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RESUMO

A atual conjuntura de extrema competitividade empresarial, gerada pelo fendmeno da globalizagio
de mercado e pelo avango extraordinario das novas tecnologias, acabou por induzir e forgar o
surgimento de diversas estratégias voltadas para a proteg@o e preservagio de setores empresariais
ameacgados e/ou para o estimulo ao desenvolvimento de segmentos emergentes. Nesta linha,
surgiram iniciativas orientadas para o aprimoramento do desempenho organizacional tais como os
movimentos em busca de melhor produtividade e qualidade, os esforgos de planejamento
estratégico e marketing avangado e a'criagﬁo de inimeras metodologias e propostas alternativas
para gerenciar melhor os processos e as pessoas de uma empresa. Dentre estes movimentos, a
estratégia de busca permanente pela vanguarda tecnol6gica sempre se destacou como caracteristica
marcante da maior parte das empresas mais competitivas a nivel internacional. Este esforgo acabou
configurando inimeras alternativas de métodos, técnicas e filosofias desenvolvidas com o intuito
de assegurar resultados cada vez mais bem sucedidos neste processo continuo de inovagio
tecnologica.

As abordagens e propostas identificadas ao longo deste trabalho indicam que as melhores solugdes
para a gestio do processo de inovagdo tecnolégica foram desenvolvidas pelas proprias
organizagdes, fazendo com que os modelos conceituais e metodoldgicos fossem propostos a
posteriori, baseados nestas praticas e experiéncias empresariais.

Considerando a enorme importincia que o tema ganha nesta conjuntura, é fundamental estudar e
desenvolver solugdes mais genéricas e abrangentes, que possam ser aplicadas por outras
organizagdes num tempo mais rapido e com investimentos menores. E dentro deste contexto que
este trabalho se insere, tendo como desafio compreender melhor o processo de inovagdo
tecnolégica dentro de um enfoque sistémico, identificando e propondo formas para melhor
gerencia-lo.

Para tanto, o trabalho envolveu uma pesquisa e estudo de diversas propostas e abordagens € uma
sintetizagdo e modelagem destas contribuigﬁes dentro de um enfoque sistémico. O resultado deste
trabalho € a caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica, detalhando-se os seus diversos
elementos. : .

Baseado neste referencial sistémico, foram identificadas, analisadas e estruturadas as melhores
praticas para Gestio da Inovagdo Tecnoldgica numa organizagdo, considerando aspectos
metodoldgicos, comportamentais e de infra-estrutura tecnoldgica de suporte.

Finalmente, o trabalho apresenta um estudo de caso desenvolvido num Centro de Tecnologia, a
Funda¢do CERTI - Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras. Esta aplicagdo pratica
permitiu uma avaliagdo critica das propostas desenvolvidas ao longo do trabalho para a
Caracterizagdo e Gestdo do Sistema de Inovagdo Tecnologica.
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ABSTRACT

Today’s extremely competitive business conjuncture, caused by the phenomenon of market globalization
and by the remarkable advent of new technologies, has induced and forced the appearance of several
strategies geared towards the protection and preservation of threatened business segments and/or designed
to encourage the development of emerging segments. Thus, new initiatives came into scene to improve
organizational performance, such as the movements to enhance productivity and quality, strategic
planning and advanced marketing efforts, as well as the development of several methodologies and
alternative proposals for better managing a company’s processes and staff. Among these movements, the
strategy of constant search for technological vanguard has always stood out as a remarkable characteristic
of the most internationally competitive companies. This effort shaped several alternative methods,
techniques, and philosophies, developed in order to guarantee successful results in this on-going
technological innovation process.

The approaches and proposals identified throughout this work indicate that the best solutions for the
management of technological innovation processes were developed by the organizations themselves,
putting forward conceptual and methodological models a posteriori, based on these corporate practices
and experiences. '
Considering the enormous importance acquired by the subject in this conjuncture, it is crucial to study and
develop more generic and encompassing solutions, that can be used by other organizations in a more agile
way and with less investment. This work is inserted within this context as an attempt to better understand
the technological innovation process by using a systemic approach, identifying and proposing better
management solutions.

In order to achieve this goal, rescarch and analyses on several proposals and approaches were conducted,
as well as a synthesis and modelling of such contributions within a systemic framework. The result of this
undertaking is the characterization of the Technological Innovation Process, provided by the breaking
down of its constituent elements.

Based on this systemic referential, the best Technological Innovation Management practices were
identified, analyzed and structured, taking into account methodological and behavioral aspects, as well as
the support of technological infrastructure in an organization.

Finally, this work presents a case study developed at the CERTI -Innovation Technology Reference
Centers- Foundation. This practical application allowed us to carry out the critical assessment of the
proposals developed throughout the work of Characterization and Management of a Technological
Innovation System.



1. INTRODUCAO

“Tudo o que tinha de ser inventado jd foi inventado”

(Charles Duell, responsavel pelo servigo americano de patentes, em 1899)

“Avides sdo brinquedos interessantes, mas sem nenhum valor militar”

(Marshal F. Foch, professor da Ecole Supérieure de Guerre)

“A televisdo nunca serd séria concorrente do rddio porque as pessoas precisam sentar e fixar
seus olhos na tela. A familia americana ndo tem tempo para isso”

(Jornal New York Times, 1939)

“A caixa musical sem fio nio tem valor comercial. Quem pagaria por mensagens enviadas a
ninguém em particular?”

(sécios da David Sarnoff, em resposta a convites para investir em radio nos anos 20)

“Quem diabos quer ouvir atores falando”

(Harry Warner, em 1927)

“Acho que no mercado mundial hd lugar talvez para cinco computadores”

(Thomas Watson, presidente do conselho da IBM, em 1943)

“Ndo ha motivo para alguém ter um computador em casa “

(Ken Olsen, fundador da Digital, em 1977)

As declaragdes acima chegam a ser motivo de risos para quem convive diariamente com avides,
computadores, cinema, radio e televisdo. Apesar disso, estas declaragdes foram feitas por pessoas
inteligentes, informadas e competentes, pessoas totalmente sintonizadas com a realidade do mundo
em que viviam. Mesmo assim, estas pessoas ndo conseguiram enxergar o potencial de algumas
invengdes que surgiam diante de seus olhos. Isto que hoje parece tdo absurdo poderia se tornar
uma realidade caso estas fantasticas invengdes ndo se transformassem numa efetiva realidade no
mercado, caso ndo se consolidassem numa verdadeira inovagio.

A inovagio foi, € e serd cada vez mais o grande diferencial competitivo entre as organizagées e,
Jjustamente por isso, € motivo de continuo estudo e anélise, desde seus aspectos conceituais até as
formas de gerenciamento, passando pelos métodos de avaliagdo e implantagdo. E dentro deste
contexto que se insere este trabalho.

A atual conjuntura de extrema competitividade empresarial, gerada pelo fendmeno da globalizagdo
de mercado e pelo avango extraordinario das novas tecnologias, acabou por induzir e forgar o
surgimento de diversas estratégias a nivel de micro e macro economia voltadas para a protegio e
preservagdo de setores empresarias ameagados e/ou para o estimulo ao desenvolvimento de
segmentos emergentes.

Estas estratégias se traduzem na forma de avangos na modernizag#o da infra-estrutura tecnoldgica,
geragdo de novas formas de financiamento, beneficios e incentivos fiscais, realizagdo de parcerias
e alian{:as comerciais e tecnoldgicas, formagdo de blocos econdmicos, e tantos outros. Ocorre,
porém, que, independentemente da conjuntura em que esteja inserida ou das caracteristicas
internas que apresente, toda e qualquer organizagdo tende a desenvolver estratégias de carater
gerencial, voltadas para a racionalizagéio de seus processos e trabalhos e para o aperfeigoamento da
sua competéncia no gerenciamento dos desafios futuros que a organizagio deve enfrentar.

Nesta linha, surgiram diversas iniciativas voltadas para o melhoramento do desempenho
organizacional tais como os movimentos em busca de melhor produtividade e qualidade, os



esforgos de planejamento estratégico e marketing avancgado, o desenvolvimento de novas técnicas
e filosofias de produgdo e a criagdo de iniimeras metodologias e propostas alternativas para
gerenciar melhor os processos e as pessoas de uma empresa.

Dentre estes diversos movimentos, a estratégia de busca permanente pela vanguarda tecnolégica
sempre se destacou como caracteristica marcante da maior parte das empresas mais competitivas a
nivel internacional. Este esforgo acabou configurando iniimeras alternativas de métodas, técnicas e
filosofias desenvolvidas com o intuito de assegurar resultados cada vez mais bem sucedidos neste
processo continuo de inovagéo tecnolégica.

Apesar disso, se comparado com os progressos alcangados no campo do conhecimento gerencial
em areas como marketing, gestdo da qualidade e a propria administragdo de pessoas, o campo da
gestdo da inovagdo tecnolégica ainda oferece grandes desafios que precisam ser superados. Talvez
por se posicionar no limite entre o “mundo” da tecnologia e o “mundo” da gestdo, a inovagio
tecnolégica ndo tem sido planejada, desenvolvida e aperfeicoada dentro de padrdes eficientes e
eficazes de qualidade, prazos e custos pela maioria das organizagdes.

As abordagens e propostas identificadas ao longo da pesquisa realizada neste trabalho
identificaram que as melhores solugdes para a gestdo do processo de inovagéo tecnoldgica foram
desenvolvidas pelas proprias organizagdes, fazendo com que os modelos conceituais e
metodolégicos fossem propostos a posteriori, baseados fortemente nestas préticas e experiéncias
empresariais.

Considerando a enorme importincia que o tema ganha neste, é fundamental estudar e desenvolver
solugdes mais genéricas e abrangentes, que possam ser aplicadas por outras organizagdes num
tempo mais rapido e com investimentos menores. E dentro deste contexto que este trabalho se
insere, tendo como desafio compreender o processo de inovagio tecnolégica dentro de um enfoque
sistémico, identificar e propor formas para melhor gerencia-lo e analisar um caso pratico que
permita validar e questionar conceitos, metodologias e filosofias nesta area.

1.1 ORIGEM DO TRABALHO

Além das consideragbes de cariter geral que estabelecem algumas das razdes para o
desenvolvimento deste trabalho, € preciso mencionar que a motivagdo original se relaciona com a
configuragdo particular de diversas iniciativas no campo da inovagdo tecnolégica identificadas
hoje no pais e no mundo, e que tem em Florian6polis uma amostragem extremamente
significativa.

