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RESUMO

DE PAULA, Thiago Vieira. Desenvolvimento de um modelo capaz de viabilizar a gestiao da
inovacio tecnolégica por parte da administragio geral da Fundacio Certi em relaciio a seus
niicleos, a partir do primeiro semestre do ano de 2005. 130 p. Trabalho de Conclusio de
Estagio (Graduagio em Administragdo). Curso de Administragio, Universidade Federal de Santa
Catarina, Flonanopolis, 2005.

O estudo em questio consiste no relato do desenvolvimento de um modelo o qual pudesse
viabilizar a gestio da inovagdo tecnologica por parte da administragio central da Fundagio
CERTI em rela¢do a seus nucleos. A justificativa para a proposi¢io deste modelo se deu
principalmente pela necessidade detectada pela Superintendéncia de Negécios da organizagio de
reorganizar-se intemamente, com finalidade de ntensificar seus esforgos na busca da vanguarda
tecnologica. No que se refere a metodologia, o trabalho em questdo apresenta caracteristicas de
carater qualitativo, na medida em que propde a modificagdo de uma condugio insatisfatona em
relagdo a gestdo da inovagdo tecnolégica por parte da CERTI através de um estudo aprofundado
sobre o assunto e sobre a organizagio, nio utilizando a manipulagdo de variaveis numéricas. No
que diz respeito aos fins, o trabalho ¢ classificado como exploratorio, descritivo e aplicado, isto
se deve ao fato do mesmo realizar uma pesquisa a cerca de um tema pouco conhecido, apresentar
caracteristicas da Fundacio , bem como dos seus nucleos sob a optica da mnovagio e de seu
produto final propor uma solugdo a uma questio relativa ao cotidiano da organizagio. Em
relagfio aos meios a pesquisa se classificou como documental, bibliografica e estudo de caso, isto
se di pela mesma utilizar como fonte de coleta de dados bibliografias referentes ao assunto,
documentos especificos da empresa e por descrever uma situagdo a qual ja se chegou a uma
conclusio através de um conjunto de agdes. A seqiiéncia de estudos realizados para a construgio
deste documento foi a da investigagdo sobre conceitos e atributos da inovagido e gestdo da
inovagio tecnologica; a identificagio da estrutura organizacional da Fundagio CERTI, de seus
nicleos e das relagdes que a mesma mantém com seu ambiente externo, a constru¢io de um
modelo genérico de gestdo da inovagio tecnologica; o estudo da melhor forma de arranjo para os
nicleos da empresa, bem como das atribui¢des que a administragio central mesma deve possuir
para gerir estes nicleos; e por fim a proposi¢gio do modelo de gestio da inovagdo tecnologica
voltado ao caso da CERTI, reunindo todos os pontos estudados. O modelo proposto apresenta o
alinhamento dos nlcleos da empresa em um modelo de rede de empresas, no qual a
administragio central exerce o papel de coordenadora de atividades e das relagdes entre os
agentes intemos e extenos desta rede. Por fim sdo identificados as caracteristicas e os
pressupostos 0s quais devem ser desenvolvidos pela CERTI para que a mesma seja alinhada no
modelo sugendo.

Palavras chaves: Inovagio tecnoldgica. Gestio da inovagio tecnologica.



ABSTRACT

DE PAULA, Thiago Vieira. Development of a model which could make possible the
management of the technological innovation by the central administration of Foundation CERTI
in relation its areas, in the first semester of 2005. 130 p. Graduated in Administration.
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2005.

The study in question consist of the story of the development of a model which could make
possible the management of the technological innovation by the the central administration of
Foundation CERTI in relation its areas. The justification for the proposal of this model is mainly
for the necessity detected for the Business Management Area of the organization to reorganize
itself intemally, with purpose to intensify its efforts in the search of the technological vanguard.
In that if 1t relates to the methodology, the work in question presents characteristics of qualitative
character, therefore it considers the modification of a unsatisfactory conduction in relation to the
management of the technological innovation on the part of the CERTI through a study deepened
on the subject and the organization, not using the manipulation of numerical variable. In that it
says respect to the ends, the work is classified as explorer, applied and description, this if it must
to the fact of exactly carrying through a research about a subject little known, to present
characteristics of the Foundation, as well as of its areas under the optics of the innovation and of
its end item considering a solution to a relative question to the daily one of the orgamzation. In
relation of the ways the research if classified as documentary, bibliographical research and study
of case, this if of the one for the same one to use as source of collection of data refernng
bibliographies to the subject, specific documents of the company and for descnbing a situation
which already was arrived at a conclusion through a set of action. The sequence of studies carried
through for the construction of this document is the inquiry on concepts and attributes of the
innovation and management of the technological innovation; the identification of the
organizational structure of Foundation CERTI, its areas and the relations that the same one keeps
with its external environment; the construction of a generic model of management of the
technological innovation; the study of the best form of arrangement for the areas of the company,
as well as of the attributions that the same central administration must possess to manage these
areas; e finally the proposal of the model of management of the technological innovation directed
to the case of the CERTIL congregating all the studied points. The considered model presents the
framing of the areas of the company in a model of net of companies, in which the central
administration exerts the paper of coordinator of activities and the relations between the internal
and external agents of this net. Finally to the characteristics and the estimated ones which must be
developed by the CERTI so that are identified the same one if fits in the suggested model.

Key word: Technological innovation. Management of the technological innovation.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio do tema e apresenta¢cio do problema

Os produtos e servigos comercializados de empresas para clientes e entre empresas
experimentam avangos constantes no que diz respeito as tecnologias empregadas em seu
desenvolvimento e conseqiientemente a série de utilidades, funcionalidades e solugdes oferecidas
pelos mesmos.

Ribault, Martinet e Lebidois (1995) conceituam tecnologia como sendo um conjunto
complexo de conhecimentos, de meios e de know how, organizado com vista a uma produgéo.

Os avangos tecnologicos mencionados, desde a revolugdo industrial até a era do
conhecimento a qual figura nos dias de hoje, gradativamente contribuiram para a evolugio nos
mercados e da organizagio das empresas, contudo as inovagoes ocorridas durante estes periodos
se destacaram como os principais agentes de mudangas de paradigmas e reinvengéo da realidade
existente.

O inicio da revolugdo industrial foi caracterizado pelo aparecimento do motor a vapor,
todavia somente o surgimento das maquinas e a fabricagdo dos produtos ja existentes de forma
mais rapida nio causaram o impacto significativo daquele periodo. Segundo Drucker (2002) o
fator realmente revolucionario da época se deu pelo surgimento das ferrovias, as quais
representaram a criagio de uma nova dimensio econémica com a aproximagio das regides e dos
mercados.

A partir do desenvolvimento do mercado e o aumento da concorréncia a tecnologia se
tornou diferencial entre as empresas, principalmente no que diz respeito a contribui¢io da mesma

para a redugiio de custos e conseqiientemente do prego final dos produtos e servigos.
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Apos este periodo, novos aspectos surgiram no incremento da produgio e
comercializagdo de produtos e servigos, a concorréncia se tornou cada vez mais acirrada € a
exigéncia para as que as empresas obtivessem fatores que as diferenciassem em relagio as suas
concorrentes, que com a globalizagdo passaram a ser mundiais, se tomou de grande importincia
para a permanéncia das mesmas nos mercados.

Existem muitas controvérsias sobre a definigdo de globalizagdo. Contudo, segundo
Lacerda et al (2001), o termo esta geralmente relacionado a significativa expansio do comércio
internacional e¢ dos fluxos de capitais, concomitantemente ao excepcional avango tecnologico,
especialmente com o advento da telematica ocorrido com maior intensidade a partir de meados
dos anos oitenta.

Com a chegada na “era do conhecimento” o computador, simbolo desta revolugio, nao foi
considerado por Drucker (2002) como o principal fator de mudanga. Para o autor, 0 comércio
eletrdnico determinou o novo paradigma do momento e organizagdes, como a Amazon.com, as
quais anteciparam este acontecimento e contribuiram para a promogdo desta inova¢io se
diferenciaram dos seus concorrentes ¢ alcangaram posigdes muito a frente em seus mercados.

Lastres e Albagli (1999) abordam a era do conhecimento como um momento no qual
ocormeram uma série de inovagdes sociais, institucionais, tecnologicas, organizacionais,
econdmicas e politicas, a partir das quais a informa¢do e o conhecimento passaram a
desempenhar um papel estratégico.

Para as autoras estas inovagdes podem ser consideradas como grandes elementos de
diferenciagdo, principalmente impulsionadas pelo emprego de novas praticas de produgdo,
comercializagio e consumo de bens e servigos, cooperagio e competi¢io entre os agentes, assim
como de circulagiio de valoriza¢io do capital, a partir da maior intensidade do uso da informagio

e do conhecimento nestes processos.
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Com isto, ao final do século XX e inicio do XXI, apenas diagnosticar as necessidades dos
clientes e atendé-las ja nio era mais suficiente, 0 que se tem observado é a intensificagio dos
esforgos das organizagbes no sentido de prever e nio somente identificar as necessidades e até
mais que 1sso, desenvolver novos mercados e necessidades nos consumidores. Inovar, estar a
frente, na conceitua¢do de produtos e servigos € tecnologicamente no desenvolvimento dos
mesmos se tornou ponto de importincia consideravel na diferenciagio entre organizagdes.

Segundo Maximiano (2002), na passagem para o século XXI, mudangas de grande
intensidade, em todos os tipos de ambientes — competitivo, tecnolégico, econdmico, social —
provocaram o surgimento de novos conceitos e técnicas para administrar as organizagdes.
Diversas destas novidades consistiam em idéias antigas, que vinham evoluindo a algum tempo.
Outras eram auténticas inovagoes, trazidas especialmente pela tecnologia.

Referindo-se a inovagdo tecnoldgica, Utterback apud Ribault, Martinet e Lebidois (1995,
p.17) definem a mesma como “uma nova combinagdo entre uma necessidade do utilizador e os
meios tecnologicos para satisfazer essa necessidade”.

Lacerda et al (2001) afirmam que o impacto das tecnologias de informagdo sobre as
formas de organizagio da produgio causou mudangas significativas no dmbito microeconémico.
O novo paradigma organizacional da produg¢do tornou a capacidade de produzir, aperfeigoar e
inovar o principal ativo estratégico das empresas.

Todavia, a inovagio ndo ocorre ao acaso dentro das organizagOes. Para que a inovagio
ocorra de forma continua, organizada e acima de tudo viavel dentro de uma empresa é necessario
que se empreendam esforgos no sentido de administrar os recursos disponiveis em fun¢do da

busca pela vanguarda, esta atividade € denominada de gestio da inovagao tecnologica.
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Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (1997) o sucesso da inovagdo nas organizagdes depende
de dois ingredientes chaves, recursos técnicos (pessoas, equipamentos, conhecimento, dinheiro,
etc.) e as habilidades da organiza¢io em administra-los.

A Fundagio CERTI se apresenta em seu website (www.certiorgbr) como uma

instituicdo independente e sem fins lucrativos, direcionada a pesquisa e desenvolvimento
tecnologico com foco na inovagio em negocios, produtos e servigos no segmento de tecnologia
da informagdo. Também € citado no website da fundagio que a CERTI é referéncia no ambito
nacional e interacional pelo desenvolvimento de projetos inovadores que envolvem solugdes de
convergéncia digital.

As atividades de inovagdo realizadas na CERTI ocorem em sete direcionamentos
diferentes, estes direcionamentos sdo viabilizados na forma de sete nicleos os quais apresentam
focos, equipes e recursos distintos, contudo, sio administrados por um s6 centro, representado na
forma da administragio geral da Fundagio CERTL

Os nucleos os quais compdem a CERTI sdo apresentados no website da Fundagio como:

a) Centro de Inovagio em Negocios (CINg), localizado na sede da Fundag¢io CERTI no

Campus Trindade da Universidade Federal de Santa Catarina na cidade de Florianopolis,

cujo principal objetivo € prospectar e viabilizar novas formas de negocios;

b) Centro de Inovagdo em Produtos (CIPd), também localizado na sede da Fundagdo

CERTI no Campus Trindade da Universidade Federal de Santa Catarina na cidade de

Floranépolis € que apresenta como principal objetivo o desenvolvimento de novos

produtos servigos e solugdes tecnoléogicas;

c¢) Centro de Metrologia e Inovagio em Processos (CMIP), cuja localizagiio ¢ a mesma

dos centros anteriormente citados € o foco consiste na prestagio de servigos em

metrologia e desenvolvimento de processos e projetos industriais;
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d) Centro Empresarial para Laboragio de Tecnologias Avangadas (CELTA), uma

incubadora da qual o objetivo principal € a prestagio de servicos de incubagio para o

desenvolvimento de empresas de base tecnologica (EBTs), localizada na Rod. SC 401-

Km 01 n°600 na cidade de Flonianépolis;

¢) Sapiens Parque, que se localiza nas instalagdes do CELTA em Flonanopolis e objetiva

a implantagdo de um parque de inova¢do no Norte da Ilha de Santa Catarina visando o

desenvolvimento econémico, social, ambiental, tecnolégico e urbano da regido,

f) Instituto Sapiéntia, o qual objetiva a pesquisa e o desenvolvimento de solugdes na area

tecnologica para empresas e governo e tem sede fixada na SCN-Quadra 1 - Bloco C Ed.

Brasilia Trade Center - Sala 1301, na cidade de Brasilia — DF; e

g) Instituto CERTI Amazénia (ICA), o qual é localizado em Av. Presidente Kennedy.,

651-H1b- Moo da Liberdade, Manaus e atua no desenvolvimento cientifico e

tecnologico para a inovagio de negdcios, produtos e processos nas areas da tecnologia da

informagio e comunicagido, além de projetos voltados ao desenvolvimento de estratégias e

agbes para a ampliagio das competéncias tecnologicas locais, contribuindo para o

desenvolvimento da regido na qual ele se localiza.

Devido a esta diversidade de nicleos na mesma organizagdo buscando a inovagio de
diferentes maneiras, foi identificado como grande desafio pela supenntendéncia de negocios da
Fundagiio CERTI desenvolver um mecanismo capaz de viabilizar que a administragdo central da
empresa realizasse a gestio da inovagdo tecnoldgica (GIT). Com isto a CERTI poderia oferecer o
suporte possivel para que cada nicleo se mantivesse focado em sua atividade principal e
promovesse a inovagio tecnolégica de forma estruturada e continua.

Considerando os aspectos mencionados acima e o desafio identificado pela

superintendéncia de negdcios da CERTI o problema de pesquisa relativo a este estudo consistiu



17

em: E possivel viabilizar um modelo através do qual a administra¢io central da Fundagio CERTI
possa realizar a gestdo da inovagio tecnologica em relagdo a seus niicleos, a partir do primeiro

semestre do ano de 2005?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo capaz de viabilizar a gestdo da inovagdo tecnoldgica por parte da
administragdo central da Fundagio CERTI em relagio a seus nucleos, a partir do primetro

semestre do ano de 2005.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar e analisar a estrutura da Fundagio CERTI bem como de cada um dos seus
sete nucleos;

b) Resgatar conceitos relevantes sobre inovagdo tecnologica e gestdo da inovagdo
tecnologica;

c) Resgatar modelos de gestdo da inovagdo tecnologica disponiveis na rede mundial de
computadores e a nas bases de consulta da Fundagao Certi; e

d) Sistematizar modelo capaz de viabilizar a gestdo da mnovagio tecnologica por parte da
administragio central da Fundagdo CERTI em relagdo a seus nucleos, a partir do

primeiro semestre do ano de 2005.



1.3 Justificativa

Como fo1 observado, a Fundagdo CERTI € uma instituigdo a qual se caracteriza como
representante da era do conhecimento. A mesma concentra seus esforcos, mesmo que em
diferentes areas, em um objetivo comum que € o de desenvolver inovagoes.

Para desenvolver estas inovagoes, seja na area de negocios, produtos, processos, parques
tecnologicos ou incubagdo de empresas, a CERTI conta com recursos e tecnologias limitadas, os
quais compreendem suas instalagdes, maquinario (simples e avangado), fontes de recursos
financeiros e principalmente os recursos humanos, considerados pela organiza¢io como ativo
diferencial para o alcance de suas metas de inovagio tecnologica.

Destacou-se, portanto, a necessidade de organiza¢do e coordenagdo de todos estes ativos
em func¢ido da obtengdo dos objetivos de inovagdo da empresa, enfatizando o diferencial da
Fundagao CERTI ser constituida por nucleos os quais, mesmo apresentando focos comuns, atuam
em areas diferentes.

Visto 1sso, este estudo se justificou para os interesses da organizagdo, como contribuinte
para o desenvolvimento de um instrumento que coordenasse as agdes da administragdo central da
CERTI referentes a gestdo da inovagdo tecnologica. Desta forma, pretendeu-se possibilitar que a
administra¢do central da fundagdo oferecesse as melhores condigdes possivels para que cada
nucleo pudesse estar focado em suas atividades principais e empreendesse a inovagdo em suas
atividades, produtos, servigos e solugdes.

O atual curriculo do curso de Ciéncias da Administragdo da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), embora apresente algumas disciplinas as quais tratem de aspectos

relativos a informatica, ndo possibilita ao académico uma visao mais aprofundada sobre a gestao
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de aspectos tecnologicos dentro da organiza¢fio e principalmente sobre temas que tratam da
inovagio como fator diferencial dentro de uma empresa.

O presente estudo apresentou a importincia académica de colocagdo do tema “gestio da
inovagdo tecnologica” em pauta de discussdo por professores e académicos do curso de Ciéncias
da Administragdo. Ele visou destacar a importincia do tema como diferencial para as
organiza¢des de qualquer area as quais atuassem na era no conhecimento, estimulando assim o
intercimbio com os cursos de engenhana e tecnologia da Universidade Federal de Santa Catarina
¢ uma possivel introdugdo de uma disciplina na grade curricular a qual aborde o assunto.

Para o académico proponente do projeto, que também realizou estagio na area de gestdo
da inovagio tecnolégica da Fundagdo CERTI, o seguinte estudo possibilitou o crescimento
técnico do mesmo em relagdo ao tema, a diferenciacio frente ao mercado de trabalho em
comparagio a possiveis concorrentes a uma colocagio relacionada a esta area de atuacdo, além de
reconhecimento dentro da organizagdo na qual realizou estigio pela viabilizagio de uma

ferramenta que pudesse contribuir para a methoria das atividades da mesma.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagio tedrica deste trabalho aborda a inovagdo tecnolégica percorrendo
inicialmente conceitos sobre tecnologia e inovagdo e é concluida com a apresentagio de conceitos
sobre a gestdo da inovagio tecnologica, bem como a apresentagdo de alguns modelos de GIT

encontrados no acervo da Fundagdo CERTI e na rede mundial de computadores.

2.1 Inovagio Tecnolégica

2.1.1 Tecnologia

Para a melhor compreensio da inova¢do tecnologia, antes € preciso que se entenda
aspectos relevantes sobre o foco dessa inovagio, a tecnologia. Saenz e Capote (2002) definem
tecnologia como sendo o conjunto de conhecimentos cientificos e empiricos, de habilidades,
experiéncias e organizagdo requernidos para produzir, distribuir, comercializar e utilizar bens e
servigos. Inclui tanto conhecimentos tedricos como praticos, meios fisicos, know how, métodos e
procedimentos produtivos, gerenciais e organizacionais, entre Outros.

Ainda seguindo o pensamento de Saenz e Capote (2002), pode se dizer que, as tecnologias
sdo bens pereciveis, ou seja, a partir de sua geragdo e depois de transcorrido um tempo, alcangam
sua obsolescéncia e desaparecem. Este processo é influenciado, entre outros, pelos seguintes
fatores:

a) A diminui¢do da novidade do produto devido ao aparecimento de novas tecnologias,

que satisfazem melhor as necessidades e desejos do mercado;

b) Mudangas significativas nos pregos dos insumos, que intervém na produ¢io: matérias

primas, matérias, energia, etc.;

¢) Mudangas substanciais nas tecnologias de consumo,
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d) Uma maior capacidade na geragio tecnologica pelos competidores;

e) A conducidade do tempo de protegio que ampara as patentes contidas nas tecnologias;

e

f) As restrigdes a utilizagdio da tecnologia devido a problemas ambientais, de saiude

publica ou outras razges sociais.

Em complemento a esse contexto Saenz e Capote (2002) realgam que a realimentagio, a
reconstrugio, das tecnologias se da por trés fontes distintas: o conhecimento cientifico, o trabalho
tecnologico em si mesmo, e a pratica concreta.

Sobre o desenvolvimento tecnoldgico, Saenz e Capote (2002) afirmam que o mesmo pode
ocorrer através de trés modelos:

O tipo A, o qual aborda o processo de desenvolvimento de uma tecnologia transcorrendo
passo a passo, por meio das diferentes etapas: factibilidade, defini¢do, P&D, engenhana, desenho
e produgdo. Neste tipo de processo a divisdo do trabalho funciona relativamente bem, cada autor
reconhece suas responsabilidades, aprofunda os conhecimentos de sua especialidade para cumprir

com suas tarefas e ¢ avaliado conforme o cumprimento das mesmas.



Modelo seqtiencial Tipo A

Pesquisa

Desenvolvimento

Engenharia

Conhecimentos obtidos
] Problemas por resolver

Figura 1 — Modelo seqiiencial Tipo A
Fonte: Séenz e Capote (2002)

O tipo B e C sd3o modelos seqiienciais (overlap). No primeiro, o solapamento s6 acontece
no encontro de duas fases adjacentes e no segundo, este se estende através das diferentes fases.
Nestes modelos, cada ator envolvido tem que se relacionar intensa e extensivamente com os
demais agentes, além disso, deve possuir uma maior amplitude de conhecimentos e habilidades,
tem que assumir riscos € responsabilidades, trocar dinamicamente informagées e fornecé-las para
a tomada de decisGes. Saenz e Capote (2002) enfatizam que estes processos sao os que cada vez

adquirem maior preponderincia no desenvolvimento de tecnologias contemporaneas.



Modelo seqiiencial Tipo B

Pesquisa

Desenvolvimento

Engenharia

Conhecimentos obtidos
] Problemas por resolver

Figura 2 — Modelo seqiiencial Tipo B
Fonte: Saenz e Capote (2002)
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Modelo seqiiencial Tipo C

A4

Pesquisa

Nr

Desenvolvimento

Engenharia

I Conhecimentos obtidos
] Problemas por resolver

Figura 3 — Modelo sequencial Tipo C
Fonte: Saenz e Capote (2002)

2.1.2 Inovagdo

A inovagdo é o instrumento especifico do empreendedor. E o ato que contempla os
recursos com a nova capacidade de criar nquezas (DRUCKER, 1987). Para este autor, a inovagio
de fato cria um recurso, mesmo que este nio seja inteiramente uma novidade. Destaca-se que a
inovagio tecnologica consiste em mais uma variagdo do conceito de inovagio, que para Drucker

(1987) pode ocorrer de varias maneiras.
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Drucker (1987) comenta em sua obra que a ocorréncia da inovagio nio necessariamente ¢
vinculada ao emprego de uma tecnologia avangada e tampouco tem como pressuposto a criacio
de algo inteiramente novo. Idem afirma que qualquer mudanca no potencial produtor de riqueza
de recursos ja existentes constitui inovagio.

Pode-se citar o exemplo da retirada da carroceria do caminhiio e colocagio da mesma
diretamente no navio cargueiro. Esta inovagdo, a invengio do container, ndo surgiu do emprego
de uma tecnologia qualquer, mas sim de uma nova percep¢ido do navio como um instrumento de
manipulagido de cargas e ndo somente como um meio de transporte.

Outro relato a ser destacado na obra de Drucker (1987) € o de que a movagio pode ocorrer
tanto no dmbito econdmico, das empresas, quanto no dmbito social, ela ndo consiste em algo
meramente técnico. Outra exemplificagio mencionada pelo autor é a invengio do livro-texto de
ensino, que proporcionou a massificagdo do aprendizado, bem como a professores nio tio bem

preparados para a possibilidade de lecionar.

2.1.3 Inovagao tecnologica

No ambito econdmico da inovagdo, como apresentado anteriormente, a 1novagio
tecnolégica figura como fator de grande importincia para a diferenciagéo entre empresas € a cada
dia que passa vem recebendo maior relevancia no contexto das decisdes organizacionais.

Na obra de Saenz e Capote (2002), o processo de inovagdo € conceituado como a
integracio de conhecimentos novos e de outros existentes para gerar produtos, processos,
sisternas ou servigos novos ou melhorados. Neste contexto, a inovagao tecnologica € a primeira
utilizagdo, incluindo a comercializagdo nos casos em que se aplica, de produtos, processos ou

servigos novos ou melhorados.
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Saenz e Capote (2002) complementam seu conceito afirmando que, a inovagio
tecnoldgica é o processo pelo qual as empresas dominam e implementamn o desenho e a produgio
de bens e servicos que sdo novos para elas, independentemente de serem novos para seus
competidores, nacionais ou estrangeiros.

Ainda no pensamento de Saenz e Capote (2002), a inovagio é a combinagio de
necessidades sociais € de demandas do mercado com os meios cientificos e tecnolégicos para
resolvé-las; inclui dessa forma, atividades cientificas, tecnoldgicas, produtivas, de distribuigio,
financeiras e comerciais. N@o €, portanto, do 4mbito exclusivo de P&D.

Para a finalizagio desta idéia, Saenz e¢ Capote (2002) explicam que, na atualidade, os
processos inovativos estio baseados em uma interdependéncia entre os grupos de pesquisadores e
engenheiros, agrupados em tomo de laboratorios especializados de institutos tecnologicos e
departamentos técnicos de universidades, os departamentos de engenharia das empresas,
fomecedores, usuarios atuais e potenciais e financiadores, entre outros, unidos por extensas redes
informatizadas.

De acordo com Lacerda et al (2001), é nas empresas que esta o principal foco da inovagédo
como bem econdmico. A inovagdo como criadora de novos negocios e empregos, é fonte
fundamental de desenvolvimento econdmico e sustentavel e geragdo de riquezas.

Como pressupostos para as empresas se alinharem nesta realidade de geracdo de
inovagdes Lacerda et al (2001) argumentam que as mesmas devem apresentar trés aptiddes:

a) habilidade de resolver problemas;

b) habilidade de auxiliar clientes a entender suas proprias necessidades e como estas

necessidades podem ser satisfeitas da melhor maneira por um produto personalizado; e

c) habilidade de unir os solucionadores de problemas com os identificadores de

problemas. Ou seja, ndo devem oferecer apenas produtos, mas sim solugdes inovadoras.
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Ainda relacionando a inovagdo tecnologica com as empresas, Patterson (1999) argumenta
que, a taxa de crescimento do faturamento da organizagio é extremamente dependente de como
os seus administradores identificam, langam e gerenciam as atividades ligadas a novos produtos,
de tal forma que consigam traduzir as suas estratégias em projetos de inovagio de produtos.

Para Kaplan e Norton (1997), a inovagio e a melhona dos produtos, servigos e processos
brotam da reciclagem dos funcionanos, pelo uso da tecnologia da informagéo e de procedimentos
organizacionais estrategicamente alinhados.

Segundo Lacerda et al (2001), as industrias de base cientifica e tecnolégica, intensivas em
conhecimento e tecnologia, terdo vantagens competitivas desvinculadas dos recursos naturais e
de vantagens de localizagdo, o que as pode tornar dependentes do conhecimento dos seus
colaboradores o qual pode ser convertido para a inovagio e produtividade.

O conhecimento dos colaboradores de uma empresa é proveniente da unido de diversos
fatores os quais devem ser trabalhados para que o mesmo se torne competitivo. Todavia, um
aspecto a ser ressaltado é o fator perecivel deste conhecimento, requerendo das organiza¢des o
empreendimento de esforgos continuados para a sua renovagao.

Lacombe e Heilborn (2002) afirmam que, o capital intelectual é a soma de conhecimentos,
informagdes, propriedade intelectual e experiéncia de todos os membros de uma empresa, que
podem ser utilizados para gerar riqueza € vantagem competitiva.

Apresentando uma ressalva, Drucker (1998) comenta que o conhecimento se difere dos
demais recursos pelo fato de se tornar constantemente obsoleto, desta forma o conhecimento
avangado de hoje sera a ignordncia de amanha.

Todavia, Saenz e Capote (2002) defendem que existe uma reciclagem continua de
conhecimento durante o processo de inovag¢do, no momento em que afirmam que, todos que estdo

envolvidos no desenvolvimento da vanguarda: pesquisadores, engenheiros, produtores, etc., estio
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aprendendo continuamente com as experiéncias cotidianas e, conseqiientemente, introduzindo
modifica¢des nos produtos e processos.

Lacerda et al (2001) afirmam que a transformagiio das empresas para um modelo de
inovagdo dar-se-a pela capacitagio tecnoldgica, aprendizagem organizacional, qualidade de
gestio, qualidade ambiental, fluxo continuo de informagdes e compartilhamento de conhecimento
utilizando, principalmente, as diversas técnicas e ferramentas de Tecnologia da Informagio
disponiveis.

Em complemento Lacerda et al (2001) argumentam que a busca da inovagio, portanto,
ndo deve ficar exclusivamente na questio tecnoldgica, mas também a inovagdo organizacional e
de mercado. Bons resultados para um processo de inovagdo tecnolégica dependem de uma
combinagio equilibrada de a¢des gerenciais, tecnologicas e empreendedoras.

A batalha pela inovagfio nas empresas € vista como dependente do conhecimento de seus
colaboradores e principalmente da articulagido dos recursos disponiveis, bem como da estrutura
organizacional em fungio deste processo. Os resultados desta procura pela vanguarda podem ser
atingidos em diferentes formas.

Lastres e Albagli (1999) argumentam que os diferentes aspectos da inovagio tornam seu
processo complexo, interativo e ndo-linear. Combinados, tanto os conhecimentos adquindos com
os avangos na pesquisa cientifica, quanto as necessidades oriundas do mercado levam a
inovagdes em produtos e processos € a mudangas na base tecnologica e organizacional de uma
empresa, setor ou pais, que podem se dar tanto de forma radical como incremental.

Seguindo o pensamento de Freeman apud Lastres e Albagli (1999), pode-se entender a
inovagio radical como o desenvolvimento de um novo produto, processo ou forma de

organizagio da produgio inteiramente nova. Este tipo de inovagdo pode representar uma ruptura
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estrutural com o padrdo tecnoldgico anterior, originando novas industrias, setores e mercados.
Também pode significar redugio de custos e aumento da qualidade de produtos ja existentes.

A 1novagio incremental refere-se a qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou
organizagio da produgio dentro de uma empresa, sem alteragiio na estrutura industnial.

Uma outra nomenclatura para classificar a inovagio € apresentada pela revista HSM
Management (2005). Para esta, as inovagdes podem ocorrér de forma basica, pequenas melhorias
nos produtos ou servigos; relativa, inovagdes que se baseiam em produtos e servigos existentes,
voltados para novos mercados; e conceitual, produtos ou servigos com novo concetto, propostas
de valor e modelos de negocio revolucionarios.

A revista HSM Management (2005) ainda afirma, sobre qual inovagio produzina
melhores resultados, tanto a inovagdo basica quanto a relativa geram altos retornos de curto
prazo, mas produzem uma saturagdo dos mercados. Por outro lado, a inovagdo conceitual gera
maiores retornos de longo prazo, mas o nisco percebido ¢ maior. A melhor opgdo para as
empresas ¢ ter uma carteira de inovagéo equilibrada.

Acrescentando a idéia anterior Saenz e Capote (2002) relatam que, além dos modelos
radical e incremental, existem também as “inova¢des menores”, as quais, embora possam ter um
efeito econdmico ou social, nio representam uma mudanga significativa sobre o padrio
tecnologico existente. Como exemplo, pode-se citar uma pequena mudanga no design de um
produto.

No que se refere a vanguarda tecnologica dentro das empresas, Saenz e Capote (2002)
apresentam outra classifica¢io em diferentes modalidades:

a) A introdugio de novos produtos ou melhorias substanciais em produtos existentes na

producdo de bens € servigos;
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b) A realizagio de mudangas inovadoras em tecnologias de processo, de distribuigiio e de

cONsumo;

c) A abertura de novos mercados a tecnologias existentes; e

d) Mudangas gerenciais e organizacionais.

Uma terceira classificagio mencionada por Saenz e Capote (2002) refere-se ao ponto de
partida do processo de inovagio tecnologica. O primeiro tipo origina-se nos novos conhecimentos
obtidos na esfera da pesquisa, particularmente na pesquisa fundamental, os quais permitem
identificar possiveis solu¢des para as necessidades de produgiio ou da sociedade, mediante a
aplicagdo destes conhecimentos. A esse modo de inovagio deu-se a nomenclatura de “empurrado
pela ciéncia” (science pushed) ou “ofertista”.

No segundo caso, a idéia de movagdo surge de uma necessidade social ou produtiva,
geralmente explicita, vinculada, conseqiientemente, a uma demanda do setor produtivo para o
setor de P&D efou ao de engenharia, para encontrar uma solugiio tecnologica. Esse modo foi
nomeado de “puxado pela demanda” (demand pulled).

Em relagdo a organizagio para a busca da inovagdo, Drucker (1987) relata que os livros
do século XIX falavam na mvengdo como resultado do lampejo de um génio, como algo
desconhecido. Todavia ao redor de 1914, com o estouro da primeira guerra mundial, a
“inven¢io” tomou-se “pesquisa’, uma atividade sistematizada, com proposito determinado,
planejada e organizada com um alto grau de previsibilidade dos resultados almejados e das
possibilidades destes serem alcangados.

Este relato ¢ utilizado por Drucker (1987) para uma comparagio com os dias atuais e para
a justificativa de sua afirmagdo de que os empreendedores precisam aprender a praticar a

movagio sistemnatica.
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Para Drucker (1987), a inovagéo sistematica consiste na busca deliberada e organizada de
mudangas, e na analise sistematica das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para a

inovagéo econdmica ou social.

2.2 Gestio da inovagio tecnologica

Como relatado anteriormente, para uma empresa atingir o processo de inovagio de forma
eficaz é necessarno mais que investimento em tecnologia. Demanda-se a articulagio de todos os
recursos da empresa em fungdo da inovagdo e uma mudanga na estrutura da mesma para a
adequacdo nas necessidades que vanguarda imprime.

Para atingir estes pressupostos a organizagao necessita empreender esforgos no sentido de
administrar suas disponibilidades para busca da inovagéo, a este processo € dado a nomenclatura
de gestdo da inovagio tecnologica.

A competitividade de uma empresa, segundo Saenz e Capote (2002), é determinada, em
grande medida, pela capacidade de inovagdo da mesma e, em decorréncia, pela qualidade da
gestdo tecnologica que realiza. Essa capacidade se materializa em trés elementos fundamentais: a
qualidade de seus produtos, a qualidade de seus servigos de comercializagdo, particularmente 0s
servigos de pds-venda e seus pregos.

De acordo com a revista HSM Management (2005), a inovagio € o sangue da empresa,
porque gera novos fluxos de receitas, mas deve ser orientada para o mercado. Nio se trata de
sonhar com novas idéias, mas, sim, de reconhecer as oportunidades 2 medida que surgem devido

as constantes mudangas de mercado.
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Faria apud Lacerda et al (2001) destaca a necessidade que as organizagdes tem de
“preparar o terreno” para as inovagdes via integragio de mecanismos de autocontrole
provocando, inclusive, a transferéncia de controle do gestor para o gerido.

Para Lacerda et al (2001), as empresas devem ser o principal agente da inovagio no
sistema produtivo e, para tanto, necessitam de um novo modelo de gestio: informag¢io como
mnsumo intensivo, processos flexivess, estrutura horizontal, areas interligadas, constante troca de
informagdes entre funcionario e utilizagio intensiva de tecnologia.

Saenz e Capote (2002) concertuam a gestdio tecnologica como, a geréncia sistematica de
todas as atividades no interior da empresa com relagio a geragdo, aquisi¢io, inicio da produgdo,
aperfeicoamento, assimilagio e comercializagao das tecnologias requeridas pela empresa,
incluindo a cooperagio e aliangas com outras instituigdes; abrange também o desenho, promogao
e administragio de praticas e ferramentas para a captagido e/ou produgdo de informagio que
permita a melhoria continuada e sistematica da qualidade e produtividade. Neste conceito a
gestio tecnologica atua no interior da empresa, sendo esta o centro de gravidade dos processos de
inovagdo tecnologica.

No que se refere 4 gestdo tecnologica para centros de P&D, o que se aplica a empresa
referente ao estudo de caso em questdo, Saenz e Capote (2002) afirmam que a mesma € a
geréncia sistematica de seus processos intemos relacionados a vinculagdo dos centros com o setor
produtivo para a gera¢do, comercializagdo, aperfeicoamento e apoio na transferéncia e
assimilagido de tecnologias necessarias para este setor, incluindo a necessaria cooperagio e as
alian¢as com outras instituigdes; assim como desenho, promogio e administragio de praticas e
ferramentas para a capta¢do e/ou producio de informagdo que permita a melhona continua e

sistematica da qualidade e da produtividade dos trabalhos de pesquisa e dos servigos cientificos.
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O website da Agéncia de Inovagio de Portugal (2004) apresenta o seguinte conceito: a
Gestdo da Tecnologia e da Inovagio envolve o processo de desenvolvimento tecnolégico, a
aplicagdo da tecnologia em produtos ou processos e a adogdo e difusio tecnologica na empresa.

Este ultimo aspecto deve ser visto como a gestdo da introdu¢do de novas tecnologias na
empresa ao nivel das tecnologias incorporadas no produto, nos processos de fabricacio ou em
qualquer area funcional da empresa.

Ainda segundo o website da Agéncia de Inovagdo de Portugal (2004): a gestio da
tecnologia e da inovagio é uma nova area de conhecimentos, que combina elementos das areas da
engenharia industrial com técnicas de gestio. Estes conhecimentos s3o necessarios as empresas
para que estas possam maximizar os beneficios no uso da tecnologia bem como no seu
desenvolvimento, gerando assim condi¢Ges para uma maior competitividade no mercado.

Seja para o desenvolvimento de um novo produto, ou para a escotha de novos
equipamentos e sistemas de apoio a concepgdo e produgdo, o sucesso depende essencialmente da

forma como a tecnologia é genda.

Na pratica a gestio da inovagio tecnoldgica inclui uma larga gama de atividades, como

por exemplo:

a) gestdo estratégica, acompanhamento da evolugio tecnoldgica e planejamento de longo
prazo;

b) gestio da investigagio e desenvolvimento, incluindo determinagio da viabilidade
econémica de projetos de P&D;

¢) gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos ou servigos;

d) gestdo dos fatores que influenciam o sucesso da introdugéo de inovagdes tecnologicas

no mercado ou na empresa;
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e) gestdo da transferéncia de tecnologia entre a empresa e entidades externas:;

f) gestio de aprovisionamentos tecnoldgicos e escolha de sistemas e equipamentos para

0s processos produtivo, administrativo e de gestio;,

g) gestio de design para engenharia;

h) gestio da qualidade nos produtos e nos processos; e

1) gestdo de recursos humanos de elevada qualificagdo técnica.

Levando em consideragido o contexto empresarial, Saenz e Capote (2002) classificam a
gestdo tecnologica como a geréncia dos processos de inovagdo tecnologica, que compreende um
conjunto de decisdes sobre a criagdo, a aquisi¢do, o aperfeigoamento, o inicio da produgdo, a
assimilagdo e a comercializagio das tecnologias requeridas.

Portanto, nessa configuragio a gestio tecnoldgica ocupa-se:

a) da prospectiva tecnolégica;

b) da diregdo estratégica;

¢) da gestdo, planejamento, formulagio, realiza¢do e avaliagdo de projetos de P&D;

d) dos servigos cientifico-técnicos voltados para assegurar a qualidade e eficiéncia da

produgao,

e) dos estudos de mercado e de viabilidade técnica e econdmica;

f) da transparéncia de tecnologia;

g) dos projetos de engenharna,

h) do desenho industrial;

1) do design de produtos;

j) da propriedade intelectual,

k) das mudangas tecnologicas menores;

1) danormalizagdo, da metrologia e do asseguramento da qualidade;
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m) da logistica em relagdo a fornecimentos;

n) do desenvolvimento dos recursos humanos;

0) da negociagdo e comercializa¢io da tecnologia; e

p) dos servigos aos clientes.