Trata-se dos sistemas caracterizados pela relagdo formal ou informal entre universidades fortes na
area tecnoldgica, centros de tecnologia dindmicos, novas empresas de base tecnolégica e grandes e
médias empresas de variados setores conscientizadas da importéncia da inovago. Este sistema que
integra alguns, sendo todos, dos principais atores do processo de inovagdo tecnolégica permite
uma identificagdo muito mais facil dos desafios e deficiéncias que existem nesta area.
Floriandpolis, assim como outras regides no pais e no mundo, vem desenvolvendo um ambiente
onde se fazem presentes estes diversos elementos. A facilidade em visualizar os diversos atores
envolvidos com a problematica da inovagdo tecnolégica e, a0 mesmo tempo, de perceber os
problemas que todos enfrentam para sistematizar e gerenciar melhor o processo de inovagio
tecnoldgica foi o elemento que estimulou e induziu a realizagdo deste trabalho.



Particularmente, a organizagio escolhida para o estudo de caso que conclui o trabalho é um Centro
de Tecnologia extremamente integrado com o prdprio processo de criagdo e transformagio deste
sistema: a Fundagdo CERTI - Centros de Referéncia em Tecnologias Inovadoras, fundagio de
carater privado, sem fins lucrativos, criada em 1984 junto & Universidade Federal de Santa
Catarina. Este Centro de Tecnologia ¢, simultaneamente, causa e consequéncia das diversas agoes
voltadas para a geragdo de uma capacidade de promover a inovagdo tecnoldgica na regido. Além
disso, este Centro de Tecnologia, que sera devidamente descrito e apresentado ao longo do
trabalho, possui uma atuacdo extremamente orientada para o setor empresarial e para as
necessidades e desafios deste mercado, o que lhe confere caracteristicas particularmente
convenientes para o estudo e andlise pretendidos neste trabalho. Naturalmente, as conclusdes e
analises produzidas sdo aplicdveis a outras conjunturas e realidades, uma vez que o grande
objetivo perseguido ao longo de todo o trabatho foi analisar o maior nimero de abordagens
visando sintetiza-las de forma coerente e didatica.

1.2 OBJETIVO DOl TRABALHO

O objetivo basico deste trabalho é:
“contribuir com o segmento das organizagdes que tem na inovagio tecnoldgica
um dos elementos chave de sua competitividade, estabelecendo as bases para uma melhor
caracterizagdo e gestdo do sistema de inovagdo tecnoldgica, partindo das experiéncias,
casos praticos € modelos conceituais e metodoldgicos existentes € chegando numa
proposta sintética e aplicavel a realidade brasileira”.

Para atingir este objetivo, foi necessdrio estabelecer alguns objetivos especificos ou
intermediarios:
* pesquisar, estudar ¢ compreender as diversas propostas e abordagens para o tema
existentes atualmente;
e sintetizar e modelar estas contribui¢des dentro de um enfoque sistémico;
e identificar e propor formas para gerenciar melhor este sistema de inovagio tecnoldgica;
e avaliar todas estas propostas através da andlise da problematica da inovagdo
tecnolégica numa organizagio inovadora orientada para a competitividade.
A busca e concretizagdo destes objetivos resultaram na geragdo de um volume de conhecimentos,
conclusdes e informagdes que estdo contidas neste trabalho.

1.3 IMPORTANCIA DO TRABALHO

Muitos dos fatores de ordem geral que justificam a importancia deste trabalho ja forma
mencionados nos tépicos acima. Desta forma, vale a pena destacar o impacto a nivel mais pratico,
dentro da realidade do pais e da regido que sera contemplada.



Compreender e gerenciar melhor o sistema de inovagdo tecnoldgica é um passo fundamental para
as diversas instituigdes envolvidas neste processo, desde universidade e institutos de pesquisa até
grandes corporagdes, passando por pequenas empresas de tecnologia e centros tecnoldgicos. As
universidades em geral enfrentam hoje um desafio comum que é o ja legendario relacionamento e
interagdo com o setor empresarial, com o objetivo de transferir novas tecnologias e
conhecimentos. Naturalmente esta questdo envolve muitas varidveis e temas que nio serdo
abordados detalhadamente neste trabalho mas, com certeza, a compreensio de como normalmente
ocorre o processo de inovagdo tecnoldgica nas organizagdes empresariais deve contribuir muito
para a diminuigdo das diferengas neste relacionamento.

Por outro lado, os centros de tecnologia, pequenas empresas de base tecnoldgica e outras entidades
voltadas para a geragdo de solugdes para o setor empresarial, dependem drasticamente da
compreensio e bom gerehciamento do processo de inovagdo tecnoldgica ndo apenas para serem
competitivas internamente, mas também para propor e inserir seus produtos e servigos dentro de
uma perspectiva sintonizada com seus clientes.

Finalmente, as proprias empresas, de grande ou médio porte, também dependem cada vez mais da
sua competéncia para planejar, desenvolver e langar novos produtos, servigos e processos
garantindo metas de qualidade, custo e prazo. Gerenciar a inovagio tecnolégica passa a ser uma
competéncia tdo importante quanto saber gerenciar adequadamente as finangas da empresa, a
produgdo ou o marketing.

Neste sentido, este trabalho pretende langar propostas que deverdo ser compreendidas e analisadas
criticamente a fim de que possam ser aplicadas na realidade das organiiagées ou sejam Uteis para a
realizag@o de novos estudos e pesquisas mais profundos.

1.4 LIMITES E METODOLOGIA DO TRABALHO

As principais limitagdes deste trabalho enquadram-se em trés grandes 4reas:

a) Bibliografia: Contraditoriamente, um-dos grandes problemas enfrentados ao longo do trabalho
foi, a0 mesmo tempo, a escassez e a diversidade de bibliografia. Escassez porque foi
extremamente dificil identificar bibliografias que abordassem o tema inovagdo tecnolégica
dentro do enfoque sistémico e metodologico pretendido pelo trabalho. Percebe-se, como ja foi
citado, uma tendéncia em se limitar a relacionar sugestdes, praticas recomendadas e técnicas
especificas, sem promover uma organizagio do assunto. Por outro lado, existe uma grande
quantidade de bibliografia que referencia o assunto de forma superficial mas precisa ser
considerada porque apresenta alguns pontos que podem ser relevantes quando colocados em
conjunto com outras informagdes. Esta coexisténcia de uma escassez de bibliografias com
abordagens sistémicas com uma variedade de bibliografias com observagdes especificas
importantes dificultou sobremaneira o trabalho de pesquisa e, com certeza, constitui uma
limitagdo do trabalho, uma vez que indica a possibilidade de que informagdes e propostas
potencialmente tteis ndo terem sido localizadas e consideradas no trabalho.

b) Experiéncias Praticas bem sucedidas: Até porque se constitui um grande desafio a ser
superado no campo da gestdo empresarial, a problematica da inovagdo tecnoldgica ainda nio
foi adequadamente desenvolvida e dominada pela maior parte da organizagBes. Apenas
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algumas excegdes, especialmente a nivel mundial, podem ser consideradas como referéncias
para efeito de trabalhos de pesquisa nesta area. Exatamente por se configurarem em casos
excepcionais, especialmente em termos de pais, estas organizagdes que praticam
competentemente a gestdo da inovag@o tecnoldgica ndo foram fortemente utilizadas na
realizagdo deste trabalho, o que, com certeza constitui uma outra limitagfo.

Estudo de caso para Avaliacio dos modelos conceituais e metodoldgicos gerados: as
propostas de compreensdo do sistema de inovagdo tecnoldgica e de suas formas de gestdo
geradas neste trabalho foram aplicadas, validadas e analisadas criticamente através de um
estudo de caso escolhido por diversas razdes que serdo especificadas detalhadamente no texto.
Naturalmente, qualquer que fosse a organizagéo escolhida para a realizagio do estudo de caso,
sempre restariam lacunas que ndo poderiam ser avaliadas em fun¢do da dificuldade de se
identificar uma organizagdio que contemple todas as peculiaridades possivelmente
identificaveis em outras organiza¢des. Cada empresa tem suas caracteristicas e um estudo de
caso completo sO poderia ser feito caso envolvesse uma amostra maior de organizagdes. Isto
ndo foi feito por dificuldades basicamente de carater operacional, que levariam a um
prolongamento do trabalho de pesquisa com resultados ndo totalmente justificaveis. Desta
forma, optou-se por realizar o estudo de caso envolvendo uma organizagdo que permitisse um
trabalho efetivamente profundo e consistente.

metodologia adotada neste trabalho foi definida em fung¢do das propostas convencionais

utilizadas no meio cientifico e das caracteristicas especificas inerentes ao préprio tema. Desta
forma, o caminho escolhido para atingir os objetivos propostos envolveu as seguintes fases:

a)

b)

d)

Estabelecimento do Problema da Dissertagdo: Antes que se pudesse definir as intengdes
especificas do trabalho foi necessario limitar o campo de atuagdo, definindo o problema que
deveria ser analisado. Esta defini¢4o aconteceu logo no inicio, através da elaboragdo do projeto
de dissertagdo, mas foi aperfeigoada ao longo de todo o trabalho em fungdo dos préprios

conhecimentos obtidos e das analises realizadas. De qualquer maneira, ao final do trabalho,

alcangou-se uma resposta para o problema identificado inicialmente: entender melhor o sistema
de inovagdo tecnolégica e a melhor forma de gerencia-lo.

Revisao Bibliografica: realizada ao longo de todo o trabalho, mas concentrada na fase inicial,
esta fase foi vital uma vez que um dos objetivos do proprio trabalho é realizar uma analise do
volume de conhecimentos gerados na area. A bibliografia utilizada constituiu-se principalmente
de livros e artigos especializados nacionais e estrangeiros. A nivel de pais, vale destacar a
influéncia dos trabalhos cientificos gerados ou identificados pela Universidade de Sdo Paulo,
pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia e pelo SEBRAE. A nivel internacional, onde se
enquadram a maioria absoluta dos autores referenciados, a contribuigido se divide de forma
equilibrada entre a Europa e Estados Unidos. Como ja foi mencionado, o levantamento de
dados bibliograficos foi dificultado pela auséncia de alguns paradigmas conceituais e
metodologicos, que facilitassem a seleg@o, analise e classificagdo das informagdes obtidas.
Formulacdo da Hipétese: A hipétese desenvolvida e formalizada no trabalho é a de que ¢
possivel uma organizagdo tratar o processo de inovagdo tecnoldgica de forma sistémica e
gerenciar este sistema de forma metddica e eficaz.