Segundo Tiid, Bessant e Pavitt (1997), a gestio da inovacgio tecnoldgica deve ser
orientada para o alcance do seguinte ciclo pela organizagio:

a) Manter pesquisas constantes, internas e externas ao ambiente organizacional com o

objetivo de 1dentificar potenciais campos e oportunidades para a inovagio;

b) Selecionar dentre as oportunidades pesquisadas as que a organizagio detém a melhor

possibilidade de desenvolvimento com sucesso;

c) Selecionadas as oportunidades, encontrar ou desenvolver os recursos mais apropriados

para que as oportunidades possam ser convertidas em negocio. Dentre estes recursos

encontram-se materiais, pessoas, tecnologia e conhecimentos;

d) Implementar a inovagio passando pelos diversos estagios do seu desenvolvimento,

resultando em um novo produto, servigo ou processo interno ou extemo a organizagao.

Caso necessario o mercado também deverd ser desenvolvido para abrigar a inovagéo; e

e) Analisar todos os pontos ocorridos durante o processo de inovagdo além dos

feedbacks recebidos, a fim de resultar em aprendizado na forma de gerir o processo de

movagao,

Saenz e Capote (2002) realizam em sua obra uma analise da gestio tecnologica referindo-
se a centros de P&D. Como resultado desta analise foram indicadas as seguintes a¢des, as quais
um centro de P&D deve realizar relacionadas a sua participagdo nos processos de inovagio

tecnologica:
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a) A elaboragio de uma estratégia que defina as linhas prioritarias de P&D do centro,
tomando em consideragio sua experiéncia anterior, seu potencial cientifico-técnico,
humano e material e as perspectivas de desenvolvimento do contexto produtivo; ‘
b) A vinculagio com empresas do setor produtivo para identificar possiveis demandas |
tecnolégicas explicitas ou implicitas;

c) A negociagdo com empresas do setor produtivo para a geragdo, total ou parcial, das
tecnologias que estas necessitam ou para a melhoria das tecnologias atuais; para
assessord-las e apoid-las na aquisi¢do, assimilagdo e aperfeigoamento de tecnologias e
para realizar servigos cientifico-técnicos que estas precisassem para garantir otimas
condigoes de produgio;

d) A execugdo dos trabalhos de P&D em consonincia com os pontos anteriores,
garantindo um alto rigor cientifico, elevada qualidade e eficiéncia e uma efetiva e agil
interagdo com os demais atores na cadeia inovativa: engenhana, produgio, fornecedores,
etc.,

e) A avaliagdo efetiva dos resultados de P&D realizados;

f) O desenvolvimento de um servigo interno qualificado no relativo a protegdo
intelectual do centro;

g) A capacidade de negociagdo na venda de tecnologias, servigos cientifico-técnicos e
consultonas;

h) A utilizagdo efetiva das técnicas gerencias e organizativas;,

1) O estimulo e potencializagio das capacidades dos recursos humanos;

j) A renovagio e modernizagio dos equipamentos conforme aos requisitos de qualidade
do trabalho de P&D, assim como sua adequada manutencgio e reparagdo;

k) O asseguramento informativo agil; e



37

1) O estabelecimento das relagdes de colaboragiio com outras instituigdes.

2.2.1 Modelos de gestdo da inovagio tecnologica

No que se refere aos conceitos e explanagdes sobre gestio da inovagio tecnologica
encontrados na bibliografia sobre o assunto e apresentados anteriormente, nota-se a ocorréncia,
no discurso de quase todos os autores, da apresentagido de etapas as quais uma organizagio deve
cumprir para gestio em fungio da busca da inovagio tecnologica.

Com a finalidade de uma demonstragdo mais clara € especifica destas etapas, bem como
da possibilidade de visualizagdo dos agentes envolvidos interna e externamente neste processo de
geréncia especifico dentro das empresas, alguns autores desenvolveram modelos graficos de
gestdo da inovagdo tecnologica.

O estudo e analise destes modelos foram de fundamental importancia para esta pesquisa,
pois possibilitou uma maior compreensdo a respeito do tema e principalmente forneceu
caracteristicas (os pontos fortes selecionados) a serem acrescidas no modelo CERTI de gestio,

produto final deste trabalho.

2.2.1.1 Modelo Fiates (1997)

O modelo proposto por Fiates (1997) se preocupa em descrever o ambiente no qual o
processo de inovagio acontece, bem como os agentes diretos e indiretos do mesmo.
Ele explicita que o processo de inovagdo nas empresas pode ser estimulado pelas novas

tecnologias ou por exigéncias do mercado (clientes).
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E salientado o caminho da inovagdo: iniciando-se das entidades promotoras de
informagdo e conhecimento (matéria prima da inovag3o), as quais cedem estas matérias primas
para o processo através dos canais.

Quando iniciado, o processo de inovagdo ocorre utilizando-se da infra-estrutura
disponivel, envolvendo pessoas capazes, através de metodologias previamente estabelecidas.

A novagdo é destinada a um cliente final, intemo ou extemo i organizagio que a
promoveu, o qual observara e sentira as conseqiiéncias dos resultados e fornecera o _feedback para
a corregdo de falhas ou até reinicio do processo recém concluido.

E reforgado no relatorio textual do modelo que a inovagdo trara conseqiiéncias ndo sé para
o cliente final, mas sim para todos os agentes pertencentes ao ambiente dessa movagio, contudo
em propor¢des diferentes de intensidade.

Observa-se que neste modelo de GIT nZo se fala em estratégia, em planejamento da
inovagdo, supondo-se que a mesma somente ocorre por oportunidades surgidas ao acaso. O
modelo também ndo apresenta um caminho inverso da inovagdo, deixando compreender que a
mesma so tenha fluxo em uma diregio. Mais um ponto a se ressaltar é o fato do feedback através
dos resultados estar somente explicitado na parte textual do modelo, ndo estando visivel na parte

grafica.



Vantagens

Desvantagens

- Demonstra o ambiente em

que a EBT se insere;

- Demonstra os agentes do

processo;

- Technology push, market

pull;

- Detalhado.

- S0 existe um caminho

{engessado);

- Feedback ndo aparece na

figura;

- 80 trata da inovacéo

planejada;

- Nao busca metodologias no

ambiente.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens do modelo Fiates

Fonte: dados primarios

cmx

= Zm

—

N

Figura 4 - Modelo proposto por FIATES (1997)

Fonte: Fiates (1997)
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2.2.1.2 Modelo Johnson (2000)

O modelo de gestdo da inovagéo tecnologica proposto por Johnson (2000) tem maior foco
na parte dos processos. Ndo é descrito nesta representa¢dio o ambiente no qual o a inovagio
ocorre, tampouco os agentes que fazem parte da mesma.

Neste modelo, apesar de nio se falar em planejamento, o processo de inovagdo pode
ocorrer em virtude de um processo de pesquisa, de identificagdo de oportunidades. Qutra forma
de desencadeamento ¢ o surgimento de uma oportunidade de inovagio tecnologica ao acaso.

Durante o processamento da inovagio o destaque da teoria de Johnson (2000) é a mescla
entre a capacidade interna (tecnologias disponiveis e a viabilidade técnica do projeto) com os
processos de pesquisa e desenvolvimento. Esta caracteristica prevé a ocorréncia de inovagoes
menores dentro do processo de inovagao tecnologica em andamento.

Depois de gerado o estimulo e a idéia para a inovagio, o processo parte para uma linha de
busca interna e extema de tecnologias (metodologias) para a geragio da inovagio e
posteriormente a conclusio da solugio tecnologica para a oportunidade identificada. Terminado
este processo implementa-se a solugdo e passa-se a produzir.

Pode-se enfatizar no modelo proposto por Johnson (2000) a néo ocorréncia de feedback

através dos resultados o que considera o resultado final do primeiro processo como definitivo.
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Vantagens Desvantagens
- Detalha os processos; - Nao descreve 0s agentes;
- Relaciona teoria e pratica, - Focada somente nos produtos;

pesquisa e aplicagao.
- Engloba somente inovagao

planejada e de oportunidade;

- Nao demonstra o ambiente;

- Nao fala em mercado e cliente,

- Nao fala do fator motivador da inovacao:

- Nao realimenta o sistema (feedback);

- Engessado.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do modelo Johnson
Fonte: dados primérios

[ sIeTEMAS DE CONHECIMENTAOS TECNIGAS E CIENTIFICOS o

i + b

Reco gecer F’esauisaro
viabilldade desenvolvimento
tecnica \ tecnoldgico

Gerar aldéiaparaa | Gerart a solitéc;o
lnovacdo \ echolégica
Identificar W Uttilizaz ? | _
ss|qaqe ch i
O5crunidades iSponivel Produzir

* v

[ SISTEMAS DE PRODUCAO E UTILIZACAO R

Figura 5 - Modelo Paralelo de JOHNSON (2000)
Fonte: Johnson (2000)
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2.2.1.3 Modelo TIDD et al (1997)

A proposta de gestio da inovagdo tecnoldgica de TIDD et all (1997), assim como a de
Jonhson (2000), foca suas atengdes para a descrigio dos processos que ocorrem para a inovago,
ndo tratando da descrigio do ambiente no qual estes processos ocorrem e nem dos agentes dos
mesmos.

A primeira caracteristica marcante deste modelo consiste na sua pro-atividade, sua
primeira fase resulta na busca de tendéncias de inovagio, oportunidades e estudo da viabilidade
das possibilidades encontradas.

Seguido a esta etapa ressalta-se a segunda qualidade marcante do modelo, a preocupagio
estratégica, de planejamento do processo de inovagdo tecnologica. Nesta etapa sdo realizadas
profundas analises tanto de adequagdo a estratégia da empresa, quanto financeira mercadologica
das oportunidades de inovagio detectadas no estagio anterior.

O proximo momento do processo trata da alocagio dos recursos humanos, financeiros,
tecnoldgicos disponiveis na organizagio e a busca de recursos em outras fontes para a
consecugio final da idéia inovadora de produto, processo ou mercado. Esta fase assemelha-se ao
modelo de Johnson (2000) no que se refere a geragdo de inovagdes menores dentro do processo
corrente.

Concluida esta etapa segue-se a implementacgio dos conceitos desenvolvidos e a geragio
dos produtos, processos ou mercados pretendidos. E ressaltado na parte textual a importincia da
adequagdo das caracteristicas dos produtos para a obtengdo de melhor atratividade nos mercados

¢ adequagio do mercado para a recepgao da inovagdo contida no novo produto langado.
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A qualidade mais relevante do modelo proposto por TIDD et al (1997) se apresenta no
feedback sugerido ap0s a etapa de implementagdo, este uUltimo processo baseia-se na
aprendizagem organizacional gerada devido as informagdes resultantes de todo o processo de
inovagdo. Este aprendizado é de fundamental importincia para 0 melhoramento da inovagdo
recém concluida e principalmente para o acréscimo constante de qualidade nos proximos

processos de inovagdo tecnologica que por ventura venham a ocorrer.

Vantagens Desvantagens
- Demonstra realimentag¢do do - Nao descreve os agentes;
sistema (foco na
aprendizagem); - Nao trata da inovagcao
emergéncial;

- Descreve as fases;
- Nao demonstra o ambiente.
- Prevé planejamento;

- Pro-ativa (analisa o mercado);

- Descreve as caracteristicas do
produto final desejado.

Quadro 3 — Vantagens e desvantagens do Modelo Tidd
Fonte: dados primarios

FASES ———»

FASE FASE FASE DE FASE DE

DE BUSCA QU ESTRATEGICA ALOCAGAO DE IMPLEMENTAGAO
PROCESSAMENTO RECURSOS

\ ‘\_j APRENDIZAGEM E RE-INOVAGAQ < j

Figura 6 - Modelo Proposto por TIDD et al (1997)
Fonte: Tidd et al (1997)




2.2.1.4 Modelo Patterson (1999)

Patterson (1999) apresenta seu modelo em duas representagdes graficas. Na primeira é
apresentada uma divisdo clara do processo de inovagdo tecnolégica em dois momentos: o
momento estratégico e 0 momento tatico. A segunda representagio trata somente do momento
tatico da inovagio tecnoldgica e assim como nos modelos de Johnson (2000) e TIDD et al (1997)
comenta-se basicamente da parte dos processos da inovagio tecnolégica excluindo da abordagem
a descri¢do do ambiente e dos agentes da inovagio.

Na primeira representagio do modelo de Patterson (1999) é dada uma visio de trés
momentos no processo de inovagio tecnologica. O pnmeiro momento € o de planejamento
estratégico e gestio de portifélio, visa-se nesta parte a definigio de dire¢des estratégicas da
organiza¢io no que se refere a caracteristicas de produtos, servigos e necessidades. O segundo
momento, ja na parte tatica, aborda a identificagio e o desenvolvimento de oportunidades de
inovagio tecnologica, buscando-se se antever as tendéncias e estudar a viabilidade de aplica-las.
Caso a oportunidade seja aprovada e constatada sua viabilidade, também na parte tatica, ocorre a
execucdo e introdugio do projeto de inovagio na organizagio.

Nesta primeira representacdo destaca-se o carater estratégico com que a inovagido 6
encarada e a pro-atividade do modelo ja que 0 mesmo prevé a busca de oportunidades e estudo de
sua viabilidade e nio somente a atitude passiva de esperar a oportunidade surgir. Qutro ponto
chave consiste na existéncia de caminhos de 1da e volta entre os momentos desta representagio,
estes caminhos indicam a existéncia de feedback instantaneo e aprendizado continuo no processo,

pequenas inovagdes constantes a cada momento.
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A segunda representagio aborda necessariamente o carater titico do processo de inovagio
descrevendo o mesmo iniciando nos processos de suporte (busca oportunidades de inovagdes e
realizagio de P&D industrial). Identificadas as oportunidades segue-se a definigio e
planejamento do produto especifico, desenvolvimento do mesmo e de seus mercado e produgio.
Ap6s o fim desta fase conclui-se a parte tatica com a produgio de lotes piloto e a mtrodugio do
produto no mercado.

Negativamente deste segundo momento destaca-se somente a ndo existéncia da retro-
alimentacdo das etapas com informagdes através do processo de feedback entre elas, como foi

apresentado na primeira representagao.

Vantagens Desvantagens
- O processo é ciclico; - Ndo descreve os agentes;
- Pro-ativo; - Ndo demonstra o ambiente.

- Detalha os processos.

Quadro 4 — Vantagens e desvantagens do modelo Patterson
Fonte: dados primérios
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Estrategico

Tatico

Figura 7 - Modelo “Motor da Inovagio” proposto por PATTERSON (1999)
Fonte: Patterson (1999)
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Desanvalver o
klsrcade

Figura 8 - Processo de Inovagao de Produto proposto por PATTERSON (1999)
Fonte: Patterson (1999)
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2.2.1.5 Modelo “An Improvisational Model of Change Management over Time Orlikowski e

Hofman” (1997)

O modelo apresentado na tese de Orlikowski e Hofman (1997) nio demonstra uma
descrigdo exata do ambiente ou dos agentes da inovagdo igual a do modelo de Fiates (1997), nem
esquematiza detalhadamente as fases do processo de inovagio como acontece na maioria dos
modelos de gestdo da inovagdo tecnologica. O modelo defende a tese da flexibilidade na
movagio tecnologica e da existéncia de trés tipos de inovagdo que se alternam no decorrer do
processo.

A representagdo defende que o processo de novagdo deve comegar com a inovagio
antecipada, que é conceituada como a mudanga planejada, em que sdo realizadas pesquisas,
verificagbes de oportunidades e de viabilidades, estruturagéo de projetos e aplicagio.

Em seguida é argumentado que, em virtude desta primeira inovagao, surgem necessidades
de corregdes, complementos e aperfeicoamentos no processo. Esse fenomeno demanda a
inovagio emergencial, conceituada como a mudanga que ocorre sem muito planejamento, de
forma reativa, visando realizar as devidas corre¢Ges no processo de inovagio antecipada.

Outra conseqiiéncia da inovagdo antecipada €é o surgimento de novas oportunidades, o
aumento da visdo dos empresarios para novos produtos, servigos, mercados € processos que
surgem em decorréncia da inovagio implantada. Para responder a estas oportunidades iniciam-se
novos processos de inovagdo nio tdo planejados coma a antecipada, mas nio tio de curto prazo
quanto a emergencial. Estes processos aumentam ainda mais o grau de movagio tecnologica nas
organizagdes, as tomando mais competitivas € fazendo com elas aproveitem ao maximo os

beneficios da gestdo da inovagdo tecnologica.
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O modelo defende que nas organizagdes ocorrem estes trés tipos de inovagdo e que elas
ocorrem de forma ciclica tornando o processo de mudanca planejado, continuo e eficaz.
Negativamente cita-se a descrigdo sem grandes detalhamentos na parte grafica do modelo,

0 que torna sua compreensdo possivel somente mediante a leitura do documento textual que o

acompanha.

Quadro 5 — Vantagens e desvantagens
Fonte: dados primarios
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Figura 9 — Modelo “An Improvisational Model of Change Management over Time Orlikowski e

Hofman” (1997)
Fonte: Orlikowski ¢ Hofman” (1997)
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3 METODOLOGIA

Feito o resgate dos conceitos tedricos necessarios para consecugio deste trabalho, faz-se
necessario agora apresentar os procedimentos metodolégicos. A metodologia de um estudo tem o
objetivo de explicitar os procedimentos os quais foram empreendidos durante a execugio da
pesquisa realizada. De acordo com Vergara (1997), a metodologia tem como meta apresentar as
caracteristicas e os métodos que permeiam o estudo em questio.

Durante a caracterizagio da metodologia do presente estudo foram apresentadas

defini¢des do projeto quanto: a caracterizagio da pesquisa, o tipo de pesquisa € a coleta de dados.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

O trabalho apresentado referiu-se a um estudo de natureza qualitativa. Chizzotti (2001)
afirma que, a pesquisa qualitativa tem por finalidade intervir em uma situagio insatisfatoria,
mudar condigdes percebidas como transformaveis, nas quais, pesquisador e pesquisados
assumem, voluntariamente, uma posigio reativa.

Minayo (1993) complementa esta idéia quando relata que, a pesquisa qualitativa visa
responder questdes particulares com um grau de realidade que ndo pode ser quantificado, trabalha
com um universo de significados, motivos, aspiragdes, valores e atitudes correspondendo a um
espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos
a operacionaliza¢do de vanaveis.

A pesquisa em questio foi descrita como de carater qualitativo, na medida que propds a

modificagio de uma condigio insatisfatoria em relagio a gestio da inovagdo tecnologica por
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parte da Funda¢do CERTI através do estudo aprofundado sobre o assunto e sobre a organizagio,

ndo utilizando a manipulagdo de variaveis numéricas.

3.2 Tipo de pesquisa

Quanto ao tipo, Vergara (1997) afirma que as pesquisas podem ser classificadas em
relagdo a seus fins e a0s meios.

No que diz respeito aos fins, o estudo em questdo foi classificado como uma pesquisa
exploratoria, descritiva e aplicada.

Uma pesquisa exploratoria, segundo Vergara (1997), é realizada em area na qual a pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. O que foi caractenizado no “tema gestio da inovagio
tecnologica” em relagio ao executor da pesquisa bem como ao curso de Ciéncias da
Administragio da UFSC, os quais, por este tema ser recente, nio apresentavam grande
conhecimento retido sobre o mesmo.

A pesquisa descritiva € referenciada por Vergara (1997) como expositora de
caracteristicas de uma determinada populagdo ou de um fendmeno. Mattar (1999) ainda afirma
que, a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona os fatos e fenomenos sem
manipula-los.

O estudo executado contém caracteristicas descritivas a partir do momento em que
apresentou as caracteristicas da Fundagdo CERTL bem como dos seus nicleos, sob a otica da
gestio da inovagdo tecnologica.

Vergara (1997) afirma que, uma pesquisa aplicada é fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos. Tem, portanto, finalidade de pratica, ao contrano

da pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade mtelectual do pesquisador.
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O projeto proposto surgiu de uma necessidade detectada pela superintendéncia de
negocios de Fundagdo CERTI e o seu produto final teve o objetivo de solucionar uma questiio
relativa ao cotidiano da organizagio, portanto 0 mesmo se caracterizou como sendo de natureza
aplicada.

Em relagio a seus meios a pesquisa foi classificada como documental, bibliografica e
estudo de caso.

De acordo com Vergara (1997) a investigagio documental € a realizada em documentos
conservados no interior de orgios pubicos e pnvados de qualquer natureza, ou com pessoas:
registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes, comunicagdes
informais, filmes, microfilmes, fotografias, video tape, disquetes, dianos, cartas pessoais e outros.

Lakatos e Marconi (1990) concordam com esta idéia quando afirmam que a pesquisa
documental se caracteriza pela fonte de coleta de dados restrita a documentos, escritos ou nao,
constituindo o que se denomina de fontes pnmarias.

Ja a pesquisa bibliografica € apresentada por Lakatos e Marconi (1990) como sendo de
fontes secundarias, e abrangendo toda a bibliografia ja publicada em relagdo ao tema em estudo.
Vergara (1997) caracteriza esta pesquisa como o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jomais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao
publico em geral.

Em se tratando do estudo caso existem diferentes abordagens e conceituagdes sobre o
mesmo na bibliografia estudada.

As abordagens tradicionais sobre o tema sio as citadas por Lakatos e Marconi (1990),
Vergara (1997), Roesch (1990) e Chizzoti (2001).

Para Lakatos e Marconi (1990), o estudo de caso é definido como o levantamento de

dados no proprio local em que os fendmenos ocorrem. Vergara (1997), relata que este estudo €
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um circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas como uma pessoa, familia, produto,
empresa, Orgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento.

Roesch (1990) afirma que o estudo de caso pode ser compreendido como uma estratégia
de pesquisa, pois o mesmo estuda fendmenos em profundidade dentro do seu contexto; tem
capacidade de explorar os processos sociais a medida que eles se desenrolam nas organizagdes; e
explora fendomenos sob varios angulos, permitindo desta forma considerar um maior numero de
variaveis.

De acordo com Chizzoti (2001), o estudo de caso é uma caracterizagio abrangente para
designar uma diversidade de pesquisas que coletam e registram dados de um caso particular ou de
varios casos a fim de organizar um relatorio ordenado e critico de uma experiéncia, ou avalia-la
analiticamente, com o0 objetivo de tomar decisbes a seu respeito ou propor uma agdo
transformadora.

Contudo a metodologia de estudo de caso utilizada para a execugdo desta pesquisa foi a
apresentada pelo Sebrae (2003).

A metodologia proposta por Sebrae (2003) consiste na descri¢io de uma situagio a qual ja
se chegou a uma solugdo através de um conjunto de agdes. A descrigio deve seguir a sequéncia
de uma breve introdugdo sobre o assunto; a apresentagdo dos antecedentes os quais contribuiram
para a formagio da situagdo anterior e para que a solugio fosse tomada; relato do
desenvolvimento descrevendo os passos para chegada na solugio; e finalizagdo com uma
conclusio sobre a importincia dos acontecimentos, apresentagio de desafios para o futuro e
analise dos resultados obtidos.

Foi delimitada esta Gltima abordagem para a realizagdo do trabalho devido a fase de

estudo da organizagdo, da teoria sobre o tema e de desenvolvimento do modelo de gestio da
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inovagio tecnologica voltado & Fundagdo CERTI ja ter sido executada por De Paula e Ueno

(2004), sendo o primeiro propositor deste trabalho académico.

3.3 Coleta de dados

Para a conclusio da pesquisa proposta foram coletados dados através de trés fontes
principais: observagio participante, analise documental e pesquisa bibliografica,

Os dados sobre a empresa foram coletos com a utilizagdo de observagio participante do
executor do projeto, que também realizou estagio na organizagio estudada, e anilise de
documentos relevantes da empresa, principalmente os relatorios de gestio referentes ao ano de
2003 e 2004, além de documentos fisicos, virtuais, bem como contidos no websirte da empresa.

De acordo com Chizzotti (2001), a observacdo participante € obtida por meio de contato
direto do pesquisador com o fenémeno observado, para recolher as agdes dos atores em seu
contexto natural, a partir da sua perspectiva e de seus pontos de vista.

Os dados relativos aos aspectos tedricos sobre o tema foram coletados através da
realizacio de verificagdes em livros, trabalhos de conclusio de curso, monografias, teses,

documentos da intemet, dentre outros que tratavam sobre o assunto.

3.4 Limitacoes

Pode-se citar como principal limitag8io deste estudo, por se tratar de um tema novo, a
dificuldade para a identificagio de obras e autores os quais abordassem este assunto. Grande
parte dos autores pesquisados realizava poucas citagdes sobre o tema, uma pequena minona, com

destaque para Tiid, Bessant e Pavitt (1997) e Saenz e Capote (2002), tratavam o assunto de forma
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minuciosa, abordando de maneira profunda e sistematizada os pontos necessarios para a execugio

deste trabalho.
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4 FUNDACAO CERTI

4.1 Aspectos gerais

4.1.1 Apresentagio e Historico

A Fundagio CERTI surgiu no ano de 1984 por iniciativa de algumas empresas brasileiras,
da Universidade Federal de Santa Catarina e dos governos federal e estadual. A CERTI
desenvolveu-se localizada nas instalagdes do Labmetro, o Laboratério de Metrologia do
Departamento de Engenharia Mecanica da UFSC, mas desde 1990 funciona em prédio prépro no
campus da UFSC.

A partir deste ano a CERTI passou a atuar expressivamente na gestio da qualidade e
produtividade, em conseqiiéncia das grandes mudangas nas politicas econdmicas e industriais do
Brasil. Em 1999 inaugurou uma filial na cidade de Manaus para dar apoio as empresas de base
tecnologica estabelecidas naquela regiao.

Em se tratando de pesquisa e desenvolvimento, a CERTI atuou ao longo dos anos nos
campos da automagio da medigdo, da instrumentagio mecaoptoeletrdnica, da metrologia,
sistemas da qualidade e mais recentemente na area de gestio empresarial. A Fundagio procura
concentrar suas a¢gdes na cadeia produtiva da tecnologia da informag3o, sistemas mecatronicos,
metrologia e garantia da qualidade com uma atuagdo integrada de seus Centros de Referéncia,
dos seus Laboratorios e de seus Institutos.

No que se refere a inovagdo a Fundagdo CERTI atua em quatro areas que se
complementam: inovagio em produtos, inovagdo em processos, Novagio em negocios e suporte

a empreendimentos de base tecnolégica, através do CELTA, sua incubadora de empresas.
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4.1.2 Missio

A Missio definida para a CERTI € a de: “Fornecer solugdes tecnologicas inovadoras de
carater estratégico para os clientes, utilizando o conhecimento universal e os resultados de

pesquisas avangadas, propnas e de parceiros, em prol do progresso e bem estar da sociedade”.

4.1.3 Visao

Como sua visdo a Fundagiio CERTI pretende: “Ser a instituigio fornecedora de solugdes
tecnolégicas inovadoras de maior credibilidade do setor empresarial brasileiro envolvido na
cadeia de convergéncia digital”.

Para a instituigdo: “Empresas e consorcios de empresas confiardo a Fundagio CERTI

tarefas estratégicas para a conquista de sua competitividade internacional”.

4.1.4 Valores

A CERTI apresenta as seguintes crengas e valores como sendo as balizadoras de suas
atividades:

a) Inovacgio e Coragem,;

b) Resultado para o Cliente;

¢) Honestidade e Lealdade;

d) Parceria e Inovagio;

e) Trabalho em Equipe;
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f) Competéncia e Agilidade;
g) Prosperidade Pessoal e Profissional; ¢

h) Aprendizagem Continua.

4.2 Estrutura Organizacional

Em uma empresa, a estrutura organizacional, de acordo com Stoner e Freeman (1985),
refere-se ao modo como as atividades sdo divididas, organizadas e coordenadas. Ainda na obra de
Stoner e Freeman (1995) é relatado que essa divisio pode se dar em fun¢gio da divisio do
trabalho, divisdo de tarefas de forma légica e confortivel entre os individuos, ou em fungio da
departamentaliza¢do, agrupamento de empregados e tarefas de modo l6gico e eficiente.

E comentado ainda por Stoner e Freeman (1995) que a divisio realizada pela estrutura
organizacional das empresas se da com o objetivo de proporcionar a maior eficicia na
coordenagio das atividades, integragdo dos esforgos dos individuos, grupos e departamentos.

Segundo apresenta Bertolino Filho (2003), a defini¢do de estrutura organizacional é o
processo de distribuigio de autoridade, especificagio de atividades em todos os niveis
hierarquicos e delineamento do sistema de comunicagdo. Para este autor a estrutura
organizacional € um mecanismo que auxilia as pessoas dentro da organiza¢do a caminharem em
busca do objetivo institucional.

Bertolino (2003) chama atengdo para novos elementos de composi¢gio da estrutura:
comunicag¢io, autoridade e atividades. A comunica¢do deve ser entendida como o processo
através do qual uma mensagem é enviada por um emissor, através de um determinado canal e
entendida por um receptor. J4 autoridade € o resultado da distribuigdo da autondade (poder de

decisdo), pelos membros da organizagio. A atividade é o resultado da alocagdo de tarefas entre os
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membros da organizagio, de maneira que cada individuo ou grupo de individuos seja responsavel
por uma parcela das atividades.

Uma visdo diferente € explicitada por Hampton (1992). Para este autor os elementos os
quais compdem a estrutura organizacional de uma empresa sio caracterizados como estratégia,
tecnologia e meio ambiente.

Ainda de acordo com esses elementos Hampton (1992) afirna que podem existir
estruturas organizacionais com as seguintes denominagdes: estrutura funcional, a qual divide as
unidades da organiza¢do a fim de obter que cada unidade possua um conjunto de deveres e
responsabilidades ndo semelhantes; estrutura por produto, que divide as unidades com base nos
produtos, projetos ou programas; estrutura territorial, organiza as unidades de acordo com os
elementos graficos, ou seja as regides de atuagio da empresa; centrada no cliente, destina as
unidades a servirem clientes especificos; estrutura matriz, combinagio da estrutura por produto e
funcional; e estrutura composta, a qual é a denominagiio utilizada para as organizagdes que
utilizem mais de uma estrutura. “Elas usam e combinam, com liberdade, todos os tipos que aqui
descrevemos, na medida em que tentam ajustar as diferentes partes da organizagio a condigdes
diferentes” (HAMPTON, 1992, p.295).

Quanto a classifica¢dio das estruturas organizacionais, Stoner e Freeman (1995) relatam
que os trés principais tipos em que as mesmas podem se classificar s3o: a estrutura funcional, em
que sdo reunidas em um departamento todas as pessoas relacionadas a uma atividade ou a um
conjunto de atividades relacionadas; a estrutura por produto/mercado a qual reine em uma
unidade de trabalho todas as pessoas relacionadas a produgio, marketing e vendas de um ou de
um conjunto de produtos relacionados ou agrupadas em um mercado ou regido geografica; e a
estrutura matricial, onde as estruturas funcional e equipes de projetos existem simultaneamente

relacionando-se de acordo com a necessidade.
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Com a observagio do organograma de uma empresa, pode-se avaliar o alcance da
geréncia, que indica 0 nimero de subordinados que se reporta a um dado administrador. Esse
alcance, segundo Stoner e Freeman (1995), esta relacionado diretamente com a estrutura
organizacional, podendo assim caracteriza-la como: estrutura alta - alcance pequeno e muitos
niveis hierarquicos, e estrutura achatada - caracterizada por apresentar grande alcance e poucos
niveis hierarquicos.

Outro tipo de caracterizagdo que se pode dar a uma empresa € através da estrutura formal
ou informal. De acordo com Stoner e Freeman, a estrutura informal consiste nos relacionamentos
nio-documentados e nio-reconhecidos oficialmente entre os membros da organizagio.

Em relagio a estrutura organizacional para empresas de pesquisa € desenvolvimento
(P&D) o que se percebe é que ndo ha uma varnagio muito grande em relagio aos modelos
apresentados para organizagdes industriais e de servigo. Marcovitch (1983) defende que existem
trés formas basicas de estruturar uma organizagio de P&D: funcional, por projetos e matricial.

Marcovitch (1983) diferencia a estrutura funcional frente a de projetos afirmando que a
primeira divide a organizagio por especialidade técnica € a segunda conforme os projetos nos
quais os pesquisadores estio envolvidos.

A estrutura matricial, de acordo com Marcovitch (1983), é o resultado da utilizagio de
duas ou mais formas de estruturas simultaneamente sobre os mesmos membros de uma
organizagio. A matriz pode ser empregada em toda organizago, ou somente em parte dela. E,
portanto, diferente da estrutura mista, que utiliza formas diferentes de estrutura para a mesma
organizagdo, mas para pessoas diferentes.

E complementado ainda por Marcovitch (1983), que na matriz, o individuo pertence ao

mesmo tempo a duas ou mais estruturas, mantendo relacionamentos horizontais, isto €, sem
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passar pelos canais de autoridades tradicionais e relacionamentos de subordinagio a dois ou mais
chefes.

A estrutura organizacional da Fundagido CERTI foi definida em fungio de suas atividades
meio e fim. As atividades meio da Fundagao CERTI sdo encaradas como sendo parte da gestio
institucional da organizagio e as atividades fins estdo divididas por seus nucleos, bem como em
seus Institutos e empresas parceiras, as quais ndo estio classificadas na estrutura organizacional.

Para a Fundagdo CERTI a gestio institucional compreende a ornentagio e o suporte
administrativo, comercial, financeiro, estratégico, cientifico e tecnolégico as unidades executivas
da Fundagio, e é exercida pelos seus Conselhos, Supernntendéncias e Diretorias contando
também com a parceria e consonidncia dos Institutos Associados (ICA — Instituto CERTI
Amazénia e IS — Instituto Sapientia).

A proposito da gestio econdmico-financeira, administrativa e de recursos humanos, foi
operacionalizada a partir de maio/2002 a Superintendéncia de Finangas e Administragio, a qual
assumiu grande parte das atividades meio antes centradas nas Superintendéncias de Negocio e
Geral. Isto deu-se em fungio da progressiva ampliagio do volume e da complexidade das
atividades administrativas e econdmicas, bem como, pela necessidade de ampliar o grau de
capacitagio e satisfagio dos colaboradores da Instituigéo.

A gestio institucional tem seu balizamento dado pelas diretrizes e metas anuais fixadas
pelo Conselho de Curadores, com base em uma proposta emanada da propria equipe executiva.

No que se refere a classificagdo, a estrutura organizacional da CERTI se classifica no
modelo matricial. Inicialmente a CERTI apresenta uma divisdo por nicleos de acordo com as
competéncias de seus colaboradores em relagdo a cada atividade realizada pela empresa. Todavia,
dentro de cada nucleo e até em uma esfera internucleos existe um agrupamento das atividades

levando em consideragdo os projetos nos quais cada individuo esta envolvido.
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Levando em consideragdo a presenga de representa¢gdes da CERTI, na forma de institutos
parceiros vinculados a fundagdo, em diferentes regides do Brasil (Florian6polis, Brasilia e
Manaus), também pode ser comentado que informalmente a organizagdo apresenta a estrutura
territorial de acordo com sua presenga em cada regional.

O website da Fundagio CERTI apresenta sua estrutura organizacional na seguinte

composigdo:



CERTI CCUR - CONSELHO DE CURADORES PR
Presidente: Lucio José Botelho (Reitor da UFSC)
MEMBROS:
Poder Publico: UFSC, MCT, MDIC, PMF, FUNCITEC, CODESC
Sociedade Civil: FIESC, SENAI, ENDEAVOR e ABINEE
Notorio Saber em: Inovacao Tecnolégica, Tecnologia Industrial Basica e
Ciéncias Humanas, Comunicagdo e Educacao

Eleitos: WEG, EMBRACO, Pesquisadores da UFSC, Colaboradores da CERTY

Conselho Fiscal Conselho de Centro: CELTA

PMF, FUNCITEC, CERTI, SEBRAE-SC, ACE, UFSC, ACATE, FIESC, IEL-SC,
IEL-SC, DAIMLER-CHRYSLER, ELETROSUL BADESC, BRDE, SUCESU, Repres. das Empresas: EDDROS e ISA Eng.

Figura 10 - Estrutura Organizacional da Fundagdo CERTI em dezembro de 2004
Fonte: Certi (2004) (www.certi.org.br)
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Os colaboradores da Fundagio integram a composigio estrutural da empresa na
forma de pesquisadores, técnicos administrativos e de laboratério, estudantes bolsistas,
assistentes administrativos e pessoal de suporte administrativo, alocados por area conforme

o quadro a seguir.

QUADRO DE PESSOAL DA FUNDAGCAO CERTI EM 31/12/2004

Unidade Pesquisador Téonico Técnico Bolsista Assistente Suporte
Administ. Laboratorista Estudantes Administrativo Administrativo
CERTI TNS TAD TNM ENS ADM ADM Totq'
CIPd 10 - 03 04 01 - 18
CMIP 15 - 15 08 01 02 41
CINg 08 - - 03 01 - 12
CELTA - 01 - 01 02 18 22
SN 02 - - - - - 02
ST 03 01 02 01 01 - 08
SFA 02 02 - 01 07 15 27
SG 03 - - - 01 - 04
CERTI 43 | o4 20 18 14 35 134
FORMACAO DA EQUIPE DE PESQUISADORES
Doutores Mestres Mestrandos Graduados Técnicos Estagiarios
05 21 06 11 20 18

Quadro 6 - Nimero cie colaboradores por categoria em cada uma das Unidades da

Fundagio CERTI em 31/12/2004.
Fonte: Relatério de Gestdo do ano de 2004 ou 2004/2005
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4.3 Nicleos

As atividades fim da Fundagio CERTI relativas as areas de inovagdo em negocios,
produtos, processos, metrologia e incubagdo de empresas, se encaixando nos centros
definidos na representagio grafica da estrutura organizacional da empresa. Contudo com
sua expansio territonal e técnica institutos associados, laboratérios € empresas parceiras
foram integrados aos negocios da CERTI funcionado como nucleos da organizagdo, mesmo
que nio estejam formalmente assim classificados em seu organograma. Sdo estes nucleos o
Centro de Inovagio em Negocios, Centro de Inovagio em Produtos, Centro de Metrologia e
Inovagio em Processos, Centro Empresarial para Laboragio de Tecnologias Avangadas,
Instituto Sapientia e a Sapiens Parque S/A.

Stoner e Freeman (1985) afirmam que os organogramas sio Gtels para mostrar a
estrutura formal das empresas e quem é responsavel por determinada tarefa, contudo, os

organogramas tendem a esconder muitas caracteristicas da estrutura organizacional,

4.3.1 Centro de Inovagio Tecnologica - CINg

O Centro de Inovagio em Negocios realiza a chamada "Fase Zero" do processo de
inovagio tecnologica (da idéia ao produto no mercado), em que sio avaliadas as
consisténcia  tecnologica e  mercadologica da proposta de um  novo
produto/empreendimento/programa.

Como cenario mercadologico no qual o CINg trabalha destaca-se o ambiente

caracterizado por oportunidades de negocios que devem ser aproveitadas com rapidez e
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eficacia, a necessidade de transformagdes profundas na estrutura e no conceito do negocio
para assegurar a competitividade e a tendéncia de mudanga constante nos padrdes de
concorréncia, base tecnologica e demandas de mercado.
As principais competéncias desenvolvidas no Centro de Inovagio em Negdcios sio:
a) Desenvolvimento e aplicagio de metodologias através de parcerias técnicas com
ASPEN Institute (EUA) e IMD (Suiga);
b) Dominio de tecnologias de gestdo estratégica, da inovagio, de marketing, da
informag&do/conhecimento e de negociagbes/aliangas tecnolégicas;
c) Multidisciplinaridade (engenharia, administragdo, economia);
d) Geracdo de modelos e concepgio de sistemas "web" de suporte ao negdcio;
e) Analise de viabilidade técnica, mercadologica, econdmica e estratégica de
movagdes tecnologicas; e
f) Ampla rede de contatos com organizag¢des publicas e privadas, fornecedoras e

clientes de TICs (tecnologias da informacgéo e comunicagao).

4.3 2 Centro de Inovagio em Produtos - CIPd

O Centro de Inovacido em Produtos assume, preferencialmente, projetos de novos
produtos, cujas chances de éxito comercial foram definidas na "Fase Zero". O Centro
empenhou-se na ampliacdo de sua capacitagio no desenvolvimento rapido de produtos
mecatrénicos, bem como procurou gerar idéias de novos produtos e/ou derivativos para os
atuais e novos clientes.