Defini¢do do Modelo Conceitual: Néo foi adotado um modelo conceitual prévio em fungfo de
ndo ter sido identificada uma proposta suficientemente abrangente e completa. Apesar disso,



diversas propostas de modelos- conceituais foram consideradas e utilizadas para que se
estabelecesse a proposta que foi finalmente adotada no trabalho.

e¢) Defini¢io dos Métodos e Priticas Associadas: Ja foi mencionado a grande diversidade e
quantidade de propostas e sugestdes resultantes de experiéncias préticas e de reflexdes tedricas
nesta rea. Esta diversas propostas foram analisadas e distribuidas dentro do enfoque sistémico
definido, a fim de aliar o modelo conceitual as solugdes praticas de sucesso.

f) Andlise e Validacdo Bibliografica das Idéias geradas: antes de realizar a analise e validagio
das propostas geradas no trabalho através do estudo de caso, foi realizado um trabalho
utilizando bibliografias especificas abrangendo depoimentos empresariais e outros estudos de
caso, a fim de ampliar a abrangéncia do trabalho de anélise e validagao.

g) Andlise Critica e Validag¢do da Proposta do Trabalho através do Estudo de Caso: A
penultima fase da metodologia adotada foi a analise e validagdo das propostas do trabalho
através do estudo de caso baseado na organizagio escolhida. Este estudo de caso envolveu a
aplicagdo de um diagndstico, a realizagdo de diversas reunides com a diretoria e a prépria
elaboragdo de documentos internos da organizagdo. O vinculo pessoal do autor com a
organizagdo escolhida permitiu o acesso a informagdes estratégicas e a participagio em eventos
de grande importancia para a realizagio do estudo.

h) Conclusdes e Recomendacdes: apés o desenvolvimento do trabalho de pesquisa,
desenvolvimento do modelo e analise critica, finaliza-se o trabalho com a geragdo das
conclusdes e recomendagdes de novos trabalhos e pesquisas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do Trabalho foi definida a fim de responder seis questdes béasicas que possuem uma
estreita relagdo entre si. Baseando-se nestas questdes, surgem os diversos capitulos que compdem
este trabalho, os quais passam a ser rapidamente apresentados a seguir.

No capitulo 2 o objetivo € estabelecer um referencial tedrico que permita justificar a importancia
da inovagdo tecnolégica para garantir a competitividade empresarial. Em outras palavras, a grande
questdo a ser respondida nesta parte do trabalho é : POR QUE a inovagdo é importante para a
competitividade da organizagio?

Para tanto, inicia-se estabelecendo um referencial para o proprio conceito de Competitividade.
Naturalmente, este conceito s6 pode ser bem compreendido a partir de uma definigdo clara da
propria organizagdo e de seus elementos internos e externos. Desta forma, apresenta-se uma
proposta para o conceito de empresa e de ambiente empresarial, que passa a ser adotado ao longo
de todo o trabalho. Na sequéncia, baseando-se em trabalhos de reconhecimento técnico e
cientifico, apresenta-se o conceito de competitividade e os diversos fatores que o afetam. Feito
isto, passa-se a discutir as diversas formas de estratégias adotadas para conquistar a
competitividade, destacando o papel da inovagio tecnoldgica.

O capitulo 3 parte do principio de que, para ser efetivamente conquistada e bem gerenciada, a
inovagdo tecnoldgica precisa ser muito bem compreendida e definida de forma sistémica. Desta



forma, este capitulo trata exatamente das diversas abordagens adotadas para modelar ¢ entender o
sistema de inovagdo tecnolégica. Apés estabelecer algumas condi¢des de contorno que definem o
foco da analise, passa-se a apresentar e estabelecer as caracteristicas e elementos de um Sistema de
Inovagdo Tecnolégica que serd adotado formalmente ao longo do restante do trabalho. Esta
caracterizagdo constitui um dos principais objetivos deste trabalho como um todo, uma vez que
uma das principais dificuldades identificadas neste campo de conhecimento foi a auséncia de uma
proposta sistémica e organizada que permitisse uma posterior andlise e gerenciamento
competentes. A pergunta chave aqui é: O QUE ¢ o Sistema de Inovagio Tecnoldgica?

Resta ainda uma questio. COMO garantir que este sistema de Inovagdo Tecnoldgica sera
conduzido pela empresa de modo a garantir o cumprimento de seus objetivos organizacionais. E
este o objetivo do capitulo 4, estudar e estabelecer um Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnolégica
que permita a redugdo dos prazos de langamento de inovagdes, a diminuicdo dos custos, a
melhoria dos resultados quantitativos e qualitativos e o envolvimento e motivagio dos
colaboradores. Para tanto, apresenta-se um conjunto de metodologias, praticas e formas de
estruturar uma infra-estrutura e coordenar a equipe implementando agdes gerenciais de carater
corporativo e executivo ou operacional. '

A préxima etapa, detalhada no capitulo 5, visa estabelecer uma sistemdatica para realizar o
levantamento de informagSes que permitam responder COMO IDENTIFICAR o Sistema de
Inovagdo Tecnoldgica de uma empresa, o que geralmente é feito a partir de um instrumento de
diagnéstico. Este diagndstico € desenvolvido a partir de metodologias ja existentes e,
principalmente, baseado no modelo do sistema de Inovagdo Tecnolégica e de Gestdo da Inovagio
Tecnolégica, definidos anteriormente.

Antes, porém, de aplicar o diagnéstico para iniciar a fase pratica do trabalho, faz-se ainda uma
reflexdo sobre a metodologia de implantagdo do Sistema de inovagdo Tecnolégica numa
organizagdo. Este é o objetivo do capitulo 6, que apresenta, de forma resumida, um conjunto de
etapas e recomendagdes para responder COMO IMPLANTAR e formalizar a problemitica da
inovagdo tecnoldgica dentro de uma organizagio. Isto é fundamental para permitir um estudo mais
completo do caso pratico escolhido no trabalho, uma vez que torna possivel uma analise que nio
se restringe a observar a existéncia ou inexisténcia de elementos do modelo conceitual e
metodologico estabelecido, mas avanga no campo das sugestdes e recomendagdes para
aperfeicoamento e desenvolvimento.

Finalmente, no capitulo 7, passa-se a analise do caso escothido como referéncia para o trabalho.
Trata-se de um Centro de Tecnologia voltado para a geragio de solugGes tecnolégicas para o setor
empresarial, que se caracteriza por uma necessidade extremamente complexa de, a0 mesmo
tempo, dominar / gerenciar adequadamente a inovagio tecnoldgica internamente e inserir seus
produtos e servigos de forma adequada dentro do préprio processo de inovagdo tecnoldgica de seus
clientes. Exatamente em fungdo desta caracteristica, o estudo de caso &€ bastante rico no sentido de
permitir uma andlise profunda dos diversos elementos do sistema de inovagio tecnolégica e das
formas adequadas de gestdo da inovagio tecnoldgica.



2. AINOVACAO TECNOLOGICA E A
COMPETITIVIDADE DE UMA ORGANIZACAO

Se a tecnologia é o motor bdsico da mudanga,
o conhecimento difundido é o seu combustivel.
John S. Morgan

O estudo da problematica da inovag&o tecnoldgica so se justifica se estiver inserido dentro de um
esforco para melhorar a competitividade de uma organizagio. Desta forma, é fundamental
compreender como € porque a inovagdo tecnoldgica se constitui num elemento essenc1al para
garantir a competitividade de uma empresa no ambiente de mercado.

Antes porém, vale a pena ressaltar o motivo de toda esta preocupagdo em torno do tema
competitividade e das formas para alcanga-la. E indiscutivel que a importancia deste tema esta
diretamente relacionada com um processo de propor¢des maiores € mais complexas, denominado
Globalizagdo. Trata-se, como cita Passos (96) de um “conjunto de fendmenos recentes que estio
ocorrendo nas sociedades capitalistas em todas as partes do mundo, embora com intensidades
diferentes”. Dentre os fendmenos mais frequentes, destacam-se o mudangas de ordem econémica
como o aumento extraordindrio da interconexdo dos mercados financeiros, intensificagio das
estratégias competitivas internacionais € a reestruturagdo dos padrdes de comando das corporagdes
oligopdlicas. Tudo isto associado a um conjunto de politicas de carater neo-liberal que preconizam
a idéia do “Estado Minimo”, a adog@o de politicas de estabilizagdo econémica e de controle e
regulamentagdo do comércio internacional. Resumindo, como evidencia o autor, a globalizagdo ¢
um “fenémeno gerado pela evolugdo cientifico-tecnologica e das formas institucionais e
organizacionais do capitalismo contemporaneo, do qual os paises dificilmente podem escapar,
devendo fazer um esforgo de apropriagdo e desenvolvimento de suas capacitagdes cientifico-
tecnoldgicas e econémicas visando ajustar-se as novas condi¢des de forma pré-ativa e criando um
caminho que contemple as suas condigdes endégenas”. Dentro deste novo contexto, as barreiras e
distdncias comerciais entre os paises desapareceram seja por avangos nos meios de comunicagio,
seja por evolugdo nos sistemas de transporte ou pela adogdo de sistema de produgio e distribuigio
descentralizados e flexiveis. Desta forma, num novo ambiente onde os concorrentes desenvolvem
competéncias de forma cada vez mais rapida e eficaz, as empresas que desejam assegurar a sua
sobrevivéncia devem desenvolver um conjunto de caracteristicas que compdem o conceito de
competitividade.

‘Desta forma, ¢ importante profundamente o proprio conceito de competitividade, suas
implicagdes a nivel interno e externo e o relacionamento com os diversos elementos da
organizag¢do. Além disso, é preciso entender o mecanismo basico do processo de estabelecimento
de estratégias para garantia da competitividade e como a inovagdo tecnolégica se insere neste
processo. Tudo isso exige também o estabelecimento de alguns conceitos basicos, que serdo
detalhados neste capitulo e adotados ao longo do restante do trabalho.

2.1 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Dentro do objetivo de estabelecer uma base conceitual para a discussdo posterior acerca do
processo de inovagdo tecnoldgica, o primeiro conceito a ser enfocado é o de competitividade
empresarial.



Uma das maiores dificuldades verificadas pelas empresas que iniciam estratégias em busca de uma
maior competitividade é exatamente definir claramente este conceito. Isto ja dificultado logo de
inicio pela falta de um referencial claro da prépria compreensdo do conceito de organizagéo
empresarial. Esta indefini¢do acaba gerando equivocos de enfoque e uma confusio no grau de
importéncia e influéncia dos chamados fatores de competitividade.

Assim, antes de estabelecer os diversos conceitos € abordagens gerados para o termo
competitividade, é essencial estabelecer um referencial do que seja uma organizagio empresarial, .
tanto no que se refere a caracteristicas intrinsecas, como do ambiente que a influencia.

2.1.1 Conceito de Organizacio Empresarial

Para se chegar ao conceito de organizagdo empresarial ou de empresa foram reunidas algumas
abordagens caracterizadas, principalmente, por integrar diversos outros conceitos de forma
simples e clara. .

Para Campos (92), uma empresa € uma organizagio humana composta por pessoas, infra-
estrutura e procedimentos cuja razdo de existéncia € satisfazer pessoas através de produtos e
servigos de qualidade. Os diversos componentes do conceito de empresa de Falconi também sio
discutidos por outros autores, e passam a ser mais detalhadamente descritos a seguir:

a) Elementos Basicos de uma Organizagéio

e Pessoas: os recursos ou capital humano da empresa, dotados de uma capacidade fisica, mental
e psiquica que reflita a prdpria capacidade ou competéncia da organizagdo e, por esta razio,
exercem uma forte influéncia sobre o processo e os resultados da inovagio tecnoldgica.

e Infra-estrutura: englobando todos os elementos considerados Hardware de uma empresa
como: maquinas, equipamentos, prédios, instalagdes, laboratdrios, mobilidrios, instrumentos e
outros elementos que podem servir de apoio as atividades das pessoas ou mesmo substitui-las,
em alguns casos.

¢ Procedimentos: também chamado elemento Software, engloba todos as instrugdes, sistemas de
informagdes e padrdes, normas, rotinas e demais "maneiras” das pessoas executarem seus
trabalhos dentro da empresa. '

b) Clientes da Organizagio

Cliente - é uma entidade individual ou coletiva, interna ou externa empresa, que é afetada

diretamente pelos resultados gerados pela mesma. O autor define quatro grandes grupos de

clientes de uma empresa:

e Consumidores/usudrios: que sdo afetados diretamente pelo produto da organizagdo e possuem
caracteristicas/necessidades comportamentais, funcionais, técnicas a serem satisfeitas.

* Acionistas: s3o os empreendedores, investidores e proprietirios que criam e investem na
organizagdo e sdo afetados pelo resultado da empresa.

e Empregados: que sd3o os responsaveis mais diretos pela geragdo dos resultados em termos de
produto/servico da empresa, mas, a0 mesmo tempo, sdo afetados pelos resultados da
organizacdo. Este grupo envolve desde executivos e gerentes até os empregados da linha de
frente ou chéo de fabrica.

¢ Comunidade/sociedade: que € afetada por todas as organizagdes de maneira indireta mas pode
ser mais diretamente impactada em fungdo dos resultados de determinados tipos de empresas e
de sua localizagdo ou tamanho. A sociedade ou comunidade deve ser entendida como um
conjunto de pessoas, organizac¢des sociais e culturais, meio ambiente, etc.
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c) Saidas ou Resultados: englobam todas as saidas que satisfazem as necessidades dos clientes

mencionados acima destacando-se:

e Produto: um bem fisico ou um servigo que possui determinadas caracteristicas de qualidade,

custo, atendimento e outras que visam atender a expectativa de um consumidor/usudrio.

e Retorno ao Acionista: na forma de lucro, produtividade, crescimento, imagem, status e outros

resultados que interessam ao acionista/investidor/empreendedor.

e Qualidade de Vida: resultados gerados pela empresa em termos de retorno na forma de

condi¢Oes salariais, ambiente de trabalho, oportunidade de crescimento, etc.

¢ Impactos na Sociedade: envolvendo as influéncias da empresa em questdes especificas como

polui¢do, empregos, impostos, etc.

d) Fornecedores: entidades privadas ou publicas que afetam a empresa através dos insumos que

fornecem como energia, matéria-prima, informagdes, componentes, conhecimento, etc.

Modernamente, como exemplifica Holmes (93), numa estratégia introduzida especialmente por

empresas orientais, os fornecedores vém assumindo um papel mais estratégico no relacionamento

com as empresas clientes, sendo designados de parceiros ou aliados. Esta postura tem efeitos
diretos sobre o processo de inovagdo nas empresas.

¢) Processos Empresariais: Além dos componentes do conceito de empresa citados acima, é

importante reconhecer a importancia dos Processos Empresariais, considerados por Harrington

(93) como os principais elementos de uma organizagio. Antes de mais nada €é preciso

estabelecer que processo € um "conjunto de causas que gera um efeito" e, portanto, processos

empresariais representam o conjunto de “causas” bésicas para que uma empresa possa gerar seus
resultados e, consequentemente, funcione adequadamente. Cada empresa tem um conjunto de

processos tipicos caracteristicos e diretamente relacionados com o tipo de produto, mercado e

condi¢bes ambientais em que atua. Rocha (92) enfatiza que uma empresa competitiva deve ser

capaz de projetar, produzir e comercializar produtos superiores aos oferecidos pela concorréncia,
tanto em relagdo a preco quanto a qualidade, buscando administrar-se internamente combinando
esforcos e recursos humanos e financeiros. Também, Boog (91) destaca que a competéncia
empresarial é uma habilidade que deve abranger os processos de produgdo, comercializagdo,

P&D e apoio (finangas, recursos humanos, suprimentos, servigos gerais, etc). A partir destas

observagdes, pode-se, entdo, identificar um conjunto de processos empresariais basicos que, de

forma geral, podem ser encontrados em qualquer empresa:

¢ Processos de Pesquisa ¢ Desenvolvimento: Voltados para a geragdo e aplicagdo de novas
tecnologias na forma de produtos e processos;

e Processos de Produgio: englobando as agdes orientadas diretamente para a transformagio de
insumos na forma de matéria-prima, horas-homem e horas miquina em produtos e servigos a
serem entregues aos clientes;

e Processos de Marketing: dizendo respeito a todas as agdes em que existe uma intera¢cdo mais
direta com o cliente, particularmente na definicdo de produto, preco, forma de promogio e
distribuigio;

¢ Processos de Administra¢io/Financas: Envolvendo o esforgo da empresa em prestar apoio a
perfeita operagdo dos demais processos, na forma de administragdo dos recursos humanos,
prestagdo de servigos de suporte e captacdo e gerenciamento de recursos.

Finalmente, para completar o conceito de empresa, é importante considerar o que é proposto por

Manais (93), que define algumas “peculiariedades deste organismo vivo que é a empresa”. Tais

elementos sdo considerados peculiariedades pois constituem uma espécie de “personalidade” da

empresa, base para a competitividade de seus processos e, portanto, da empresa como um todo.

Manais sugere que estes elementos, que caracterizam e diferenciam uma empresa de outra, giram
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trés elementos fundamentais de uma empresa sfo: a tecnologia, a motivagdo das pessoas € a
gestdo. Analisando estes elementos citados pelos autores, percebe-se que a cultura da empresa e
a motivacio guardam uma relacdo muito grande por envolverem pessoas. Assim, chega-se a
quatro elementos que formam a “personalidade” de uma empresa € a diferenciam de qualquer
outra:

Tecnologia: englobando-se ai todo o conhecimento da empresa, na forma de informacoes,
conceitos e metodologias, embutido em seus produtos, processos, métodos, pessoas € até
equipamentos.

Cultura: fator que caracteriza fortemente cada empresa e € constituido pelas crencas €
valores da organizacdo, ritos, herdis, viloes e outras caracteristicas de ordem comportamental
derivados dos pensamentos, percepcdes e hébitos das pessoas da empresa.

Relacio: ¢ o nivel e forma de relacionamento politico e institucional da organizagdo com seus
parceiros, clientes, fornecedores, entidades de classe, entidades governamentais € toda e
qualquer outra entidade que possa facilitar ou dificultar o trabalho da empresa fora dos seus
limites de controle.

Gestdo: diz respeito a forma como a empresa planeja, executa, avalia e melhora
continuamente seus processos, organiza e administra seus recursos, envolve e conduz as
pessoas em torno de um objetivo comum.

Concluindo, chega-se a um conceito de empresa que integra os diversos elementos apresentados
e que passa a ser utilizado como referéncia ao longo deste trabalho:

“Uma Organizacdo Empresarial é um conjunto de elementos que visa satisfazer clientes
(consumidores, acionistas, empregados e comunidade) através de resultados (produtos, retorno,

qualidade de vida e impactos sociais) gerados por processos empresariais (P&D, Producdo, Marketing e

Administragdo) a partir de um conjunto de elementos bdsicos (pessoas, infra-estrutura e
procedimentos), sempre com a utilizagdo de entradas/insumos, garantidos por um conjunto de

fornecedores, e sob a influéncia de seu nivel de tecnologia, forma de gestdo, cultura e relacionamento

com o meio externo.”

A representagdo integrada e grafica destes diversos elementos do conceito de empresa €

apresentada na Figura 1.

Figura 1. Elementos de uma Organizacao Empresarial
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2.1.2  Conceito de Competitividade

t

O conceito de competitividade vem sendo motivo de numerosos estudos a nivel académico e
empresarial uma vez que a sua perfeita compreensio é um passo fundamental para que se garanta
0 sucesso na busca continua de toda e qualquer empresa pela sobrevivéncia e crescimento a
longo prazo. E essencial compreender que a estratégia a ser desenvolvida por uma empresa, e a
inovagado tecnoldgica pode ser uma destas estratégias, corre o risco de ser totalmente imitil caso
ndo esteja efetivamente voltada para este objetivo geral das organizagdes.
Normalmente o termo competitividade € associado ao conceito de competicio e,
consequentemente, de disputa, concorréncia e guerra. A adogdo deste conceito prejudicaria o que
foi mencionado anteriormente a respeito dos clientes a serem atendidos por uma organizag¢do
(consumidores, empregados, acionistas e sociedade), uma vez que sugere que a empresa
competitiva deve se concentrar especialmente em superar seus concorrentes para conquistar uma
fatia maior de clientes.
A realidade atual, no entanto, demonstra que as chamadas “empresas competitivas” tém algo
mais do que uma capacidade de superar concorrentes na guerra pelo mercado.
Mais do que associar o conceito de competitividade ao termo competi¢do, a palavra de ordem é
associ4-lo ao conceito de “competéncia conjuntural”, isto é, a uma capacidade em determinados
aspectos, associada a um conjunto de fatores ambientais e circunstanciais.
Para entender precisamente este conceito mais abrangente e complexo, o trabalho adotou
fundamentalmente o conhecimento gerado e disponibilizado a partir do chamado “Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira”. Este Projeto foi financiado pelo Ministério de Ciéncia e
Tecnologia do Governo do Brasil e coordenado e executado por uma equipe de pesquisadores da
Universidade Estadual de Campinas e pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.
Além de dados relativos a competitividade de cerca de 25 setores industriais, este trabalho
acabou gerando farto material tedrico a respeito deste tema. Este material vem sendo utilizado
como referéncia para a realizagdo de diversos outros trabalhos a nivel de pés-gradugdo em
relagdo a competitividade de outros setores industriais ou ao aprofundamento do setores
analisados no Projeto.
Dentro do presente trabalho foram analisadas diversas referéncias relacionadas com o projeto em
questdo e outras com posi¢Oes diferentes e independentes, a fim de se estabelecer um conceito de
competitividade a0 mesmo tempo consistente do ponto de vista tedrico e efetivamente aplicavel &
realidade empresarial.
Segundo Ferraz (95), a maioria dos estudos recentes costuma tratar a competitividade como um
fendmeno relacionado as caracteristicas de desempenho ou de eficiéncia técnica apresentadas por
empresas e produtos e considera a competitividade das nagdes como uma agregagdo desses
resultados.
Dentro desta linha de associar o termo competitividade com desempenho e eficiéncia, tanto
Ferraz, como Campos (92) e Kupfer (91), identificam duas formas bisicas de se entender o
conceito de competitividade:
a) Competitividade Revelada
Onde a competitividade é vista como desempenho € existe uma relagio mais direta
especialmente com a posi¢do da empresa dentro do mercado em relagdo aos concorrentes, 0
seu “market-share”. Dentro desta abordagem, competitividade € uma variavel Ex-post , isto é,
um resultado da sintese de fatores preco, qualidade de produtos e de fabricagdo, habilidade de
servir a0 mercado e a capacidade de diferenciagio de produtos, fatores esses parcial ou
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totaI{nente subjetivos. Esta nogdo do conceito em questio, leva a conclusio de que a
competitividade de uma empresa s6 pode ser avaliada depois de se avaliar e sintetizar os
elementos mencionados acima. Trata-se de um conceito de competitividade vinculado
diretamente aos resultados ou aos efeitos da empresa. Desta forma, uma empresa sé pode ser
considerada competitiva apds a avaliacdo dos resultados de sua atuagdo no mercado.