Os Sistemas Mecatrénicos congregam as tecnologias de mecinica fina, eletronica,

optica e informatica embarcada. Atuando, inicialmente, com o desenvolvimento de
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bancadas de ensaio, instrumentos de medigdo e robética, proporcionando nio s6 solugdes
para empresas clientes como dando lugar a muitas novas empresas, que passaram a oferecer
esses equipamentos no mercado.

O CIPd foca suas agbes na montagem de solugdes tecnologicas em novos produtos,
com a integragdo de sistemas e a estruturagdo de servigos associados e no desenvolvimento
de produtos fisicos e virtuais integrados através da tecnologia da informagdo e da
convergéncia digital.

Em meados da década de 90, a CERTI passou a ter forte atuagdo em solugdes
mecatronicas para o setor bancarno e de inclusdo digital, seguindo desenvolvimentos de
terminais bancarios, equipamentos de automacdo de servigos, Uma Eletronica Brasileira,
bem como de Terminais Pablicos de Intemet e de Telecentros.

No que diz respeito ao cenario de atua¢do do Centro de Inovacdo em Produtos sdo
apresentados como pontos principais a evolugdo acelerada das tecnologias aplicadas, o
comeércio global e dindmico, o ciclo de vida dos produtos cada vez mais reduzidos e a
exigéncia do mercado por solugdes cada vez mais rapidas.

As principais competéncias as quais o CIPd apresenta para atuagdo sem seu
mercado consistem em:

a) Experiente equipe técnica de projeto mecanico, eletronica e desenvolvimento de

software;

b) Processo sistematico de gestdio da inovagdo, o Processo de Desenvolvimento

Rapido de Produtos Tecnologicos (PDP), com interagio desde o marketing até a

fabricacgdo;

¢) Infra-estrutura de projeto atualizada com laboratorios de CAD, prototipagem

rapida, mecatronica e desenvolvimento de software.
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4.3.3 Centro de Metrologia e Inovagio em Processos - CMIP

O Centro de Metrologia e Inovagido em Processos atua na vertente de servigos de
metrologia, bem como em projetos de processos industriais, com énfase na garantia da
qualidade do processo produtivo dos produtos mecatronicos, desenvolvidos em fases
anteriores pelo CINg e CIPd para os clientes. O foco de suas agdes € a intera¢io com oS
processos de manufatura na cadeia produtiva dos bens de informatica e o desenvolvimento
continuo junto aos clientes de uma produgio eficiente e competitiva.

O cenario de trabalho deste centro é cercado pela competigdo acirrada nos custos de
produtos industrializados; produgbes em grande escala realizadas por "global players";
flexibiliza¢io dos sistemas de produgdo para pequenos € médios lotes; exigéncias elevadas
de qualidade para os produtos e processos; e terceirizagdo dos processos produtivos a
fornecedores especializados.

As competéncias bases para o trabalho do CMIP referem-se a:

a) Equipe de consultores e técnicos com ampla experiéncia em processos de

produgcdo, garantia da qualidade e metrologia industrial;

b) Inovagio em processos de produgio com foco na otimizagdo de custos,

qualidade e eficiéncia;

c) Implantagio de técnicas de gestio da produgio, sistemas da qualidade e servigos

metrolégicos de teste e ensalo; e

d) Laboratérios de medigdo, calibragdo e ensaio com sistema da qualidade em nivel

internacional.
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4.3.4 Centro Empresarial para Laboragio de Tecnologias Avangadas - CELTA

O CELTA (Centro Empresarial para Laboragio de Tecnologias Avangadas),
incubadora da Fundagdo CERTI (Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras), de
Flonanopolis (SC), foi a pioneira na atividade, em 1986, ao lado da incubadora de Sao
Carlos (SP). Tem como missdo prestar suporte a Empreendimentos de Base Tecnologica,
estimulando e apoiando a sua criagdo, desenvolvimento, consolidagio e interagio com o
meio empresarial e cientifico. Ao final do ano de 2004 mantinha 39 empresas de base
tecnologica que geravam cerca de 680 empregos diretos € no ano anterior (2003) o
faturamento das incubadas alcangou aproximadamente R$ 43 milhdes.

A incubadora ja colocou no mercado 36 novas empresas que hoje faturam R$ 400
milhdes/ano, considerado o maior volume de faturamento de empreendimentos nascidos em
incubadoras do pais.

O modelo de gerenciamento do CELTA envolve importantes representagdes da
sociedade, tendo como destaque a Prefeitura Municipal de Flornianopolis, Governo do
Estado, Universidade Federal de Santa Catarina.

O modelo do CELTA foi referéncia para implantagio de outras incubadoras
similares no México, Peru e Venezuela, bem como em outras partes do Brasil. O centro
também foi o primeiro a receber o prémio de melhor incubadora do ano, em 1997,
conferido pela ANPROTEC (Associagio Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas). Em 2001, foi escolhida pela ANPROTEC
como nucleo de referéncia em capital de risco, juntamente com a incubadora da PUC do

Rio de Janeiro.
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O CELTA disponibiliza uma area para uso exclusivo das Empresas de 4.831 m2
além de areas compartilhadas, perfazendo uma area total de 10.500 m2. Oferece sistemas
de comunicagio e informatica (central telefénica e acesso a Intemet), equipamentos
tecnologicos para realizagdo de eventos e apresentagdes; servigos de suporte operacional
(limpeza, seguranca, telefonista, office boy); postos bancarios, correios, restaurante; apoio
na busca por financiamentos, intermediagdo de negdcios com clientes, entre outros servigos

de suporte ao desenvolvimento do negocio.

4.3.5 Instituto Sapientia

Instituido em 05 de dezembro de 2002, o Instituto Sapientia ¢ uma pessoa juridica
de direito privado, organizado a partir da miciativa de alguns colaboradores da Fundagdo
CERTI. O impulso para tal iniciativa deve-se ao redirecionamento das suas atividades para
o0 foco da Economia da Expenéncia. Surgiu assim, a necessidade e a oportunidade da
criagio de uma nova organizagio com competéncias necessarias para a realizagdo de novos
projetos e desafios.

O Instituto Sapiéntia atua em linhas de pesquisa voltadas ao desenvolvimento de
solugdes para o governo; a promogio de experiéncias para programas govemamentais; ao
desenvolvimento de sistemas de informac¢io para o governo eletronico; a promo¢do da
pesquisa, tecnologia e cultura; desenvolvimento de solu¢Ges para empresas; promogao
cultural atuando em conjunto com o Sapiens Parque; além de Technology research

(pesquisa na area tecnologica).
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Até o final do ano de 2004, o Sapiéntia desenvolveu dois grandes projetos, o
Sapiens Circus Biodiversio na Amazénia dirigido ao pablico infanto juvenil e o MPE
Superagdo Empreendedora para o publico adulto interessados em empreendedorismo.

Com o auxilio de diversas midias (imagem, audios e videos), atores, uma historia e
um jogo, cada projeto torna-se uma experiéncia memoravel aos convidados, que além de
aprender, podem interagir e obter diversio.

Na area tecnologica, o instituto localizado em Brasilia destaca-se por:

a) Desenvolvimento de mutimidias nas plataformas Director, Flash, 3D Studio,

AfterEffects, Adobe Premiére, C++;

b) Desenvolvimento de softwares Distribuido na plataforma JAVA,;

¢) Middleware para integracio de aplicagbes em ambientes interativos -

Prataforma EXOS,;

d) Desenvolvimento de dnves;

e) Arquitetura de hardware e software para Ambientes Interativos;

f) Aplicagdo e integragdo de sistemas Wireless (Wi-Fi/celulares); e

g) Aplicagdes de gerenciamento pela Web.

4.3.6 Sapiens Parque S/A

A Sapiens Parque S/A consiste em uma Sociedade de Proposito Especifico (SPE) e
foi criada com a finalidade de realizar o desenvolvimento e implantagdo do projeto Sapiens
Parque.

Sua fundagiio aconteceu em Dezembro do ano de 2002 sendo formada pelos

responsaveis técnicos pelo planejamento do projeto, a Fundagdo CERTI e o Instituto
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Sapientia. Em Maio de 2003 a Companhia de Desenvolvimento do Estado de Santa
Catarina (CODESC), proprietaria do terreno no qual estd projetada a implantagio do
parque, passou a fazer parte da sociedade. No final do ano de 2004 a composi¢io de
propriedade da Sapiens Parque S/A era a de 90% de agdes pertencentes 3 CODESC, 9% a
Fundagio CERTI e 1% ao Instituto Sapientia.

O projeto SAPIENS PARQUE objetiva a criagio de um complexo urbano e
ambiental formado por empreendimentos turisticos, empresariais ¢ educacionais que visam
prover uma experiéncia inesquecivel para visitantes e clientes através de um conjunto de
servigos diferenciados, um ambiente especial e um conceito de aprendizado integrado a
entretenimento e aplicagdo de tecnologia.

A miciativa é a de cnagdo de um Projeto de Desenvolvimento Urbano, Econdmico,
Tecnolégico e Social que reunira empreendimentos na area de ciéncia e tecnologia,
educagdo e cultura, saude e biotecnologia, esporte e lazer, turismo, comércio e
entretenimento.

O projeto sera implantado em uma area de 4,5 milhdes m2, pertencente 8 CODESC
e ao Governo do Estado de Santa Catarina, localizada em Flonanopolis, no norte da ilha,
distando 25km do centro da cidade, no Bairro de Canasvieiras.

Levando em consideragdo estas caracteristicas estratégicas, o proposito do
SAPIENS PARQUE consiste em promover o desenvolvimento econémico, social,
ambiental, tecnologico e urbano, sustentivel, visando constituir-se em uma referéncia
nacional e internacional de inovagdo, inteligéncia, qualidade de vida e bem estar.

O projeto SAPIENS PARQUE foi desenvolvido utilizando-se um conceito no qual
estdo presentes modulos voltados a empresas de tecnologia, turismo, aspectos sociais e

ambientais e servigos especializados, tais como educacio, saude, entre outras.
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A Fundagdo CERTI desenvolveu todo o conceito do Projeto SAPIENS em parceria
com a Companhia de Desenvolvimento de Santa Catarina — CODESC, proprietaria do
terreno, e assumiu a responsabilidade de conduzir o processo de planejamento detalhado
para viabilizar o inicio da implantagio e operagido do Parque num periodo de 24 meses.

Este Processo de Implementagdo ¢ Operagdo do Sapiens Parque esta estruturado em
4 Fases:

a) FASE 1 — Elaboragdo do Master Plan do Parque SAPIENS;

b) FASE 2 - Implantagio da Infra-estrutura Basica e dos Primeiros

Equipamentos/Instalagdes;

c¢) FASE 3 - Inicio da Operagido do Parque SAPIENS; e

d) FASE 4 - Crescimento Estruturado e Sustentavel do Parque SAPIENS.

No final do ano de 2004, o Projeto encontrava-se na transigio da primeira fase para
a segunda fase.

Basicamente, o objetivo € desenvolver um empreendimento com caracteristicas
bastante comerciais, com alta atratividade para implantagio de projetos privados nas areas
mencionadas anteriormente, mas que se diferencia de outros empreendimentos imobilianos
por ser estruturado em tomo de um conceito unico que deve onentar € direcionar todo o
projeto: o Foco no Ser Humano e no Conhecimento/Sabedoria, o que levou a designacio de
Sapiens Parque.

Para confirmar a viabilidade de um empreendimento desta natureza, o projeto
passou por uma profunda avaliagio e validagio pela empresa Emst&Young, a qual se
destaca pela grande experiéncia, rede de contatos e especialistas na area. A Emst& Young

avaliou o projeto como viavel e oportuno 4 realidade do pais e as tendéncias internacionais,



permitindo que fosse dado seqiiéncia ao processo de detalhamento dos elementos centrais
do Sapiens Parque.

Os principais parceiros da Sapiens Parque S/A para seu desenvolvimento sio o
Ministério de Ciéncia e Tecnologia, a Prefeitura Municipal de F lortandpolis e a Fundagio

de Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina - FUNCITEC.

4.3.7 Instituto Certt Amazonia (ICA)

O Instituto Certi Amazdnia atua no desenvolvimento cientifico e tecnolégico para a
inovagdo de negocios, produtos e processos nas areas da tecnologia da informagio e
comunicagdo, além de projetos voltados ao desenvolvimento de estratégias e agdes para a
ampliagdo das competéncias tecnologicas locais, contribuindo para o desenvolvimento da
regido em que esta instalado.

No que diz respeito a movagdo em produtos, o enfoque ¢ na melhoria da
confiabilidade e da qualidade de produtos, buscando torna-los mais competitivos nacional e
internacionalmente. Ja na area da inovagido em processos, a unidade atua em duas vertentes
prioritarias: otimizagdo dos processos produtivos e em logistica/supply chain. Na area de
negocios, o Instituto Certi Amazonia vem atuando no suporte ao desenvolvimento regional,
mapeando demandas e oportunidades de investimentos em tecnologia - tanto para empresas
como para a cadeia de fornecedores. Um exemplo deste trabalho é o Sistema de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao do Polo Industrial de Manaus, em cujo contexto foi inaugurado em
fevereiro passado o Centro Tecnologico do PIM.

A sede do Instituto conta com infra-estrutura para a realizagdo de projetos de

desenvolvimento tecnologico, assessorias e treinamentos, além de dois laboratorios: um
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voltado ao Desenvolvimento de Produtos e o outro ao estudo de Qualidade e Confiabilidade
de produtos mecatronicos. O prédio atualmente abriga 30 postos de trabalho para
colaboradores da area técnico-cientifica, dispondo de area para a imediata ampliagio das
atividades desenvolvidas. Conta com uma equipe de pesquisadores/especialistas com

formagdo e experiéncia em cada uma de suas areas de atuagio.

4.4 Ambiente externo

Stoner e Freeman (1995, p.46) definem ambiente externo como “todos os elementos
que, atuando fora de uma organizagdo, e sao relevantes para suas operagdes...”. O autor
ainda divide o ambiente externo em agdo direta (stakeholders externos) e a¢do indireta.

O ambiente externo de agdo direta (stakeholders externos) possuil as seguintes
categorias segundo Stoner e Freeman (1995): consumidores, fornecedores, governos,
grupos de interesses especiais, meios de comunicagdo ou de midia, sindicatos de
trabalhadores, institui¢des financeiras e competidores.

Uma das variaveis do ambiente da agdo indireta € a social, a qual Stoner e Freeman
(1995) divide em: demografia, estilo de vida e valores sociais. Os valores sao a base de
todas as mudangas, sejam estas sociais, politicas, tecnoldgicas, ou econdmicas, € guiam as
pessoas em suas decisdes. Os valores sociais € que delimitardo o caminho das organizagdes
e dos seus administradores. “As mudangas na demografia e no estilo de vida afetam a
composigdo, a localizagio e as expectativas do suprimento de mao de obra e dos clientes de
uma organiza¢do” (STONER e FREEMAN, 1995, p.55). Segundo Bateman e Snell (1998)
as tendéncias sociais tem importantes implicagdes para a admimistragdo da forga de

trabalho, as a¢des corporativas e as decisdes estratégicas sobre produtos e mercados.
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O componente de a¢do indireta do ambiente externo afeta organizaciio de
duas maneiras: [...| algumas forgas podem ditar a formagdo de um grupo que
eventualmente se torne um stakeholder, {...] os elementos de aglio indireta
criam um clima — uma tecnologia que muda rapidamente, crescimento ou
declinio econémico, mudangas nas atitudes com relagdo ao trabalho — no
qual a organizagio existe € ao qual precisa, em iltima estancia, reagir.
(STONER e FREEMAN, 1995, p.55)

Outras variaveis que também interferem indiretamente as empresas sdo as variaveis
econ0micas, as quais sdo criticas para o sucesso de uma organizagio. Pode-se citar como
exemplo de vanaveis econdomicas: salarios, pregos cobrados por fomecedores e
competidores, e as politicas fiscais do govemo. Todas essas variaveis economicas afetam
nao s6 nos custos de produgio dos produtos ou servigos, mas também nas condi¢des de
mercado sob as quais elas sdo operadas.

Em terceiro, tem-se as vanaveis politicas, o qual varnia de acordo com o tempo e
espaco que esta inserida a empresa. Segundo Stoner e Freeman (1995), o processo politico
envolve a competigdo entre diferentes grupos de interesse, cada um buscando promover
seus valores e objetivos. Mesmo o grupo de interesse politico ndo sendo do stakeholder da
organizagio, esta pode ser afetada.

Por ultimo, existem as variaveis tecnologicas, as quais incluem avangos na ciéncia e
aperfeicoamento em produtos, servigos ou processos. Deve-se ficar atento a estas novas
tecnologias, as quais podem reduzir custos, mas também podem ter um grande impacto
social. Segundo Bateman e Snell (1998), os avancos tecnolégicos criam novos produtos,
técnicas de produgido e maneiras de administrar € comunicar.

No que tange ao ambiente externo de agdo direta da Fundagdo CERTI, pela

diversidade acentuada de nucleos e conseqientemente de areas de atuagio da empresa,

percebe-se a existéncia de uma grande quantidade e variedade de agentes.



78

Outra caracteristica aos agentes extemos diretos da CERTI diz respeito a
dificuldade de distingdo ou classificagdo dos mesmos em uma categoria como as citadas
acima (consumidores, fornecedores, governos, grupos de interesses especiais, meios de
comunicagdo ou de midia, sindicatos de trabalhadores, instituicdes financeiras e
competidores). Isto se da por conseqiéncia da maiona dos projetos realizados pela
Fundagdo apresentar caracteristicas de interabilidade com os agentes extemos que acabam
ocupando varias posigSes/classificagdes dentro de um mesmo contexto.

O fato da Universidade Federal de Santa Catarina contratar uma pesquisa junto a
CERTI, contribuir com ambientes € matenal de trabalho para esta pesquisa, além de
fornecer capital intelectual na forma de estagiarios, pesquisadores, entre outros, pode ser
uma exemplifica¢do da interabilidade da CERTI em varios niveis com seus agentes durante
um projeto.

Os agentes externos da Fundagio CERTI sio formados por empresas privadas e
ONGs, as quais contratam e auxiliam para em projetos de desenvolvimento de produtos
e/ou tecnologia em processos; universidades que buscam parcerias para desenvolvimento
de processos ou utilizagdo dos laboratorios da CERTI. Govemos (Federal, Estadual e
Municipal), que além de serem parceiros, contratam servigos de desenvolvimento regional
e tecnoldgico, fornecem material e capital intelectual para os projetos, além de atuarem
como financiadores na forma de fundos como o FINEP.

Atuam também em conjunto com a CERTL centros de pesquisas de todo o mundo
contribuindo com o desenvolvimento de negocios, produtos, processos e tecnologias,
bancos e financiadoras os quais possibilitam que as idéias desenvolvidas pela CERTI se
viabilizem e a comunidade em geral que contribui para o desenvolvimento e se beneficia

das solugdes criadas.
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5 MODELO PROPOSTO PARA GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA NA

FUNDACAO CERTI

Como mencionado na introdugio deste documento, a iniciativa para a construgio do
Modelo CERTI de Gestio da Inovagio Tecnoldgica surgiu da necessidade detectada pela
Superintendéncia de Negocios da organizagdo de criagdo de um instrumento, o qual
possibilitasse que a administragio central da CERTI fomecesse todas as condigdes
possiveis para que seus nucleos pudessem promover a inovagio tecnoldgica.

Todavia, como a fundagdo CERTI esta intimamente ligada a diversas empresas de
base tecnologica, principalmente na sua incubadora de empresas (CELTA), no qual todas
suas clientes s3o empresas de base tecnologica (EBTs), foi estabelecido, pela
superintendéncia de negocios juntamente com o executor deste projeto, que anteriormente a
criagio do modelo de GIT especifico para o caso da CERTI seria criado um modelo
gEneérico.

A intengio desta iniciativa era a criagdo de um instrumento, com as caracteristicas
de gestio da inovago tecnoldgica entendidas como pertinentes pela CERTL a partir do
qual pudesse fazer adaptagles, tanto para o caso da Fundagio CERTI como para as
empresas de base tecnologica clientes e parceiras. Desta maneira, além de um mecanismo
de melhoria intema estaria sendo criado mais um produto/servigo o qual a Fundagdo
poderia comercializar na forma de consultorias.