b) Competititividade Potencial
Onde a competitividade € vista como eficiéncia traduzindo-se na forma da relagdo
insumo/produto. A competitividade € estabelecida a partir de comparativos de pregos e
custos, coeficientes técnicos (de insumo/produto e outros) ou produtividade dos diversos
fatores/indicadores internos, em termos das “best practices” verificadas na industria
internacional. Ferraz enfatiza que “nesta visdo, a competitividade é um fendmeno Ex-ante,
isto €, reflete o grau de capacitagdo detido pelas firmas, que se traduz nas técnicas por elas
praticadas”.
As duas definicdes mencionadas enfocam isoladamente aspectos relevantes de uma mesma
questdo. Por esta razdo, o proprio Ferraz, acaba por adotar o conceito de que

“Competitividade é a capacidade/competéncia da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no mercado e seu ambiente de atuacio”.

Esta definicdo ganha em flexibilidade pois acaba englobando as duas abordagens, o que permite
uma utilizagdo mais eficaz do conceito de competitividade. Primeiramente, mencionam-se 0s
termos “concorrencial, mercado e ambiente de atuagdo” , todos relacionados diretamente com o0s
efeitos ou resultados da atuagdo de uma empresa e, portanto, corn seu desempenho. Por outro
lado, a énfase nas questdes “capacidade/competéncia” garantem uma vinculagio do conceito a
questio da eficiéncia ou capacidade interna, abordada na segunda proposicdo referida
anteriormente. Finalmente, e ndo por acaso, fala-se sobre “formular e implementar estratégias”,
isto €, a partir de condi¢des/capacidades internas, estabelecer caminhos que permitam alcangar
resultados/desempenhos futuros. De certa forma, esta definicio vem de encontro a um

2

entendimento geral do conceito citado por Shoerer (97), de que competitividade é uma
competéncia que uma empresa é obrigada a desenvolver quando enfrenta um concorrente
competente. '

Assim, identificam-se nesta definicio de competitividade trés elementos bdasicos: a
capacidade/competéncia, as estratégias e os resultados/desempenhos. Destes trés elementos, é o
primeiro que efetivamente estd mais diretamente ligado ao conceito de competitividade porque o
segundo elemento, as estratégias, sdo apenas formas de direcionar melhor estas competéncias de
modo a atingir os resultados esperados, o terceiro elemento. Assim, para efeito de uma andlise

mais detalhada do conceito competitividade é necessirio aprofundar-se um pouco mais nesta
questdo da competéncia/capacidade.

Ferraz propde quatro 4reas de competéncia empresarial que influenciam na competitividade:

a) Gestdo de Mercado - que engloba questdes como planejamento de mercado, sistemas e
métodos de suporte 3 tomada de -decisdo, marketing e servigos pds-venda. Esta drea de
competéncia, considerando os Processos Empresariais Basicos anteriormente descritos,
relaciona-se mais com o Processo de Marketing, refletindo a capacidade da empresa gerenciar
adequadamente os diversos elementos que influenciam ou sdo influenciados diretamente pelo
o cliente.
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b) Inovacao - que considera as competéncias relacionadas a3 Pesquisa ¢ Desenvolvimento de
processos e produtos, a Transferéncia de Tecnologia através de licenciamento ou intercimbio
tecnolégico. Esta drea de Competéncia, por sua vez, relaciona-se com o processo empresarial
de Pesquisa e Desenvolvimento (interno ou com a participagdo de parceiros) e reflete a
capacidade da empresa gerar ou captar tecnologias para satisfazer seus clientes.

¢) Producgio - que diz respeito 4 competéncia para se produzir bem e leva em questdo elementos
como equipamentos e instalagdes, métodos de organizagio da produgdo e de controle da
qualidade. O processo empresarial de Produg@o envolve exatamente esta drea de competéncia
e indica a capacidade da empresa em transformar as tecnologias pesquisadas e desenvolvidas
em produtos e servicos que atendem as demandas identificadas através do Processo de
Markleting. v

d) Administra¢do de Recursos Humanos - envolvendo a competéncia da empresa a fim de
assegurar um conjunto de condigbes que caracterizam as relagdes de trabalho dentre elas a
qualificagdo de pessoal, suporte e coordenagdo de pessoal e flexibilidade organizacional. Esta
area de competéncia encaixa-se com o chamado processo administrativo, que reflete a
competéncia da empresa em garantir 0 suporte, especialmente em termos de recursos
humanos e materiais, para que a empreéa opere com competitividade.

As areas de competéncia acima sd3o ainda corroboradas por Ernst&Young (89), que chega a
definir Competitividade como o resultado de numerosas vantagens como produtividade, inovagio,
qualidade de trabalho, gestdo financeira e visdo gerencial experiente. Observe-se que estas
vantagens tem uma relagdo muito forte com as quatro areas de competéncia citadas anteriormente
e com oS quatro processos empresariais basicos apresentados no item 2.1.1.

Como sugere Ferraz, baseado nas informagdes acima, as “Empresas Competitivas seriam
simplesmente aquelas de maior capacitagdo, tal como sugere a abordagem Ex-ante de
competitividade (competitividade potencial)”, citada acima. Esta conclusio, no entanto, é
precipitada por se tratar de uma defini¢do estitica no tempo e questiondvel, se considerada a
heterogeneidade de capacitagdo das empresas.

Assim, chega-se ao ponto de que a capacitagdo de uma empresas nas dreas de competéncia que
caracterizam a sua competitividade, e que a diferenciam das demais, depende basicamente dos
esforgos e recursos alocados para desenvolvé-las e aperfeigod-las. Em outras palavras, o grau de
capacitagcdo de uma empresa depende justamente da estratégia competitiva adotada pela empresa
num determinado momento e ambiente. Entende-se, assim, que a estratégia competitiva visa
exatamente desenvolver ou aperfeicoar uma capacitagdo nas diversas area de competéncia
enumeradas anteriormente. '

A implementagdo da estratégia, se por um lado visa ampliar a capacitagdo da empresa, por outro
também € influenciada por esta capacitagdo, uma vez que o grau de competéncia afeta o sucesso
ou fracasso do processo de implementacio.

Ainda segundo Ferraz, “quanto maior o hiato entre as capacitagdes existentes e desejadas, maior
o volume de recursos e esforcos necessirios para fazer face i aquisicio das competéncias
envolvidas em um determinado periodo de tempo, ou maiores sdo as necessidades de tempo dado
um volume determinado de recursos e esforgos”.

Finalmente, é a implementagdo de estratégias adequadas e a consequente ampliagdo do grau de
capacitagdo nas areas de competéncia que refletird diretamente no desempenho da organizagio.
Este desempenho € representado pelos indicadores tipicamente adotados pelas empresas para a
verificacdo da sua situagdo em relagdo ao mercado, aos acionistas, empregados e sociedade como
um todo.



A determinagdo e adogdo das estratégias adequadas ao aumento da competitividade da empresa
constitui um tema de particular importincia para este trabalho e, por isso, serd tratado
separadamente no item 2.2.

Apoés toda esta andlise, € possivel, finalmente, consolidar um conceito de competitividade que,
antes de mais nada, é dindmico e tridimensional, uma vez que envolve os elementos:
capacitagdo/competéncia, estratégias concorrenciais e resultados/posi¢do de mercado.

Competitividade é, portanto: ter competéncia (nos quatro processos empresariais basicos);
saber estabelecer estratégias concorrenciais; sustentar e melhorar uma posi¢io de mercado.

A partir do entendimento de que o desempenho de uma empresa é reflexo do aumento de sua
capacitagdo que, por sua vez, é consequéncia da implementagdo de estratégias, torna-se muito
mais facil a andlise a ser feita posteriormente acerca do papel da inovagdo tecnoldgica no
processo de busca da competitividade. Isto porque a inovagdo serd uma das estratégias para
promover a competitividade empresarial, gerando elevagdo dos seus niveis de desempenho e
contribuindo para a sustentagdo ou melhoria de sua posi¢do de mercado.

No entanto, antes de se tratar da questdo da inovagdo tecnoldgica, é importante aprofundar um
pouco mais a problematica em torno da Competitividade Empresarial, particularmente no que se
refere as formas de medi-la e avalid-la.

2.1.3 Avaliacio da Competitividade

Para realizar a avaliagdo da competitividade de uma empresa, vale a pena considerar um segundo
conceito normalmente associado ao conceito de competitividade e, em alguns casos, até proposto
como alternativo ou mais abrangente: o conceito de Padrdo de Concorréncia.

Segundo Campos (92), “Padrdo de Concorréncia é definido como um Vetor particular que
contém uma ou mais formas possiveis de concorréncia (prego, qualidade, habilidade de servir ao
mercado, esforco de venda, diferenciag@o de produto, etc) resultante da interagdo das forgas
concorrenciais presentes no espago de competicdo (as caracteristicas estruturais e as condutas
praticadas pelas firmas que nele atuam)”.

Em outras palavras, o Padrdo de Concorréncia corresponde ao conjunto de fatores criticos de
sucesso em um mercado especifico. Por estar relacionado mais diretamente a fatores e
indicadores associados a uma empresa, entende-se que o Padrio de Concorréncia relaciona-se
mais com os elementos que afetam o desempenho propriamente dito do que com a competéncia
da empresa. Por esta razdo, neste trabalho o conceito de Padrio de Concorréncia refletird os
elementos que caracterizam e afetam os resultados de uma empresa num determinado mercado.
Justamente por estar relacionado as formas de concorréncia e aos fatores criticos de sucesso, o
Padrido de Concorréncia € util para facilitar o processo de Avaliagio da Competitividade. Esta
avaliagcio deve levar em conta os fatores criticos do Padrdo de Concorréncia de um mercado, tais
como esforcos de venda (marketing, prazo, habilidade de servir o mercado), capacitagdo
produtiva (acesso a fontes de matéria prima e fornecedores de pegas e partes), escalas
produtivas, recrutamento e treinamento de mido de obra, gestdo da producdo e da qualidade,
engenharia financeira e aqueles ligados diretamente a inovagdo e i difusio de novas técnicas.
Além disso, outros fatores devem ser considerados quando da avaliagcdo da competitividade, tais
como, condicionamentos da politica econdmica, financiamento da empresa ou de sua clientela,
disponibilidades de infra-estrutura, aspectos de natureza legal, entre outras.
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Neste sentido, Ferraz (95), Marcovitch (95) e Kupfler (94) identificam um conjunto de Fatores
Determinantes da Competitividade que tém como objetivo avaliar o grau de capacidade nas ireas
de competéncia da empresa e a dificuldade e/ou facilidade em se implementar estratégias que
visem a melhoria do desempenho. Estes fatores, ilustrados na figura 2, sio classificados em:

a) Fatores Empresariais )

Segundo Marcovitch (95), estes Fatores Empresariais que influenciam a Competitividade
“referem-se, basicamente & capacidade das empresas em sustentar os padrdes mais elevados de
eficiéncia, vigentes no mundo, quanto a utilizagio de recursos ¢ i qualidade dos bens e servigos”
. Uma empresa competitiva deve ser capaz de projetar, produzir e comercializar produtos
superiores aos oferecidos pela concorréncia, tanto em relagdo a preco quanto a qualidade,
buscando administrar-se internamente combinando esforgos € recursos humanos e financeiros.
Mais uma vez aqui, surgem os processos de projetar, produzir e comercializar, mencionados
anteriormente e referenciados na prépria defini¢do de competitividade. Além de ter sido testado
no Estudo da Competitividade Industrial , é significativo mencionar o estudo feito por Campos
(92), com 27 industrias do chamado Complexo Eletronico Brasileiro, que levantou os fatores
mais importantes para a competitividade das empresas, e corroborou os quatro processos ja
mencinados como os principais Fatores Empresariais da Competitividade.

b) Fatores Estruturais

Reflete ao potencial que um setor econdmico tém de promover o crescimento e os retornos sobre

investimentos, baseado numa posicdo competitiva forte, que depende da estrutura setorial e

envolve o equilibrio de forcas entre fornecedores, clientes e concorrentes.

Para se avaliar os fatores Estruturais da Competitividade, deve-se considerar os seguintes

elementos:
e Mercado: A anilise de determinados indicadores que dizem respeito ao mercado como um
todo constituem passo essencial para a avaliagdo da competitividade da organizagdo. De forma
geral, verifica-se um conjunto de transformagdes extremamente dindmicas do mercado global,
baseadas num movimento de elevagdo do conteido tecnoldgico dos produtos na redugdo do
ciclo de vida, necessidade de presenga sistemdtica no mercado internacional e importincia da
convergéncia entre o mercado doméstico e internacional.
e Configuragdo da Industria: S3o fatores caracteristicos de uma determinada inddstria e que
afetam as grandes estratégias adotadas para se obter ganhos competitivos. Nos setores de
elevada intensidade de capital, por exemplo, as empresas optam por concentrar seus esforgos,
preferindo se especializar em linhas de produtos afins em termos de base tecnolégica ou da
drea de comercializagdo em vez de se dispersar em portf6lios de produtos que, embora
lucrativos isoladamente, apresentam baixa sinergia. Nos-de menor intensidade de capital, a
solu¢do adotada em face ao aumento dos gastos competitivos com P&D, formagdo de RH e
aperfeicoamento gerencial tem envolvido a formagdo de redes cooperativas horizontais. Para
avaliar a configuragdo da inddstria como um todo, costuma-se considerar fatores como: ciclos
de produtos e processo, intensidade do esfor¢o de P&D, ritmo e dire¢do do progresso técnico
e da difusdo de inovagdes, escalas tipicas de operagdo, niveis de concentracio técnica e
econdmica da oferta e grau de verticalizagdo e diversificagéo.
e Regime de Incentivos e Regulacdo da Concorréncia: O dltimo do fatores estruturais
envolve os instrumentos de incentivo e regulagdo vigentes historicamente ou introduzidos
circunstancialmente em funcdo de interesses estratégicos, politicos ou econdmicos avaliados
em fungdo do grau de rivalidade entre os concorrentes e do grau de exposigio ao comércio
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internacional, entre outros. Tipicamente, em qualquer pafs ou economia existem setores
apoiados por incentivos e regulamentagdes de concorréncia tais como: barreiras tarifarias e
ndio tarifirias, estrutura de incentivos a producdo e comércio exterior, financiamento € custo
de capital, efetividade da regulacdo das praticas desleais de concorréncia e protecdo de
mercado interno

c¢) Fatores Sistémicos

Esta categoria de fatores da competitividade depende da economia de um pais e de seu conjunto

como um todo. Descreve a capacidade da economia em incrementar ou sustentar sua participacao

no mercado e de promover o aumento do nivel de vida da populacdo. Envolve, dentre outros,
condicdes gerais de producdo e ambiente macroecondmico, envolvendo suporte a pesquisa,
educacio, legislagdo fiscal e trabalhista, infra-estrutura de transporte, energia e comunicagao

Os Fatores Sistémicos envolvem alguns grandes grupos de indicadores divididos em:

e Indicadores Macroecondmicos:taxa de cambio, carga tributéria, taxa de crescimento do PIB,
oferta de crédito e taxa de juros e politica salarial

e Indicadores Politico-institucionais: politica tributéria, politica de comércio exterior e tariféria,
politica cientifica e tecnoldgica, apoio fiscal ao risco tecnolégico e poder de compra do
governo.

e Indicadores Legais-Regulatérios: politicas de protegdo a propriedade intelectual, preservagao
ambiental, defesa da concorréncia, protecdo ao consumidor e regulacao do capital
estrangeiro.

e Indicadores Infra-estrutura: disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos bésicos e servicos tecnologicos

e Indicadores Sociais: qualificagdo de mao-de-obra, politicas de formacdo e educacdo de RH,
politica trabalhista e politica de seguridade social.

e Indicadores Internacionais: tendéncias do comércio mundial, fluxos internacionais de capital,
de investimento de risco, relagdes com organismos multilaterais, acordos internacionais.

Fatores Sistémicos
(ambiente)

Fatores Estruturais

‘ mw&oﬂ-onm:-«oﬁ)

Incentivos / Regulagdo

Macroecondmicos / Sociais / Politico-institucionais /
Infra-estruturais / Internacionais /
Legais regulatérios

Figura 2- Fatores de Competitividade
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2.1.4 Conceito de Empresa Classe Mundial

Apbs a avaliagdo dos Fatores Empresariais, Estruturais e Sistémicos de uma empresa € possivel
aferir o seu grau de competitividade e comparar este resultado com um referencial ou modelo de
organizacio que Bonelli (94), por exemplo, chama de Empresa Classe Mundial ou Empresa
Altamente Competitiva. Atingir este nivel significa chegar num ponto onde existe internamente
na empresa um conceito claro de competitividade, avalia-se este conceito continuamente € busca-
se aperfeicod-lo no dia a dia e no médio e longo prazos. As caracteristicas de Empresas Classe
Mundial sdo:

possuem instalagdes fabris com base em fabricas focadas;

utilizam excesso de capacidade para garantir prazos e flexibilidade;

horizontalizam a produgciio através de relacdes especiais com fornecedores;

buscam permanente da automacio flexivel dos processos;

utilizam dos sistemas just-in-time de producio;

usam o método de Gestido da Qualidade Total;

delegam decisdes ao pessoal operacional;

possuem organizacio multidepartamental para o desenvolvimento de produtos

possuem trabalhadores e gerentes que, devido as suas habilidades e competéncia, tendem
a ser abordados /atraidos por outras empresas

como sio excelentes no desenvolvimento de tecnologia de processo, os fabricantes de bens
de capital procuram interagio constante com elas (empresas de classe mundial)

sd0 mais ageis que seus competidores para responder a mudancas no mercado ou no
preco e no lancamento de novos produtos

coordenam de tal forma os projetos e processo que os concorrentes, ao tentarem fazer
engenharia reversa, descobrem que nao podem conseguir fabricar o produto sem grandes
investimentos em processo

renovam continuamente instalacoes, sistemas de suporte e habilidades, considerados
6timos e no estado da arte quando haviam sido instalados pela ultima vez

buscam realizar projetos e acdes cooperativas.
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A Figura abaixo resume as principais informacdes apresentadas neste item, caracterizando os
diversos elementos do Conceito de Empresa (destacando as 4reas de competéncia a serem
aperfeicoadas no sentido de garantir a competitividade da organizacdo), o desempenho ou
resultado almejado (que gira em torno do conceito de Empresa Classe Mundial) e as Estratégias
a serem desenvolvidas para permitir & empresa alcangar este objetivo ou esta visdo de futuro

estabelecida.

Figura 3 - Visdo Abrangente de uma Organizagio Competitiva
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2.2 Desenvolvimento das Estratégias da organizacgio

Uma vez definido um conceito de competitividade caracterizado pelo grau de competéncia que a
empresa tem em determinadas 4dreas de conhecimento e pelas estratégias, isto €, os caminhos
adotados para sustentar a sua posi¢do de mercado, inicia-se, agora, a anélise das varias formas de
estratégias e do processo para estabelecé-las.

Este tema envolve um dominio profundo de um campo do conhecimento gerencial denominado
de gestdo ou administracdo estratégica, que tem como objetivo fazer com que uma empresa tenha
capacidade de realizar um planejamento estratégico, desdobrar este planejamento em planos de
acdo e implementar estas acdes de forma sintonizada com as grandes prioridades de futuro da
organizagio.

O objetivo principal € apresentar, de maneira simples e resumida, algumas informagdes gerais a
respeito da administracdo estratégica, enfatizando o processo de planejamento estratégico €, em
especial, a etapa de formulagdo das estratégias competitivas. Esta andlise vai permitir uma
compreensdo melhor da importdncia das estratégias dentro do préprio conceito de
competitividade e de como surge a questdo da inovagdo tecnoldgica neste contexto.

2.2.1 Planejamento Estratégico

O desenvolvimento de Estratégias Competitivas faz parte do chamado Processo de Planejamento

Estratégico, que constitui um dos temas mais discutidos e estudados no campo do conhecimento

gerencial. O Planejamento Estratégico é um processo que tem como objetivo estabelecer, de

forma clara e objetiva, o que a organizagdo pretende fazer em termos de negdcio, onde quer
chegar num horizonte determinado de futuro e como pretende chegar 1i. Até em fungio desta
defini¢cdo, percebe-se que o Planejamento Estratégico é um tema extremamente complexo, que

inspira polémicas e ji foi estudado, criticado e defendido por inimeros pesquisadores e

profissionais.

Como o objetivo deste trabalho ndo é aprofundar esta questio, parte-se para uma exposi¢io

sucinta dos  principais elementos de um Planejamento Estratégico, visando estabelecer

fundamentos para a andlise posterior sobre as estratégias empresariais.