Neste contexto o processo de criagio do Modelo CERTI de Gestio da Inovagio
Tecnolagica foi dividido em duas fases, a primeira consistia na criagio do modelo genérico

de GIT e a segunda na adaptagio deste modelo as caracteristicas da CERTL
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5.1 Primeira fase

Em conformidade com o que foi apresentado na introdugio deste capitulo, a
proposta da primeira fase do projeto executado era a da criagdo de um modelo genérico de
gestdo da inovagdo tecnologica a ser posteriormente adaptado ao caso CERTI e aplicado

em empresas de base tecnolégica, inicialmente as instaladas no CELTA.

5.1.1 Objetivos

Os objetivos tragados para a primeira fase do projeto foram:

a) Identificar as caracteristicas de um modelo de gestdo da inovagio tecnologica;
b) Verificar os pontos fortes e fracos dos modelos de GIT existentes;

c) Conhecer os diferenciais a gestdo da inovagio acrescidos pela metodologia gt
G”;

d) A partir dos pontos fortes selecionados dos modelos existentes e das
caracteristicas acrescidas através do estudo da metodologia “4™ G”, identificar as
qualidades pretendidas para o modelo genérico de GIT; e

e) Construir o modelo genérico de gestio da inovagédo tecnoldgica.

5.1.2 Atividades realizadas

Para o cumprimento dos objetivos tragados para 0 momento inicial do projeto foram

empreendidas as atividades descritas a seguir.
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Inicialmente foram realizados estudos na internet (websites especializados, artigos,
teses € monografias) e em livros relacionados ao assunto com a finalidade de
esclarecimento dos conceitos e das premissas da inovagio tecnologica.

Apos esclarecidos os conceitos foi realizada uma busca e analise de cinco modelos
de gestio da inovagio tecnologica existentes na literatura pesquisada.

O passo seguinte se deu pelo estudo da metodologia “4™ G Generation”, a qual
consiste em um dos estudos mais recentes sobre a “Inovagio Tecnologica” e a “Gestio da
Inovagio Tecnologica”.

Na seqiiéncia foram selecionadas as caracteristicas dos modelos analisados (pontos
fortes/vantagens detectados) e da metodologia “4™ G Generation” as quais foram
consideradas pertinentes para a inclusio no modelo o qual estava sendo desenvolvido.

A conclusio desta primeira fase se deu com a construgdo do modelo genérico de

GIT pretendido a partir do resultado dos estudos realizados.

5.1.3 Resultados obtidos

5.1.3.1 Resultados da fundamentagio tedrica

O produto final da analise dos conceitos de gestdio da inovagéo tecnolégica e dos
modelos existentes consistiu em relatorios explicativos sobre o tema, cujo conteido

principal foi apresentado no capitulo de fundamentag3o teorica deste documento.
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5.1.3.2 Metodologia “4™ Generation”

A metodologia “4™ Generation”, a qual é apresentada na obra de Miller (1999),
consiste em uma séne de conceitos € recomendagdes de como a gestio da inovagio
tecnologica deve ser executada dentro das organizagdes.

De acordo com a “4™ G” a gestio da tecnologia deve ser voltada para se atingir a
um tipo de inovagdo nomeado de “fusion”, este tipo de inovagido defende que durante o
processo de desenvolvimento tecnoldgico devem ser envolvidas varias disciplinas entorno
do foco, cada uma apresentando uma contribuigdo na sua area especifica. Este tipo de
inovagio prega também que todos membros da cadeia de valor da organizagéo (clientes,
fornecedores, agentes intemos € esternos, entre outros) devem ser envolvidos no processo
de desenvolvimento.

Além da participagdo disciplinares e dos agentes, a “4" G” argumenta também que o
processo de inovag¢io deve proporcionar a jungdo de varias areas da organizagdo para o
desenvolvimento das atividades.

O Feedback continuo entre todas as fases e agentes, suscitando desenvolvimento,
aprendizado, conhecimento e inovagdo continuos em todas as fases do processo, € outro
ponto argumentado pela metodologia.

Aliado a isso, soma-se o desenvolvimento dos produtos através de testes
participativos de prototipos, o de plataformas de produtos, processos, servigos e solugdes, e
o desenvolvimento de familias de produtos, processos, servicos e solugdes (redugdo

significativa de custos).
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No que se refere a geragdo de conhecimentos, a “4™ G sugere que a mesma deve
ocorrer em forma “espiral”, isso acontece através dos testes e avaliagdes em todos os
momentos do processo, proporcionando a identificagio de problemas e oportunidades e
estimulando o aperfeigoamento continuo das pessoas e dos procedimentos envolvidos. Um
resultado significativo desse “espiral” é a geragdo de pequenas inovagdes dentro do
processo inovativo principal que se esta empreendendo, resultando no desenvolvimento
ininterrupto de novas operagdes e processos.

Canais os quais viabilizam essa gera¢io de conhecimento continuo sio apresentados
como sendo a Integragdo entre pessoas, conhecimento, ferramentas, tecnologias e processos
de negocios e a criagdo de canais de conhecimento entre os agentes proporcionando a
transmissdo de informagdes e o feedback em todos os sentidos.

Outro ponto de destaque dentre as sugestdes da “4™ G”, e que se da no ambito
mercadologico, diz respeito a identificagio do que o cliente valoriza, nio sé das suas
necessidades. Isto proporciona as organizagdes antever e inovar para satisfazer os anseios
da sua clientela

As principais linhas de pensamento da metodologia “4™ Generation” sio a gestao do
conhecimento de diversas fontes com o objetivo de integrar os conhecimentos tacito e
explicito dentro da organizagdo proporcionando assim a aprendizagem mutua em todos os
niveis da empresa.

No que se refere a organizagdo da empresa, a metodologia defende a adogio de
modelos organizacionais robustos para arquiteturas competitivas e habilidades
organizacionais e a aproximag¢do entre financeiro, tomada de decisio e contabilidade

atraves de uma gestdo colaborativa.
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Sobre o processo de inovagdo, € argumentado que o mesmo deve proporcionar a
integragido entre processos € ferramentas e que o sucesso da gestio da tecnologia deve ser

representado na forma da obtengio da propriedade intelectual.

5.1.3.3 Modelo genérico de gestio da inovagéo tecnologica

Os pontos selecionados das analises dos conceitos € modelos avaliados, bem como
da metodologia “4™ Generation” para comporem as caracteristicas do modelo genérico de
gestido da inovagdo tecnologica, sdo apresentados a seguir.

O modelo deve caracterizar o ambiente e os agentes do processo de GIT, detalhar os
processos da inovagdo tecnologica e identificar os pontos de estimulo do processo de
inovagio tecnolégica (mercado, tecnologias...).

A inovagido deve ocorrer em um processo ciclico e flexivel, com a presenca de
multicaminhos para seu desenvolvimento. O passo inicial para estes multicaminhos deve
consistir no planejamento da inovagio, apresentando uma visio estratégica do processo, a
presenca de feedback entre as fases é fundamental para a geragdo de aprendizado
organizacional. Os recursos para a conclusdo do processo devem ser obtidos dentro e fora
da empresa, realizando-se a inovagio dentro do processo inovativo.

A inovagdo a se desenvolver neste modelo deve ser principalmente a pro-ativa,
buscando-se oportunidades (pesquisas de mercado, concorrentes, etc), contudo, as
inovagdes por oportunidades surgidas durante o processo emergencial nio devem ser

destacadas. A sua implantagio deve ser vinculada 4 realiza¢do de estudos de viabilidade,

sempre baseados em uma previsdo das caracteristicas do produto final desejado.
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O modelo genérico de gestdo da inovagdo tecnologica proposto como resultado final

dos estudos realizados € o que segue:
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Figura 10 — Modelo genérico de inovagio tecnologica
Fonte: De Paula e Ueno (2004)

Para a possivel implementagio do modelo foi criado um manual de aplicagdo, o

qual esta disposto em apéndice a este documento.

5.2 Segunda fase

Concluida a fase de construgio do modelo genérico, seguiu-se o0 momento de

entendimento das caracteristicas da estrutura organizacional relativas a institui¢do, bem
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como das suas relagdes com seus agentes intenos e extenos. Este entendimento foi
necessario para a definigio da melhor configuragdo, a qual a Fundagdo CERTI poderia ser
classificada para que atingisse as caracteristicas de gestio da inovagio tecnologica
determinadas no modelo genérico.

A classificagido na empresa neste modelo genérico visava possibilitar que
administragio central da CERTI propiciasse condigdes adequadas para que seus nucleos
conduzissem suas atividades de forma integrada entre si e com os agentes externos a
fundagdo, focando em seus negocios prncipais (chave) e buscando a movagio

constantemente.

5.2.1 Objetivos

Os objetivos tragados para a segunda fase do projeto em questio foram as seguintes:
a) Estruturar uma metodologia para a administragio da CERTI exercer a gestio da
inovagio tecnologica sobre as atividades dos seus nicleos, propiciando uma
melhoria em seus resultados;

b) Estruturar, a partir de conceitos estudados, um modelo de organizagio dos
nucleos da CERTI de tal forma que eles se relacionem entre si e com os agentes
externos a Fundagéo;

c) Convergir a metodologia genérica de GIT estruturada e a organizagdo dos
nicleos da empresa em um modelo grafico de Gestio da Inovagio Tecnolégica, o
qual possibilita que a administragdo central da CERTI propicie condigdes adequadas

para que seus nucleos conduzam suas atividades de forma integrada entre si e com
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os agentes externos a fundagio, centrando-se em seus negocios principais (chave) e

buscando a inovagio constantemente.

5.2.2 Atividades realizadas

Com a finalidade do cumprimento dos objetivos tragados para esta segunda fase,
foram executadas as seguintes atividades.

O ponto de partida para o micio dos estudos foi o entendimento por parte da
Superintendéncia de Negocios da Fundagio juntamente com o executor do projeto de que,
como os nucleos da CERTI os quais apresentam objetivos, recursos e equipes diferentes, os
mesmos podem ser entendidos, para fins de organizagio da CERTI neste projeto, como
empresas diferentes. Neste contexto, uma forma de arranjo entendida como pertinente para
que os niicleos da CERTI, mesmo com varios pontos diferentes, possam atuar em conjunto
com a administragio central da empresa coordenando as atividades, foi a de aglomerados
produtivos.

A partir deste momento, foram identificados conceitos de aglomerados produtivos:
clusters, condominios, redes de empresas, etc.

Concluida a etapa de estudo das conceituagdes de aglomerados foram verificadas as
fungdes, atribuigdes, direitos e deveres da entidade a qual coordena/administra o
aglomerado produtivo.

Realizados os estudos preliminares o passo seguinte foi o da construgéio grafica de
um modelo de gestio de inovacio tecnologica que possibilitasse a CERTI a disposigio na

forma de aglomerado produtivo, bem como a sua administra¢do central, a atuagdo na

coordenagio deste aglomerado promovendo inovagdo em cada nucleo.
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Apos construido o modelo foi executado um mapeamento das caracteristicas e
pressupostos necessarios a administragdo central da Fundagdo CERTI, bem como a seus

nucleos para que a organizagio fosse alinhada no modelo de GIT desenvolvido.

5.2.3 Estudo sobre aglomerados produtivos

Em relagdo a pesquisa sobre os aglomerados produtivos chegou-se as seguintes
definigdes. Primeiramente, Porter (1988) define rede de empresas como método
organizacional para a cooperagao e coordenacdo interempresas. Considerando a natureza da
alianga estratégica como forma de cooperag¢do entre os varios agentes envolvidos numa
rede, Amato (2000) apresenta a tipologia de redes de empresas, destacando-se complexos
industriais, organizagdes virtuais e incubadoras. Sdo considerados também exemplos de
redes joint ventures, aliangas estratégicas, grupos de negocios, consorcios de pesquisa, de
exportagao, etc.

De acordo com Casarotto Filho e Pires (1998), diversos estudos demonstram que as
vantagens competitivas decorrentes da formagao de redes partem da premissa que em
ambientes de confianga os custos para transacionar sao menores. Na abordagem de redes as
empresas passam a competir de diferentes formas:

a) diferenciagao de produto associado ou ndo a um nicho de mercado;

b) lideranga por custos quando fornecedores de uma grande rede; e

¢) flexibilidade e custos em rede de empresas flexiveis.

Para Amato (1999), a formagido de redes € uma alternativa inovadora e estratégica
nas empresas e contraria a forma de organizagido verticalizada e fragmentada da cadeia

produtiva. A formagdo de redes pode ser uma estratégia adequada para micro e pequenas
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empresas complementarem-se mutuamente, tanto em aspectos técnicos como também por
meios produtivos e mercadologicos.

Pires (2001) apresenta a idéia de que distritos industriais, originados na Terceira
Italia, sdo armanjos produtivos formados principalmente por pequenas e médias empresas,
com proximidade geografica, especializagio setorial com forte colaboragio e competi¢do
interempresas baseada em inovagio. Apresentam uma identidade sociocultural que facilita
as relagoes baseadas na confianga e promovidas por organizagdes de desenvolvimento com
suporte de governo regional e municipal.

O condominio ou complexo industrial é caracterizado por Salerno et al (2001) como
a localizagdo de fornecedores muito proximos a uma empresa lider. Esse sistema apresenta
a vantagem para aqueles componentes de alto custo logistico e esta ligado, muitas vezes, a
programas de incentivos governamentais que visam atrair os investimentos para
determinadas regioes.

As vantagens destes complexos planejados com base em agrupamentos em
comparagio com outros sdo segundo Amato (2000):

a) maior eficiéncia devido a economia de escala e configuragio;

b) crescimento do trabalho especializado;

c) possibilitam melhor aproveitamento de matérias-primas € outros recursos

produtivos;

d) facilitam a difusdo da inovagdo através da comunicagio; e

e) reduzem custos de transportes entre as unidades e de armazenamento,

O conceito de consorcio modular é apresentado por Salemo et al. (2001) como
sendo uma forma de condominio industrial na qual fornecedores sdo responsaveis pela

operagdo de montagem. Os consorciados dependem de um cliente, da escala de producdo
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prevista para 0 mesmo € de seu desempenho para o retomo do capital. Tal situagio ocorre
também no condominio, embora aqui exista a possibilidade, a0 menos tedrica, de multiplos
clientes.

O conceito de cadeias produtivas esta fortemente ligado ao conceito de clusters e,
muitas vezes, confundem-se. Clusters, de acordo Pires (2001), sio concentragdes
geograficas dos elos da cadeia produtiva e quanto maior a quantidade de elos da cadeia
produtiva maior sera o adensamento geografico do cluster. Um cluster pode ser constituido
por uma ou mais subcadeias produtivas ou por parte delas dependendo da localizagédo e
concentracao geografica dos seus elos e das suas relagées.

Ja, segundo Porter apud Casaroto Filho (2000), um cluster é um agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituigdes correlatas numa
determinada area, vinculadas por elementos comuns e complementares.

Casaroto Filho (2000) ainda comenta que, o cluster desenvolve-se sobre a vocagdo
regional e pode conter empresas produtoras de produtos finais, verticalizar-se a jusante
(servigos) ou a montante (fornecedores), além de incluir associagdes de suporte privadas ou
ligadas ao governo. Mas vale observar que um cluster nio necessariamente abrange toda

uma cadeia produtiva.

5.2.3.1 Modelos de rede

Apés concluido um primeiro estudo abordando os conceitos, concluiu-se que ©
aglomerado mais apropriado para o alinhamento da Fundagdo CERTI € o conceito de rede

de empresas apresentado por Casarotto Filho e Pires (1998).
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Realizada esta delimitagdo foram analisadas as subdivisdes da estrutura de rede de
empresas apresentadas por Casarotto Filho e Pires (1999) em conjunto com o conceito de
clusters e também realizada uma reunido informal com Nelson Casarotto Filho para a

verificagao da eficacia do alinhamento proposto.
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Figura 11 - Modelo de rede Topdown ou Japonés
Fonte: Adaptado de Casarotto Filho e Pires (1998)

Sobre as caracteristicas deste modelo Casarotto Filho e Pires (1998) explicita que,
as “empresas filhas” contribuem para a “mie” produzir o produto final, o qual € o foco da
rede. Desta forma as filhas atuam no contexto da rede como fornecedoras de produtos e
servigos, “sistemistas”. No caso do Consorcio Modular, as empresas filhas se inserem

dentro da produgao da empresa mae agindo diretamente no processo;
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No que diz respeito as vantagens para as organizagdes que integram a rede, pode-se
dizer que as empresas filhas se beneficiam pela especializagdo, proximidade com a empresa
mée (redugdo de custos) e parceria no desenvolvimento de produtos. Ja a empresa mie, se
beneficia pela reducdo de estoques, garantia de qualidade do fornecedor “sistemista”,
possibilidade de desenvolver um componente especifico junto ao fomecedor e por
beneficios logisticos internos e extemos.

Em se tratando dos relacionamentos entre os agentes internos e externos da rede é
colocado por Casarotto Filho e Pires (1998) que, as relages entre as empresas filhas sdo
minimas, pois as mesmas atuam em areas deferentes no aglomerado. O governo participa
de forma mais atuante no periodo de formagdo do aglomerado fornecendo facilidades de
instalagdo em determinada regido (terreno, isen¢do de impostos), contudo, a interagdo com
outros agentes externos (comunidade, centros de pesquisa, universidade) € quase nula.
Destaca-se também a grande inflexibilidade para a entrada e saida de empresas do
aglomerado;

Um exemplo deste tipo de rede que pode ser citado € o da Montadora da General

Motors em Gravatai - RS.
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Figura 12 - Modelo de rede flexivel 1
Fonte: Adaptado de Casarotto Filho e Pires (1998)

Produto

Sobre as redes flexiveis, Casarotto Filho e Pires (1998) relatam que as empresas,
nesta tipologia, dividem a area de P&D, a logistica de compras e de vendas, contudo a
produgdo € individual e cada empresa tem o seu produto final.

A rede é administrada, coordenada e suplantada por uma empresa virtual
(consoércio). Esta coordenagdo fomece servigos especializados de apoio (contabil,
mercadologico, técnico)

Um exemplo referente a esta tipologia é o Consércio da regido da Emilia Romagna

na Italia.
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Figura 13 - Modelo de rede flexivel 2
Fonte: Adaptado de Casarotto Filho ¢ Pires (1998)

Nesta variagdo do modelo de redes flexiveis mencionado acima Casarotto Filho e

Pires (1998) defendem que, as empresas se unem para a realizagdo de todo o processo
desde a obtengdo da matéria prima até a comercializagio do produto final, local ou para

exportagdo. O produto final, neste caso, leva a logomarca do cluster, o que é um beneficio,

a formagio de uma marca forte.

Como no caso anterior, a rede ¢ administrada, coordenada e suplantada por uma

empresa virtual (consorcio) tanto em redes como em clusters.
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Sobre os relacionamentos, comenta-se que existe uma forte interagio entre o0s
membros do aglomerado, relagdes de maior cooperagio e menor concomréncia. Existe
também, neste caso, a ocorréncia de relacionamento préximo com agentes extemos
(institui¢Ges de ensino e pesquisa, govemo, comunidade).

Um dos aspectos significantes que também merece ser citado diz respeito a alta
especializacdo das empresas, inclusive quanto a4 méo de obra, o que resulta em produtos e
servigos finais muito especificos.

Um exemplo de um aglomerado com essas caracteristicas é a rede produtora de

Espumantes da regido de Champagne na Francga,

5.2.4 Estudo sobre as caracteristicas e atribui¢des da entidade a qual coordena/administra o

aglomerado

Para a defini¢do das caracteristicas as quais a entidade coordena a rede deve
apresentar, e para a delimitagio das atividades que executa para que coordene seu
aglomerado da melhor maneira, utilizou-se como base os conceitos da Agéncia de
Desenvolvimento trabalhados por Casarotto Filho (2000).

No que diz respeito as fungdes e caracteristicas do coordenador do aglomerado,
Casarotto Filho (2000) argumenta que a entidade deve:

a) Prestar servigos de informagéo sobre as areas especificas, mercados e tecnologia

para as empresas do aglomerado;

b) Coordenar programas diversos de desenvolvimento tecnolégico, capacitagio,

certificagio;
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¢) Prestar servigos em desenvolvimento tecnoldgico - tecnologia, embalagens,

processos,

d) Realizar prospec¢des mercadologicas;

e) Oferecer programas de capacitagio;

f) Manter poucos funcionirios, e mais articular projetos e servigos do que

propriamente executar,

g) Ter como objetivo proporcionar o desenvolvimento econdmico do aglomerado;

e

h) Considerar por um lado os objetivos de planejamento €, por outro lado, a

assisténcia a empresas.