O nuamero de metodologias e propostas desenvolvimento de um Planejamento Estratégico é muito

grande, variando desde a filosofia basica, que pode ser mais voltada para a sistematiza¢do ou

para a flexibilidade, até o nimero e sequéncia das etapas, passando pelo préprio significado de
alguns termos e conceitos.

Em fun¢do do envolvimento do autor em atividades profissionais que exigiram um estudo mais

detalhado e uma sistematizagdo de conhecimentos nesta drea, este trabalho apresenta uma

proposta que foi desenvolvida e utilizada na prépria Fundagdo CERTI e possui as seguintes
etapas:

a) Definicio do Plano de Negécios Executivo, da Missio e Visio de Futuro da
Organizacao: Esta etapa do Planejamento Estratégico visa, inicialmente, definir um resumo
descritivo basico da organizacdo, através de um Roteiro na forma de Plano de Negocios, com
0 objetivo de estabelecer uma referéncia inicial para o trabalho de planejamento. A defini¢do
destes dois elementos constitui a estrutura bédsica de todo o restante do planejamento
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estratégico, porque a Missdo define de forma macro a relagio produto/mercado da
organizacdo € a Visdo define a posi¢do que a organizagio quer atingir dentro deste missdo

b) Realizacdo da Avaliacdo Externa: Utilizando basicamente o Modelo de Porter, detalhado

c)

d)

e)

g

h)

h);

por Wheelen (95), complementado pelos fatores estruturais e sistémicos da competitividade,
apresentados no item 2.1, e por alguns elementos caracteristicas da realidade nacional e
conjuntural, a organizacdo realiza um diagnéstico de seu ambiente externo, visando identificar
oportunidades e ameagas externa. :

Realizacdo da Avaliacdo Interna: Utilizando os fatores empresariais da competitividade
apresentados nas figuras 2.1 e 2.3, a organizacdo realiza o diagndstico de seu ambiente
interno, visando identificar grandes pontos fortes/competéncias e pontos fracos/deficiéncias
que devem ser, respectivamente, potencializados ou eliminados da empresa.

Determinar a Postura Estratégica: Utilizando os resultados da avaliacdo interna e externa, a
organizagdo analisa as predominancias de oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos e
define uma macro estratégia ou uma postura estratégica que pode ser classificada em quatro
grandes frentes: expansdo, crescimento, estabilidade ou sobrevivéncia.

Determinar a Estratégia de Posicionamento: Como uma espécie de desdobramento do
processo de definicdo da Missdo, a organizagdo deve avaliar suas potencialidades internas e
externas para estabelecer a sua estratégia de posicionamento ou estratégia genérica, segundo
Porter apud Wheelen (95). Esta estratégia pode ser basicamente de Diferenciagdo, Lideranca
de custo e Foco.

Determinar a Estratégia de Investimento: Da mesma forma que no caso anterior, a
Estratégia de Investimento € uma espécie de desdobramento, com a diferengca de que se
relaciona com a Visdo de Futuro da Empresa. Utilizando normalmente ferramentas como a
Matriz de Anélise de Portfélio - BCG (Boston Consulting Group - Wheelen (95), esta etapa
visa promover uma avaliagdo dos projetos de produtos e servicos atuais e futuros da
organiza¢do dentro de uma visdo de anélise de investimento.

Definicdo de Politicas: baseado também nos processos de avaliagio interna e externa, a
organizagdo realiza um trabalho de desenvolvimento das politicas em relagdo a aspectos como
gestdo, tecnologia, cultura e relacionamento externo. Destaque-se aqui, o aspecto das politicas
em relagdo ao aspecto cultura, que em algumas empresas tomam uma dimensio maior,
configurando as chamadas Crengas e Valores da organizagdo, que pode vir a ser um valioso
instrumento de gerenciamento de pessoal.

Definicdo das Estratégias Competitivas: levando em consideragdo todas as informagdes
geradas nos 7 passos anteriores, a organizacdo desenvolve e formula as estratégias
competitivas em relacdo as suas principais dreas de competéncia: P&D, produgdo, marketing
e finangas.

Defini¢do das Estratégias de Suporte: esta dltima grande categoria de estratégias visa o
desenvolvimento de agdes que garantam a concretizagdo das demais estratégias em termos de
recursos humanos, infra-estrutura, métodos e recursos financeiros.

Consolidacdao do Plano Estratégico: Etapa onde ocorre a revisio final das informagdes e
decisdes geradas no processo, com a formalizagdo do documento que deverd orientar os
passos da organizagao.

k) Implementacdo do Plano Estratégico: onde devem ser desenvolvidas um conjunto de

)

atividades que assegurem a concretizacio das estratégias e planos.
Controle, Monitoracdo e Revisdo do Plano: fase onde, através de reunides e anilise de
dados, busca-se avaliar o cumprimento de metas e agGes.

Esta proposta de encaminhamento do Planejamento Estratégico, representada na
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Esta proposta de encaminhamento do Planejamento Estratégico, representada na

Figura 4, visa, portanto: estabelecer o que a empresa faz (Missdo) e onde quer chegar (Viso), a
partir daf, realizando uma avaliacdo de ambiente que permita definir uma postura estratégica
macro, desdobram-se as estratégias de posicionamento e investimento, que sdo efetivamente
colocadas na pratica através das estratégias competitivas, que envolvem os processos basicos da
empresa. Tudo isto sob a influéncia das politicas e com o apoio das estratégias de suporte.

Estratégias Empresariais

Missao O que fazere Vi§50~e
A  paraquem? Misséo

1

 Posicionumento

CUN: :
Infra-estrutura 0&0\- Q‘é\' MM

<
COMO? Onde chegar e por que? Visao

Figura 4 - Visio Integrada das Estratégias de uma Organiza¢io

2.2.2 Tipos de Estratégias

Esta analise visa identificar o papel da inovagdo tecnoldgica no processo de desenvolvimento das
estratégias e, portanto, do processo adotado por uma empresa para alcangar um desempenho
futuro que garanta a sua sobrevivéncia e crescimento.

Do estudo feito por Ferraz (95), as estratégias competitivas devem, basicamente, possibilitar a
empresa aperfeicoar a sua competéncia em 4reas essenciais para se alcancar um desempenho
satisfatorio no curto, médio e longo prazos. Dentro da terminologia do planejamento estratégico,
o desempenho no curto prazo equivale as metas de curto prazo, o de médio prazo equivale aos
objetivos e metas de médio prazo e o desempenho de longo prazo equivale a propria visdo de
futuro da empresa.

O processo de formulagdo de determinada estratégia considera as diversas informacdes, dados e
impressoes resultantes do Planejamento Estratégico e exige, também, a andlise de uma soma de
fatores subjetivos, como intuicio e desejos particulares, com fatores objetivos. Estes fatores
objetivos, envolvem a avaliagdo da factibilidade da estratégia (dependente da capacitacao da
empresa, potencial financeiro, do tempo preparacdo e maturagdo para a adogdo da estratégia e
das economias e deseconomias dinimicas existentes, como as relacionadas com ao aprendizado)
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e da atratividade econdmica da estratégia (determinada pelo balango de gastos requeridos no seu
financiamento frente aos riscos esperados e retornos proporcionados).

Ainda sobre a importancia das estratégias, Viotti (93) enfatiza que a concorréncia é o
resultado de um processo de formulagio de estratégias de sobrevivéncia e expansio das empresas
que interage com as a¢des das demais”, isto €, a esséncia do jogo de concorréncia é a formulagio
¢ implementagdo de estratégias que garantam vantagens competitivas. .
Reconhecendo, assim, a importéincia do desenvolvimento de Estratégias adequadas & empresa em
questdo e a necessidade de um processo sistematico para formula-las surge, entdo, a questio a
respeito das diferentes estratégias identificadas e adotas pelas empresas na busca constante por
melhores desempenhos.

A grande dificuldade do processo de andlise e determinagdo de estratégias estd no fato de
existirem inimeros “caminhos” que podem ser escolhidos para se atingir o desempenho esperado.
Assim, existe uma enormidade de diferentes estratégias criadas e implementadas pelas empresas e
que passam a ser motivo de estudo dos especialistas da drea. A analise bibliografica permitiu
concluir que este grande niimero de estratégias que podem ser adotas por uma organizagio
apresenta-se em niveis, classes ou graus de importincia diferentes, podendo, inclusive guardar

[13

uma relagdo de dependéncia ou de completa independéncia. Em outras palavras, é possivel
identificar algumas classes de estratégias competitivas, que passam a ser tratadas detalhadamente a
seguir.

Tipos de Estratégia

a) Postura Estratégica ou Macro-estratégia

Esta forma de estratégia, citada no quarto passo do processo de planejamento estratégico, visa

definir os grandes rumos que a empresa deve adotar em fun¢do da predominincia de

oportunidades, ameagas e pontos forte e fracos. As alternativas podem ser:
¢ Expansido ou Diversificagdo - A diversificagdo é uma estratégia motivada basicamente pela
incerteza da situagdo atual, pela necessidade de crescimento ou para promover um aumento
do poder de mercado. Quanto a diregdo da diversificagdo, identificam-se dois fatores
essenciais: a experiéncia tecnolégica ou a de marketing. Assim, as empresas que diversificam
normalmente langam produtos diferentes (com tecnologias diferentes) em mercados em que ji
atuavam (experiéncia de marketing) e enfrentando concorrentes novos, ou langam um produto
parecido com o que j4 dominam (com tecnologia dominada) num mercado diferente.

¢ Estratégias de Crescimento: O crescimento da organizagdo, segundo George (81), é algo
inevitavel e decorre, dentre outros fatores, da existéncia de recursos ociosos dentro da empresa,
da necessidade de status dos empreendedores e dos niveis de geréncia da empresa, do
surgimento de oportunidades e da propria pressdo da concorréncia. A adogdo deste tipo de
estratégia acaba impactando fortemente a relagdo da empresa com os chamados Fatores
Estruturais discutidos anteriormente. Isto porque geram consequéncias em termos da
delimitagdo do mercado em que se vai atuar e, consequentemente, das caracteristicas
intrinsecas da configurago da industria e de sua regulamentagdo e legislagdo. As estratégias de
crescimento,enumeradas por George ¢ Porter podem ser de: Integragdo Vertical, Pesquisa e
Desenvolvimento de Mercado ou de Produto, Aquisi¢ido e Fusoes

b) Estratégias de Posicionamento ou Genéricas

Outra classe de estratégias abrange a empresa como um todo e engloba basicamente a relagdo
produto/mercado ou tecnologia/ambiente concorrencial. A formulagdo destas estratégias relaciona-
se quase diretamente com a defini¢ido da missdo ou negdcio da prépria empresa. Segundo Tigner
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(93), esta relagdo é fundamental ja que as prioridades para qualquer empresa nesta década e no
proéximo século devem ser a informago tecnolégica (sobre produto, processo, fornecedores, etc)
e a sua relagdo com globalizacdo do mercado (envolvendo comércio, aliangas, etc). Nesta classe,
destaca-se o trabalho de Porter apud Wheelen (95), que propde trés grandes tipos de estratégias
capazes de caracterizar e orientar a empresa como um todo definindo a forma de se gerenciar a
relagdo produto/mercado ou tecnologia/ambiente concorrencial. Estas trés grandes Estratégias sio:
Diferenciagéo, Lideranca de Custo e Foco, ja mencionadas no item anterior.