Em se tratando das atividades exercidas por este coordenador do aglomerado,
Casarotto Filho (2000) afirma que o mesmo deve estar envolvido em:

a) Definigdo da estratégia;

b) Mobilizagio de todos os atores, incluindo os politicos, em torno da
estratégia,
c) Mobilizagdo dos fundos com efeito “de alavanca”;

d) Identificagdo de projetos piloto, ou de demonstragio;

e) Promog3o da concessdo de apoio financeiro;

) No fomecimento de pequenas infra-estruturas de proximidade;
g) Na atragdo de investimento do setor privado; e

h) Na manutengio de um nivel de qualidade.

A 1déia para a representacdo grafica da atuagdo da Agéncia de Desenvolvimento de

Casarotto Filho (2000) surgiu a partir dos estudos do modelo de lente cnado por Chamala
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(1999), o qual esta apresentado na obra de Casarotto Filho (2000). Ele utilizou a forma de
lente para representar a plataforma interinstitucional que organiza as competéncias.
Observa-se no modelo Chamala apud Casarotto Filho (2000) a presenga de um
agente o qual atua no inter-relacionamento entre os agentes internos e externos envolvidos
em seu contexto. No caso em questdo este coordenador converge as contribuigdes dos

atuantes extemnos e as distribui para as diversas areas as quais estdo sob seu dominio.
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Figura 14 — Modelo original da “Lentedo desenvolvimento™
Fonte: Chamala apud Casarotto Filho (2000)
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A adequagdo deste modelo da lente realizada por Casarotto Filho (2000) define que
o coordenador do aglomerado, no caso a Agéncia de Desenvolvimento, deve atuar como
uma plataforma interinstitucional que articula as competéncias dos agentes externos.

Para o autor, cada instituigio de suporte pode prestar servicos de informagcio,
capacitagio, tecnologia, entre outros. E necessario um articulador, que tenha a fun¢do de

montar programas eficazes onde essas competéncias sejam aproveitadas com eficacia.

Gk

OO OO oo

Figura 15 — Aglomerado estruturado
Fonte: Casarotto Filho (2000)

5.2.5 Modelo de gestdo da inovagdo tecnologica desenvolvido para aplicagdo na Fundagao

CERTI

Apés a conclusdo de todos os estudos sobre inovagdo tecnologica, gestio da

inovagdo tecnologica, formas de arranjo de empresas e sobre coordenagdo de arranjos
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produtivos, chegou-se a um modelo de GIT, o qual objetivou alinhar a Fundagio CERTI,
com todas as suas peculiaridades estruturais, seus agentes internos e externos, dentro das
caracteristicas compreendidas pelo executor deste trabalho como sendo as mais adequadas
para que a administragdo da organizagdo oferecesse o suporte possivel para que cada nucleo
se mantivesse focado em sua atividade principal e promovesse a inovagio tecnologica de

forma estruturada e continua.
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Figura 16 — Modelo de gestao da inovagdo tecnologica proposta a Fundagdo Certi
Fonte: De Paula e Ueno (2004)

Para a adequagdo ao modelo € necessario que a Fundagdo CERTI desenvolva trés
caracteristicas basicas, as quais sdo provenientes dos estudos realizados:
a) Inovagido Tecnologica;

b) Atuagdo dos nucleos na forma de rede de empresas; e
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¢) Fundagio CERTI atuando como coordenadora da rede no modelo da lente.

No que diz respeito ao desenvolvimento destas caracteristicas foram determinados
uma série de pressupostos, os quais balizam a adequagdo da empresa ao foco pretendido
pelo estudo.

De acordo com as qualidades levantadas, para que a CERTI seja alinhada no
conceito de uma empresa que realiza a inova¢do tecnologica a mesma necessita
desenvolver produtos, servigos e solugdes diferentes do que existe no mercado
apresentando um diferencial de cnatividade. Aliado a isso é importante que a organizagio
aprimore os produtos, servigos e solugdes existentes no mercado promovendo a realizagio
de uma maneira mais facil ou barata.

A 1novagdo a qual ocorre na CERTI deve ser planejada e estruturada e nio obtida ao
acaso. Para isto recomenda-se a realiza¢do de pesquisas constantes e estruturadas por novas
oportunidades de negoécio, bem como de pesquisas constantes e estruturadas por novas
formas de executar (benchmarking de novas tecnologias).

Sobre as tecnologias ressalta-se também a importincia de se desenvolver novas
tecnologias no momento da criagio de produtos (formas de fazer; ferramentas), gerando
assim pequenas criagoes dentro do processo macro de inovagio.

No que diz respeito a busca por oportunidades, depois da mesma concluida é
importante que se avalie criteriosamente as oportunidades selecionadas, visando a escolha
das realmente viaveis comercialmente e operacionalmente para a o desenvolvimento, para,
no proximo momento, se realizar a buscar pélos melhores recursos possiveis para o
desenvolvimento do projeto selecionado.

Em relagdo aos colaboradores, para o alinhamento no modelo proposto, a CERTI

necessita manté-los sempre atualizados com as novas tecnologias as quais surgem no
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mercado (pro atividade) e prepara-los da melhor maneira possivel para executar um projeto
sobre o qual nio possuem totais habilidades e conhecimentos (reatividade).

Concluindo, ressalta-se na parte mercadolégica a recomendagio para a empresa nio
se restringir em detectar e atender as necessidades dos clientes e sim criar necessidades nos
clientes e no campo do aprendizado organizacional a orientagio para realizacio de
avaliages constantes (feedbacks) dentro do processo de desenvolvimento para que o
projeto seja constantemente aprimorado.

Os pressupostos para que os nucleos da CERTI sejam alinhados em uma atuagio na
forma de rede de empresas sdo o trabalho conjunto entre empresas com o objetivo de,
valorizagdo da marca, desenvolvimento e comercializagio de produtos; exportagoes;
crniagio de padrdes de qualidade; obtengio de crédito; troca de informagdes; e
desenvolvimento de tecnologias.

As empresas que compdem a rede, no caso os nucleos da CERTI, devem agir se
relacionando com o govemo, o empresariado local, com empresas de suporte, institui¢des
de ensino e pesquisa, bancos e financiadoras, dentre outros agentes.

Na rede, além da presenca de empresas que apresentem habilidades
complementares, pressupde-se a existéncia de competitividade entre as organizagdes que a
congregam.,

A coordenagio deste aglomerado dos nucleos da CERTI deve ser realizada por um
elemento virtual, o qual administra a relagdo entre os formadores da rede e deles com os
agentes externos. A formagdo da rede pressupde uma descentralizagio do comando da
empresa verticalizada, cabendo a ele a coordenagio das relagSes entre as empresas e delas

com o ambiente.
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Neste contexto, para que a Fundagio CERTI atue como coordenadora da rede, de
acordo com os estudos do modelo da lente, seus niicleos devem se focar em suas atividades
principais (core business), cabendo ao coordenador da rede as agdes complementares
(suporte).

A administragio central (coordenadora) deve prestar servigos de informagio sobre
areas especificas para os membros da rede, fornecer e coordenar programas de
desenvolvimento tecnologico, capacitagdo e certificagio, bem como realizar prospecgdes
mercadologicas.

A entidade que coordena a rede tem a necessidade de se envolver no planejamento e
na assisténcia as empresas, participando e ndp determinando os seguintes aspectos dos
nucleos:

a) Defini¢io da estratégia;

b) Mobilizagio dos atores, inclusive os politicos em torno da estratégia,

c) Obtengdo de fundos (recursos), atragdo de investimentos;

d) Fornecimento de infra-estrutura; e

e) Manutencdo da qualidade.

Em se tratando do relacionamento dos nucleos da rede CERTI com o ambiente
externo, a administracdo central deve identificar os atores regionais e coordenar a parceria
entre os mesmos e a rede, articulando as competéncias destes atores regionals em
programas eficazes, onde estas possam ser aproveitadas pelos membros da rede da maneira

mais eficaz possivel.



6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho objetivou a proposi¢do de um modelo que fosse capaz de
viabilizar a gestdo da inovagdo tecnologica por parte da administragio central da Fundagao
CERTI em relagao a seus nucleos.

Para o alcance desta meta primeiramente estudou-se a Fundag¢io CERTI buscando
compreender como a mesma ¢ estruturada, formal e informalmente, quais sdo as atividades
executadas pelos seus nucleos, bem como quais sio os componentes de seu ambiente
externo e como a CERTI se relaciona com os mesmos. Para 1sso buscou-se informag¢des no
website da organizagdo, em relatorios de gestio publicados pela mesma e através da
experiéncia do executor do projeto, o qual € colaborador da instituigio. Neste momento,
entendeu-se a CERTI como organizada em uma estrutura organizacional matricial, todavia
apresentando varias caracteristicas peculiares como forte atua¢do por projetos, divisdo
locacional e presenga de nucleos os quais ndo estdo contidos em seu organograma formal.

Também contribuindo para a viabilizagdo do estudo apresentado, foi realizado um
levantamento tedrico sobre conceitos, caracteristicas e gestdo da inovagio tecnologica. Este
levantamento foi possibilitado pela pesquisa junto a autores nacionais e internacionais 0s
quais tratavam sobre o assunto, bem como pela pesquisa em instituigdes referencia na area,
como a Agéncia de inovagao de Portugal. O resultados destas verificagdes consistiram em
uma serie de conceitos e padrdes os quais foram utilizados como base para a formagio do
padrao de inovagao tecnologica incorporado ao modelo.

Em complemento a esta etapa foram identificados e analisados 5 (cinco) modelos

de gestao da inovagao tecnoldgica, com o objetivo de aprofundar os conhecimentos sobre a
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estruturagio de modelos de GIT, bem como o de realizar um benchmarking dos pontos
fortes do mesmo para inclusio na metodologia a que estava sendo desenvolvida.

O ultimo passo do trabalho se deu pelo estudo sobre aglomerados produtivos e as
fung¢Bes de seus coordenadores, para a subseqiiente adequagio da estrutura da Fundagio a
partir de uma das tipologias verificadas, o0 modelo de Redes de Empresas. Concluindo este
processo se deu a sistematizagdo grafica e conceitual do modelo de gestio da inovagdo
tecnologica proposto para o caso da CERTL

Neste modelo proposto fo1 desenvolvida a visdo dos nucleos da CERTI atuando em
uma configuragio de rede de empresas, na qual os mesmos tém a possibilidade de
interagirem entre si € com os outros agentes internos € externos para a busca dos seus
objetivos. A administragio da Fundagio foi classificada em um conceito de coordenadora
de aglomerado produtivo seguindo o “modelo da lente”, em que ela converge os esforgos
dos agentes externos a seus nucleos em uma série de programas e projetos de suporte aos
mesmos, possibilitando assim que cada area da empresa se mantenha focada em seu
negocio principal. Em complemento a esse modelo foram apresentados caracteristicas e
pressupostos nos quais a CERTL bem como seus nicleos, deveriam se alinhar para a
adaptacdo ao modelo de GIT proposto para a mesma.

Recomenda-se ao final deste trabalho, a realiza¢io de um documento semelhante ao
apresentado, relatando a aplicagio deste modelo na Fundagio CERTI ou do modelo
genérico apresentado em alguma empresa de base tecnologica. Destacando com isso as
dificuldades para a adequagiio das organizagdes a partir das caracteristicas sugendas, bem

como as possiveis melhorias que a aplicagdo possa trazer para estas instituig3es.
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APENDICE A

Processos de Implementacdo do Modelo de Gestio da Inovagio Tecnolégica

Para a melhor visualizagio da Implementagio do modelo de gestio da inovagio
tecnologica proposto, sua metodologia sera dividida em 10 dez macro processos os quais
serdo subdivididos e micro processos explicativos.

Com a finalidade de facilitar a comunicagio deste relatorio tanto os produtos como
0s servigos e solugdes gerados pelo processo de movagio tecnologica serdo denominados
de produtos, considerando que os mesmos sdo produto (visdio de resultado) de um
procedimento.

De acordo com o modelo proposto os macros processos de GIT sdo:

ot

Planejamento;

2. Pesquisa;

3. 1° Avaliagéo;

4. Desenvolvimento da idéia e/ou protétipo;

5. 2° Avaliagdo;

6. 3° Avaliagdo;

7. Desenvolvimento da plataforma;

8. Desenvolvimento do produto e da familia de produtos;
9. Desenvolvimento do mercado.

10. 4° Avaliagio;
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Observagdes:

- Existe o feedback constante entre os processos citados acima;

- Todos os processos executados devem gerar relatorios, sejam os resultados do processo
positivos ou negativos. Estes relatorios devem ser encaminhados para um banco onde
ficardo disponibilizados de forma organizada, como geradores de conhecimento, para

todos os agentes internos e extemnos participantes de todas as fases do processo.

1. Planejamento

O processo de gestio da inovagdo tecnologica se confunde com a gestdo da propria
empresa. Para se planejar a inovagdo inicialmente € necessario se conhecer a quem ela é
destinada para entio serem tragadas as diretrizes de como obte-la da melhor maneira.

O planejamento da gestio da inovagdo tecnolégica comega portanto com o
planejamento estratégico da propria empresa:

» Defini¢io da missdo, visio e valores;

» Definigio dos clientes os quais pretende atingir (muito importante para a GIT);

» ldentificagio das forgas e fraquezas internas;

» Venficag¢io das oportunidades e ameagas externas;

» Definigdo da organizagio interna,

» Cnagdo das macro estratégias empresariais;

»~ Cragdo das micro estratégias e a¢les de curtissimo prazo, inclusive as referentes a

inovagio tecnologica em ambos 0s casos.
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Conhecidos os anseios, a posigio, as condigdes € o mercado (clientes) que a
organizagdo pretende atingir pode-se comegar a se pensar em como a inovag¢io tecnolégica
ocorrera envolvendo as diversas areas da empresa.

Sobre o planejamento da GIT tem-se os seguintes pontos:

» Moldar a estrutura organizacional para o enquadramento no modelo de GIT proposto;,

» Determinar as entidades chaves a serem averiguadas no processo da pesquisa;

~ Determinar os principais canais a serem utilizados no processo de pesquisa;

~ Estimar a quantidade de novos produtos a organizagio pretende ou tem capacidade de
atingir no periodo planejado, prevendo trés cenarios;

~ Estimar a quantidade de pessoas a serem envolvidas em cada etapa do processo de
inovagao, prevendo trés cenarios;

»~ Determmar a qualifica¢do inicial necessaria para o inicio do processo € programar os
treinamentos € capacitagdes necessarias;

~ Realizar orgamentos com macro estimativas de custo a serem envolvidos na obtengio
de recursos para o periodo, prevendo trés cenarios;

~ Prever os principais agentes a serem envolvidos no processo para que seja realizada
uma aproximacgao;

~ Planejar a gestio do conhecimento gerado no processo de inovagio tecnologica.

O planejamento é a parte menos flexivel e mais dificil de ser alterada durante o
processo de inovagio tecnolégica. Contudo o este item também € alimentado com
feedbacks durante e apés o periodo planejado e esta passivel de sofrer moldagens no
decorrer das outras etapas e principalmente, com a informagio recebida, pode ser

incrementado para os proximos periodos.
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Peter Drucker comenta que no processo de inovagio tecnoldgica a organizagdo deve
estar preparada para:
~ O sucesso inesperado;
» O fracasso inesperado;
~ O evento externo inesperado;
~ Um incongruente realidade econdmica,
~ Incongruéncias entre o previsto e a realidade,
~ Incongruéncias entre o que os clientes valorizam hoje e suas expectativas futuras;
~ Incongruéncias no ritmo ou légica do processo;
» Necessidades do processo;
~ Estruturas da induastrias e do mercado,
~ Demografias (evolugGes culturais);
» Mudangas de percepgao,

~ Novas tecnologias.

2. Pesquisa

A atividade de pesquisa consiste na busca de oportunidades para que se realize a
inovagio tecnologica, esta etapa esta presente devido ao carater pro ativo deste processo de

inovagio tecnologica.

Nesta fase a organizagio sai em busca das entidades (agentes fornecedores) através
dos canais (formas de busca e de contato com as entidades) para obter os insumos (matéria

prima da inovagio).
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Os agentes do processo de pesquisa vao variar de acordo com a necessidade, o ramo
de atuacio, os clientes, etc. de cada organizagdio, contudo eles genericamente podem
exemplificados por:

Entidades (Fornecedores de informagio):
» Mercados;
~ Clientes
~ Concorrentes;
~ Sites da internet;
~ Qutras empresas;
~ Participantes de eventos;
~ Palestrantes;
~ Revistas;
» Livros;
~ O préprio processo de inovagdo que ja esta ocorrendo;
~ Etc.
Canais (Meios de busca):
~ Intemet;
~ Benchmarking;
~ Pesquisa Bibliografica;
~ Feedbacks de clientes (pos venda);
~ Feedbacks do processo;
~ Eventos;
~ Feiras;

~ Pesquisas da mercado;
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~ Pesquisas de opinido;

~ Efc
[nsumos (Matéria prima da inovagio)

~ Principalmente informagdes sobre os clientes, o mercado, a concorréncia, sobre o que é
novidade, o que ja ndo ¢ mais valorizado, sobre o processo da inovagdo, sobre os
resultados da inovagdo criada, entre outras as quais serdo geradoras de novas idéias de
oportunidades de negocios e fornecedoras de subsidios para aplicagdes de inovagdes.

O processo de pesquisa deve ser constante e envolver uma equipe permanente
independentemente da empresa estar em boa posi¢io perante a seus concorrentes, estar
desenvolvendo outros produtos ou processos.

O processo de pesquisa geralmente é alimentador dos outros processos da inovagio
tecnologica, contudo ele também deve ser alimentado com informagdes de feedback de
qualquer fase da inovagao que possam gerar outras pesquisas as quais resultario em novas

oportunidades para novas inovagoes.

3. 1° Avaliacao

A primeira avaliagdo visa realizar uma verificagdo superficial da oportunidade
identificada na fase da pesquisa, esta verificagdo € concluida através de outras pesquisas,
principalmente comparativas, proje¢oes de ambientes, verificagdes com outros membros do
processo, entre outras ferramentas.

Os principais aspectos a serem verificados na avaliagao inicial da oportunidade sdo:
~ Ineditismo;

~ Viabilidade inicial;
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» Utlidades;

~ 1°impacto nos clientes;

~ Relagdo com os clientes;

~ Impacto no meio ambiente.

De acordo com uma adapta¢io da metodologia 4G generation as principais questdes
(inquisi¢des) que devem ser respondidas nesta primeira avalia¢io sdo:
~ Esta oportunidade é algo que alguém ja pertence?
~ Isto ira modificar as regras existentes?
~ E possivel comercializi-la?

Sobre Clientes:

~ Como eles usariam esta inovagao?

~ Como eles reagiriam a ela?

~ A novagio sena percebida como radical ou incremental?

Sobre o0 impacto nos agentes:

» Qual sena o impacto da idéia nos varios agentes, incluindo vendedores, empregados,
investidores e a comunidade?

~ A implantagio desta idéia colocana a organizagio em competig¢io com os fornecedores
chave?

~ A implantagio desta idéia colocaria a organizagdo em competigio com Sseus
investidores ou s6cios?

~ Se sim, como eles reagiriam?

» Como a inovagio sera percebida pela comunidade?

~ As pessoas 1rdo aceitar ou condenar a nova atividade?

» Sera preciso lidar com significativos interesses ou problemas ambientais?
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~ Que impacto isto trara nas relagdes publicas de longo prazo?
~ Qual impacto a inovagio causara no meio ambiente?
Como resultados da primeira avaliagio poderido surgir:

» Uma ou mais idéias de produtos bem polidas as quais seguirdo para os proximos passos
do processo de inovagio;

~ Novas idéias e informagdes que retornario para a fase de pesquisas e poderio gerar
novas oportunidades;

~ Relatorios de Feedbacks de idéias e oportunidades invidveis para aquele momento ou
para aquele tipo de organizagiio que retomardo para a fase de pesquisa e orientardo
novas verificagbes e também seguirdo para o banco de informagdes para se tornarem
geradores de conhecimentos para as outras partes e agentes deste e dos proximos
processos de inovagio;

~ Relatorios descritivos da etapa, incluindo metodologias e principais fatores de sucesso,
que seguirdo para o banco de informagdes para se tornarem geradores de conhecimentos

para as outras partes e agentes deste e dos proximos processos de inovagio.

4. Prototipo (Idéia)

Apos o encontro de uma oportunidade e sua avaliagio inicial, a idéia segue para a
fase de transformag¢io em realidade, de convergéncia para a forma de um produto servigo
ou solugdo. A primeira etapa da realizagdo da oportunidade consiste na cnagio de um
protétipo do produto, urn modelo o qual converge todos os pontos da inovagdo obtidos até

agora,
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Certamente o prototipo inicial ndo atendera todos os requisitos necessarios para a
finalizagdo do processo e inicio da comercializagio, este modelo tera a finalidade de
proporcionar todos os testes necessarios para o aperfeigoamento da idéia para que ela se
transforme em uma plataforma e consequentemente em um produto ou uma familia.

A evolugio do prototipo ocorrera de acordo com a ocorréncia das mais diversas
avaliagdes as quais devem abordar aspectos técnicos, mercadologicos e econdmico-
financeiros e evolver desde o primeiro fornecedor de materiais até o cliente final passando
por toda a cadeia, dentro e fora da organizagao.

Além do aperfeicoamento do produto estes testes tem a finalidade de gerar
conhecimento para todos os envolvidos.

A construgao do prototipo sera realizada utilizando-se os recursos humanos,
financeiros e tecnologicos existentes na organizagdo. Este fato ja pode se transformar em
um primeiro fator gerador de demanda por novos recursos, por inovag¢des dentro do
processo, ja que nesta fase pode ser identificado a inviabilidade de conclusdo do processo
caso nao desenvolvam novas tecnologias.

Outra possibilidade ¢ o desenvolvimento, por oportunidade, de novas tecnologias
Ja na fase criagao do prototipo atuam profissionais especialistas no assunto.

Como resultado desta etapa do processo de inovagao tecnologica podemos obter:
~ Um prototipo da idéia gerada nas fases anteriores, o qual sera aperfeicoado e

transformado em produto comercializavel;
~ Demandas para o desenvolvimento de novas tecnologias e para a obtengdo de recursos
externo, as quais alimentardo novas pesquisas e novos processos de inovagao,

~ Novas tecnologias para a criagao deste e de outros produtos;
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~ TFeedbacks dos motivos da inviabilizagdo do protdtipo, caso isto ocorra, que servirdo
como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagio;

~ Relatorios descritivos da etapa, incluindo metodologias e principais fatores de sucesso,
que seguirdo para o banco de informag¢des para se tomarem geradores de conhecimentos

para as outras partes ¢ agentes deste e dos proximos processos de inovagio.

5. 2° Avaliacio

Finalizado o prototipo tem-se a segunda avaliagio a qual deve consistir na
verificagdo de fatores relativos & operacionalizagdo do prototipo, a estrutura necessaria e o
custo da implementac¢io. Os principais pontos a serem abordados nesta avaliagio s3o:

»~ As pessoas;

~ As tecnologias;

~ As habilidades necessanas;
~ Os outros recursos.

Esta avaliacio deverad ser concretizada principalmente através de previsdes e
estimativas das futuras necessidades em relagio aos fatores abordados acima. Neste
processo serdo necessirios o envolvimento dos agentes executores internos da organizagéo
e dos fornecedores.

De acordo com uma adaptagdo da metodologia 4G generation as principais
questdes (inquisi¢des) que devem ser respondidas nesta segunda avaliagio sio:

»~ Qual sena a infra-estrutura necessarna?
~ A habilidade necessaria existe na organizagdo ou deve-se investir no desenvolvimento

de uma nova habilidade?
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Essa nova habilidade é atingivel?
Ela atingira o valor do investimento requerido?
Ela sera uma fonte sustentavel de valor para a organizagao no longo prazo?
Este produto ou servigo pode ser comercializavel e entregue utilizando a estrutura
organizacional existente, ou € requerido novagdes na gestdio na forma de novos
departamentos, novas divisdes, novas unidades de negdcios?
Os custos podem ser reavidos?
O produto ou servigo pode ser desenvolvido em uma plataforma existente ou deve ser
desenvolvida outra?
Em cada caso qual seria o custo do desenvolvimento?
Qual sera o impacto na configuragdo da plataforma existente?
Isso ira complementar a plataforma ou deixa-la obsoleta?
Isso nos levaria a mudangas significativas na forga de trabalho?
Qual seria o impacto nas relagdes e acordos de trabalho?
Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa sao:
Demandas de desenvolvimento de novas tecnologias pela organizagio ou pelos
fornecedores, as quais serdo essenciais para a continuagao do processo;
Demandas de desenvolvimento de habilidades ou contratagio de pessoas mais
capacitadas;
Or¢amentos de recursos e relatorio com possiveis fontes;
Feedbacks dos motivos da inviabilizagdo do projeto, caso isto seja constatado, que

servirdo como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagao,
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~ Relatérios descritivos da etapa, incluindo metodologias e principais pontos destacados,

que seguirdo para o banco de informagdes para se tornarem geradores de conhecimentos
para as outras partes e agentes deste e dos proximos processos de imnovagio.

E importante destacar que cada teste pode remeter o protétipo para a fase anterior

para que sejam realizados ajustes e melhorias constantes e assim ele va se tornando cada

vez mais adequado e possivel aos agentes.

6. 3° Avaliacio

A 3° fase de avaliagdo refere-se a vernificagfio de fatores econdémicos, financeiros e
mercadolégicos. Sera verificada a aceitabilidade, a utilidade da inovagio perante aos
clientes, bem como sua viabilidade econdémico financeira de implementagio e
comercializagio.

A conclusio desta etapa ocorrera mediante a participagio principalmente dos
agentes internos do processo, dos clientes e dos distribuidores, entretanto a participagio de
outros agentes como os fornecedores por exemplo ndo é descartada.

Para a consecugio desta avaliagdo devem ser realizados:
~ Testes iniciais do protétipo pelos pesquisadores e clientes em laboratério;

» Testes internos com clientes;

~ Testes externos em larga escala;

» Verificagdes dos valores emotivos e econdmicos;

~ Estimativas das habilidades organizacionais necessarias para colocar a inovagio no

mercado e manté-la: distribuigio, venda, manufatura, servigos e outras necessidades;
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» Utihizagdo de ferramentas de visualizagio para aplicar cenarnios e reavaliar as
conseqiiéncias para o mercado, organizagdo, infra-estrutura,

~ Avaliagbes sobre o valor oferecido aos agentes e sobre como a concorréncia sera
afetada;

~ Pesquisas mercadolégicas;

~ Planos de negdcio;

E importante destacar que cada teste pode remeter o protétipo para a fase anterior
para que sejam realizados ajustes e melhorias constantes e assim ele va se tornando cada
vez mais adequado e possivel aos agentes.

De acordo com uma adaptagio da metodologia 4G generation as principais questdes
(inquisi¢des) que devem ser respondidas nesta terceira avaliagdo sio:

»~ Quais seriam as mudangas exigidas dos clientes?

» Quais seriam os fatores emotivos?

» Qual o tamanho do mercado?

~ E um novo mercado que precisa ser hipotetizado ou um mercado existente de
comportamento conhecido?

» Qual o tamanho (impacto) da oportunidade, caso a idéia se tome sucesso?

~ E uma nova tendéncia ou uma continuagio de uma tendéncia existente?

» Ocorrera de qualquer maneira ou s6 quando a organizagio decidir?

~ Existem outras tecnologias que também suprem ou melhor suprem o valor detectado?

Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa s&o:
~ O protétipo final, devidamente avaliado e adequado as expectativas dos clientes e as

necessidades dos agentes.
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~ Relatérios sobre o impacto do produto final em relagdo aos possiveis clientes e em
relagio aos outros agentes: fornecedores, vendedores, distribuidores, etc.
Disponibilizados no banco comum de informagdes;

~ Relatérios sobre desejos dos clientes os quais podem gerar outras oportunidades e
novos processos de inovagio. Disponibilizados no banco comum de informagdes.;

~ Relatérios de viabilidade econdmico financeira, bem como uma analise da situagio do
mercado, os quais também serfio disponibilizados no banco comum de informagdes e
serdo matéria prima para adequag¢des na inovagio e inicio de outras pesquisas;

» Feedbacks dos motivos da inviabilizagio do projeto, caso isto seja constatado, que
servirdo como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagao;

~ Relatdérios descntivos da etapa, incluindo metodologias e principais pontos destacados,
que seguirdo para o banco de informagdes para se tornarem geradores de conhecimentos

para as outras partes e agentes deste e dos proximos processos de inovagio.

7. Desenvolvimento da Plataforma

Nesta fase final de desenvolvimento da inovagio tecnolégica devem ser realizados
os ultimos e definitivos testes para que o novo produto saia definitivamente do papel e
ganhe o mercado.

Os primeiros e principais testes desta etapa devem ser novamente testes de
avaliagdo da funcionalidade e do grau de aceitagcdo do produto. Esta verificagio deve
ocorrer junto a clientes potenciais os quais ndo tenham ainda participado ou tido qualquer
tipo de contato do processo, estes fato se deve para evitar que qualquer envolvimento

emocional dos clientes com o projeto venham a interferir nos resultados dos testes.
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Outra avaliagio importante a ser realizada deve envolver todos os processos os
quais participam da implementagio e comercializagio do produto gerado. Devem ser
verificados os pontos fortes e fracos do processo de obtengdo de materiais, o processo de
fabricagdo (se for um produto fisico) ou de desenvolvimento (se for um servigo), a fase de
distribuigio (caso seja necessaria), a comercializagio com o cliente final, a instalagio e se
possivel o pos-venda.

Estas verificagdes devem envolver todos os agentes da cadeia de produgio e
comercializac¢io da inovagio gerada e visa detectar e desenvolver solugdes para todos os
pontos criticos de todas as fases da inovag3o.

Em qualquer ponto desta avaliagdo o produto pode ser encaminhado para fases
anteriores para que novas habilidades sejam desenvolvidas e imperfeigdes sejam
solucionadas, ou até, caso isto seja constatado, pode ser determinado o fim deste processo.

Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa sio:

» Uma plataforma final, desenvolvida em todos as etapas da sua produgdo e
comercializagio, a qual sera a base para a criagio de um produto chave e uma familia
de produtos;

~ Demanda ou geragio de novas habilidades em qualquer ponto da cadeia do produto;

~ Relatérios sobre o comportamento da inovagdo em todas suas etapas de produgdo até
agora, os quais devem ser armazenados no banco comum de informagdes e se tornarem
matéria prima para desenvolvimento de habilidades e criagdo e inicio de outras
pesquisas;

~ Feedbacks dos sucessos € insucessos do desenvolvimento e previsdo de comercializagio

do produto gerado os quais devem ser armazenados no banco comum de informagges e
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se tornarem matéria pnima para desenvolvimento de habilidades e criagiio e inicio de
outras pesquisas;
~ Feedbacks dos motivos da inviabilizagio do projeto, caso isto seja constatado, que

servirdo como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagio;

8. Desenvolvimento do produto e da familia

A fase de desenvolvimento do produto e da familia de produtos converge os
esforgos empreendidos em todas as etapas anteriores.

A partir da plataforma a qual foi concluida na etapa anterior e de todas as
informagdes coletadas sobre as necessidades do mercado, os anseios dos clientes,
limitagdes e potencialidades dos agentes serdo desenvolvidos os atributos finais de cada
produto o qual fara parte da familia a ser colocada a disposi¢do do mercado.

Para a realizagdo desta tarefa faz-se necessaro inicialmente se definir os atributos
comuns a todos os produtos da familia, em seguida defini-se as caracteristicas particulares a
cada produto para por fim se desenvolver, com base em técnicas de engenharia de
producdo, os melhores processos para a viabilizagio de cada produto.

Cada passo a ser concluido nesta etapa pode gerar novas necessidades,
principalmente de fator técnico, as quais, assim como nas etapas anteriores, serdo geradoras
de pequenas inovag¢des dentro do processo maior. A plataforma da familia de produtos
podera, caso seja constatada a necessidade, retornar para etapas anteriores para que possam
ser reavaliados aspectos e solucionados problemas, € o processo de feedback continuo e
inovacgéo constante.

Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa sdo:
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» A definigio final de cada item a ser produzido, bem como as técnicas e os recursos
necessarios para o processo;

~ Demandas e geragio de novas tecnologias, principalmente nos momentos definigio
final dos atributos e desenvolvimento do processo de produgio;

~ Relatorio explicativo de como as conclusdes foram tiradas, assim como as técnicas e
processos os quais forma desenvolvidos e aplicados. Relatorio a ser encaminhado ao
banco comum de informagdes;

~ Feedbacks dos pontos positivos e negativos deste processo para geragio de
conhecimento por parte dos agentes;

» Feedbacks dos motivos da inviabilizagdo do projeto, caso isto seja constatado, que

servirdo como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagio.

9. Desenvolvimento do mercado

Apés desenvolvida a familia de produtos frutos da inovagio tecnoldgica o proximo
passo a seguir € o de, também com base nas informagdes sobre fornecedores, distribuidores
e pnncipalmente sobre clientes coletadas nas etapas anteriores, desenvolver a melhor
maneira de comercializagio dos produtos.

Antes de insernir o produto propriamente dito no mercado faz-se necessario que sua
idéia, seus conceitos e suas vantagens se tornem conhecidas pelos futuros clientes. Deve-se
de acordo com cada situagdo aplicar a melhor maneira de difusio desta idéia.

Findada esta etapa o foco da preocupagdo passa a ser a melhor maneira da fazer
com os produtos cheguem até os clientes e estes tenham condig¢des de utiliza-lo, conhecido-

se bem os distribuidores, vendedores e os proprios clientes, a organiza¢io obtera
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embasamento para utilizando técnicas logisticas existentes ou desenvolvendo outras
cumpnr a necessidade da chegada do produto ao cliente final, instala¢io, capacitagio para o
uso e os devidos acompanhamentos, caso sejam necessario de acordo com cada caso.
O principal ponto do desenvolvimento do mercado deve ser a interagio,
comunicagdo constante entre os agentes envolvidos. Os feedbacks bem como as
manifestagdes de necessidades vindas de cada lado serdo cruciais para o aperfeigoamento
das relagdes entre os membros deste mercado e a satisfagdo de todos ao longo do tempo.
Outra finalidade importantissima dos feedbacks neste momento de grande
interagdo com os clientes € o da aproximagdo cada vez maior e consequentemente da
melhor compreensdo das necessidades e anseios dos mesmos. Desta forma havera cada vez
mais matéria prima para outras inovagdes € a organiza¢do podera sempre adiantar-se aos
desejos de seus clientes atingindo graus de satisfagio cada vez maiores estando sempre a
frente da concorréncia.
Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa sio:
~ Planejamento da melhor maneira de levar os produtos aos clientes finais e realizar o
suporte da utilizagio;

~ Demandas e desenvolvimento de novas tecnologias referentes a distribuigdo e suporte
da utilizagdo do produto;

~ Relatonos sobre os processos realizados na etapa, os quais, no banco de informagoes, se
transformardo em fonte de conhecimento para todos os agentes deste e de outros
processos de inovagio;

»~ Feedbacks contendo as necessidades e anseios dos clientes os quais podem impulsionar

novas pesquisas;
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~ Feedbacks dos motivos da inviabilizagio do projeto, caso isto seja constatado, que

servirdo como balizadores de todas as etapas neste em outros processos de inovagio.

10. 4° Avaliacio

A 4° verificagdo refere-se a um estudo de aspectos relativos ao processo de
inovagao e nio do produto em si.

O objetivo desta ultima analise € o de revisar todos os processos realizados, todas
as técnicas aplicadas e desenvolvidas, o impacto do processo para os principais agentes a
fim de que nas proximas oportunidades a inovagio obtenha condi¢des ainda melhores de se
desenvolver.

Nesta etapa deve-se inicialmente revisar os relatorios gerados e analisar se os
procedimentos empreendidos realmente foram a melhor altemativa. Faz-se também
necessario conhecer a opmido dos agentes envolvidos verificando se eles interagiram da
melhor maneira ao longo das etapas, se obtiveram acesso todas as informagdes que lhes foi
necessana e principalmente o quanto os mesmos contribuiram para a inovagido € o0 quanto a
Inovagio acrescentou nos seus processos nas suas técnicas, quanto de valor foi agregado.

Estas venficagdes podem ser realizadas através de:

Analise documental,

X

~ Entrevistas com os agentes chave de dentro e de fora da organizagio,

\

Aplicagdo de metodologias para medigdo do grau de inovagio;
~ Visitas as sedes dos agentes para visualizagio da inovagio.
De acordo com uma adaptagio da metodologia 4G generation algumas questdes

(inquisigdes) que devem ser respondidas nesta quarta avalia¢do sdo:
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A organizagdo avaliou o mercado corretamente?
As necessidades dos consumidores forma bem compreendidas, a o valor proposto da
organizacio foi bem comunicada a eles?
A inovagio é uma caracteristica bem reconhecida desta organizagio, valorizada
internamente e reconhecida pelos consumidores?
Os concorrentes respeitam (ou temem) a capacidade de inovagido da organizacdo?
O conhecimento agregado nas etapas do processo de inovagio esta causando impacto na
forma em como ele é auto gerido?
A taxa de inovagio da organizagio esta igual ou melhor que a dos concorrentes?
A organizac¢io melhorou sua posi¢ao no mercado?
A organizagio contribuiu para o desenvolvimento de novos mercados e gerou melhoras
de produtividade para seus clientes?
A organizagio esta aumentando a taxa externa de mudangas?

Os resultados que poderdo surgir a partir desta etapa sdo:
Relatorios descritivos detalhados das etapas da inovagdo, os quais, no banco de
informagdes, servirio como geradores de conhecimento e facilitardo a capacitagio de
qualquer novo agente o qual venha a se envolver em 1novagdes futuras;
Relatérios com tudo que foi inovado até agora, para que se possa ter nogdo do
verdadeiro grau de inovagio deste processo e do seu impacto em todos os agentes da
cadeia;
Feedbacks sobre o processo de inovagio empreendido e sobre 0 Modelo CERTI de
Gestio da Inovagdo Tecnologica proposto;
Demandas para desenvolvimento de tecnologias nos mais diversos processos da cadeia

da inovagéo;



129

» Oportunidades para o inicio de novas pesquisas.

Consideracoes

O modelo descrito acima é fo1 construido com base em estudos sobre inovagio
tecnologica, gestdo da inovagio tecnoldgica, nos modelos de gestio da movagio propostos
por Fiates (1997), Jonhson (2000), TIDD (1997), Patterson (1999), a n Inprovisational
Model of Change Management over Time e em estudos sobre a metodologia de P&D 4G
generation.

As principais caracteristicas que este modelo visa enfatizar sdo:

» Apesar da existéncia de um caminho 16gico para a seqiiéncia do processo de inovagio
existern diversas alternativas de retomo a etapas anteriores, avango a outras etapas de
forma que o processo de inovagao seja flexivel, ocorra de acordo com suas necessidades
e envolva 0 maior nimero de agentes possiveis;

»~ A descngio na forma grafica do modelo tanto dos processos como dos principais
agentes da inovagdo, o que busca facilitar a visualizagio compreensdo do modelo;

»~ A pro atividade representada pela area de pesquisa que esta sempre em contato com 0s
agentes externos em busca de novas oportunidades para inovar,

» A disponibilidade das informagdes sobre cada etapa para todos os agentes envolvidos
no processo na forma de feedbacks e de relatorios no banco de informagoes. Este ponto
possibilita que a aprendizagem e a geragio de conhecimento ocorram de forma
constante durante a realizagio do processo comente e também seja aplicada nas

proximas inovagoes;
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~ O fluxo corrente de informag¢des também tem a finalidade de, com os relatérios de cada
etapa, alimentar a pesquisa e assim O inicio de novos processos de inovagio. Outra
vantagem do feedback continuo € o inicio da busca ou desenvolvimento imediato de
uma nova habilidade ou tecnologia, caso seja identificada esta necessidade;

~ A existéncia do banco de informagdes onde o conhecimento tacito adquinido ao longo
de cada etapa do processo de inovagdo é armazenado e fica a disposi¢do, de forma
explicita, a todos os agentes chave da inova¢io, podendo solucionar problemas futuros,
capacitar novos agentes e alimentar outras inovagées;

~ A participagdo do maior namero de agentes em cada etapa, assim todos podem gerar e

adquirir conhecimentos e oportunidades em todo momento.