¢) Estratégias de Investimento

Como ja foi mencionado, estas estratégias visam definir as prioridades da empresa em termos de
investimento em produto/servigos atuais e futuros, levando em consideragio a posi¢do ou nivel de
competitividade da empresa ¢ a atratividade do setor onde estdo posicionados. As estratégias de
investimento sio, basicamente: investimento para manuteng¢do ou crescimento da participagéo,
investimento de risco em novos produtos com potencial e desinvestimento em produtos mal
sucedidos.

d) Estratégias Institucionais

Contemplam a estratégia tecnoldgica (relacionada a captagdo, desenvolvimento e aplicagdo de
tecnologias), a estratégia de gestdao (desenvolvimento e aplicagdo de metodologias, técnicas e
ferramentas de gerenciamento visando um melhor desempenho), a estratégia de aperfeigcoamento
da Cultura organizacional (envolvendo divulgagdo dos principios da empresa, melhoria do
relacionamento interpessoal e criagdo de um espirito de corpo) e a estratégia de Relacionamento
Institucional (considerando o posicionamento politica da institui¢do frente a outras entidades, o
marketing institucional, o Jobbye e o contato intimo com pessoas chave).

e) Estratégias Competitivas

Refere-se as estratégias desenvolvidas especificamente no dmbito dos elementos do modelo de
empresa discutido anteriormente, relacionando-se com os processos empresariais e constituindo as
chamadas estratégias de P&D (envolvendo a forma de gestdo de P&D, portfélio de projetos,
sistema de avaliag@o, etc), estratégia de Produgio (englobando o sistema de controle, estrutura da
produg@o, nivel de automagdo e flexibilizagao, etc), estratégia de Marketing (considerando sistema
de comercializagdo, formas de promogdo, taticas de interagdo com o mercado) e estratégias
administrativas (sistema organizacional, tratamento da questdo recursos humanos forma de
captagdo e distribui¢do de recursos financeiros, etc)

f) Estratégias de Suporte

Relacionadas com os Elementos Basicos da Empresa, onde aparecem as Estratégias de Pessoal
(definigdo do perfil dos profissionais, selecdo da equipe, capacitagdo e motivagdo das pessoas),
Estratégias de Infra-estrutura (considerando grandes ag¢des envolvendo informatizagio,
investimento em equipamentos, prédios, sistema de conforto ambiental, etc) e Estratégias
relacionadas com os Procedimentos da Empresa (especialmente o sistema de informagio interno e
o sistema de normas e regulamentos)

Naturalmente cada uma das possiveis estratégias citadas em cada uma das grandes classes nio
ocorre de forma isolada. Existe uma relagdo de interdependéncia ou uma constante interferéncia
entre as Estratégias adotas pela organizagdo. Em outras palavras, a postura estratégica, as
estratégias de posicionamento, de investimento, competitivas e de suporte ao mesmo tempo
influenciam e s3o influenciadas mutuamente, exigindo, por parte do Gestores Estratégicos, uma
habilidade toda especial para ndo desperdigar esforgos ou desconsiderar fatores importantes.
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Agora que os diversos tipos de estratégias foram apresentados e detalhados, resta ainda analisar
qual a filosofia ou caracteristica basica que inspira a efetiva formulagdo e defini¢io destas
estratégias e que diferencia as estratégias de uma empresa para outra.

Para isso € preciso mencionar os dois elementos que influenciam no desenvolvimento de uma
estratégia: os fatores objetivos, que abrangem a propria sistematica de planejamento e os dados e
informagdes obtidos durante o processo, e os fatores subjetivos, que englobam aspectos como a
intui¢do, a sensibilidade para analisar uma informagdo, a visdo e a coragem para tomar uma
decisdo.

Desta forma, as estratégias de uma empresa podem ser diferenciadas em fungo:

e da qualidade e variedade da sistematica e das informagdes utilizadas;

e da sensibilidadade, intuigdo, coragem e visdo dos planejadores.

Estes dois grupos de fatores, em especial o segundo, fazem com que as empresas tenham
estratégias diferentes. Cristopher Freeman, em Viotti (93), propde uma sistematizagio que
identifica 6 naturezas distintas de estratégias que uma empresa pode adotar:

Naturezas da Estratégia

a) Estratégia Ofensiva: onde a postura adotada pela empresa gira permanentemente em torno da
busca pela lideranga técnica e de mercado. Sdo caracteristicas comuns em empresas que
adotam esta estratégia o frequente langamento de novos produtos, departamentos de Pesquisa e
Desenvolvimento fortes, presenga marcante de técnicos altamente qualificados e especialistas
escolhidos ¢ recrutados com muito cuidado, investimentos em pesquisa fundamental e
utilizagdo de ferramentas de informagéo e desenvolvimento de primeira geragdo. A estratégia
ofensiva exige, conforme o proprio nome inspira, um alto grau de investimento para sustentar a
posigdo de lideranga, apresenta um nivel de risco maior, ja que a empresa permanentemente se
aventura por caminhos ndo trilhados anteriormente, mas, consequentemente, permite auferir
ganhos maiores pela prépria vantagem de alcangar primeiro o mercado alvo. Neste caso, as
patentes tém um papel fundamental para manter a posigo alcangada. Este tipo de estratégia ¢
tipicamente adotado por pequenas empresas que enxergam nesta alternativa o Gnico meio de
superar os concorrentes (por exemplo a industria de software) e por grandes lideres de mercado
que possuem capacidade de investimento (por exemplo os fabricantes de ships para
computador).

b) Estratégia Defensiva: este tipo de estratégia é adotada tipicamente por empresas oligopolistas
que buscam se aproveitar dos avangos técnicos introduzidos pelos “pioneiros” que
implementam a estratégia ofensiva, investindo em P&D a fim de introduzir novos avangos a
custos mais baixos. Este € o caso das empresas que ocupam posigdes estaveis no mercado mas
ndo possuem capacidade de investimento ou coragem de adotar posturas ofensivas em relagdo a
produtos e mercados.

c) Estratégia Imitativa: é uma estratégia adotada por empresas que ndo estio preocupas em se
manter na dianteira, como as ofensivas, ou em buscar acompanhar as pioneiras, como as
defensivas (¢ o caso de empresas com marcas desconhecidas que se langam no mercado de
eletrdnica doméstica com pregos mais baixos e produtos semelhantes). Esta estratégia baseia-se
fortemente na exploragdo de vantagens competitivas nas dreas de engenharia de produto e
desenho da produgdo a fim de buscar continuamente custos mais baixos.

d) Estratégia Dependente: Como o préprio nome sugere, esta estratégia é caracterizada pela
relagdo de dependéncia da empresa com uma grande cliente que implementa novas agdes e
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acaba exigindo que as subcontratadas acompanhem a sua estratégia. Trata-se de um caso
comum no grupo de empresas médias e pequenas que dependem de grandes corporagdes para
quem fornecem insumos (por exemplo a industria automobilistica que influencia todo o setor
de autopegas) ou de quem recebem componentes fundamentais para a execugdo de seus
trabalhos (por exemplo o setor de prestagio de servigos de revelagdo fotografica, que é
influenciado pela industria de maquinas fotograficas e equipamentos de revelagdo).

e) Estratégia Tradicional: é um caso muito particular de estratégia, peculiar das empresas que
atuam com produtos com determinadas caracteristicas que dispensam mudangas ou até
adaptagbes. Nem o mercado, nem a concorréncia forgam algum tipo de medida por parte da
empresa, uma vez que a mesma normalmente encontra-se numa posig¢do confortivel dentro da
estratégia que j& adota ha algum tempo (¢ o caso de empresas que atuam com produtos
“tradicionais” como uisque, bom-bril, maizena, etc). Este ripo de estratégia tende a ser de longo
prazo, exige um baixo investimento e apresenta um risco muito baixo.

f) Estratégia Oportunista: ¢ a postura estratégica adotada por empresas que aproveitam-se de
oportunidades circunstanciais em torno de um nicho de mercado especifico. Estas
oportunidades podem ser consequéncia de algum tipo de modismo, de um evento esportivo,
cultural ou politico. Por ser oportunista, este tipo de estratégia tende a ser de curto prazo, gera
um retorno consideravel e exige um investimento de curto prazo.

Estas seis naturezas de estratégias possuem caracteristicas proprias mas apresentam um elemento
em comum, todas elas estdo, em maior ou menor grau, relacionadas com a questdo da inovagéo.
Desde a estratégia ofensiva, caracterizada por agdes fortemente inovadoras, até a estratégia
tradicional, cada uma possui um determinado nivel em relagdo a inovagdo. Observe-se que estas
seis estratégias aparentemente consideram mais a relagdo produto/mercado, isto &, abordam
principalmente as formas de langar ou gerenciar um produto num determinado mercado. E facil,
porém, perceber que o conceito de estratégia inovadora ou de estratégia tradicional pode ser
aplicado tanto para o langamento de um produto como para a introdugdo de uma técnica de gestio,
a adogdo de uma nova filosofia de produgdo ou para a ampliagio de uma determinada infra-
estrutura.

Desta forma, € possivel concluir que todos os 6 Tipos de Estratégia podem ser desdobrados em
termos das 6 naturezas apresentadas acima, configurando um sistema bidimensional onde as
estratégias citadas por Freeman constituem uma dimensdo que indica o grau de inovagdo da
estratégia.

De forma resumida, uma organizagdo pode desenvolver estratégias desde uma nivel macro
(postura estratégica), até o nivel de processos e elementos basicos (estratégias competitivas e de
suporte), passando pelas estratégias de produto/mercado (estratégias de posicionamento e de
investimento) e pelas politicas e estratégias internas. Todas elas, por sua vez, podem ser
caracterizadas por serem mais tradicionais ou inovadoras, dependendo dos fatores objetivos e
subjetivos considerados no processo de formulagdo da mesma. Tendo em vista estas
consideragdes, faz-se necessario iniciar a discussdo em torno do préprio conceito de inovagio.
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2.3 CONCEITUANDO INOVACAO TECNOLOGICA

Depois de constatar a importincia da inovagdo para o estabelecimento de estratégias e para a
conquista da competitividade empresarial, resta ainda estabelecer uma base de referéncia em
relagdo ao préprio conceito de inovagdo e aos demais conceitos associados a este tema.
Para tanto, é preciso mencionar Cruz (88), que cita Marx como o primeiro autor a identificar
com clareza a importancia do que chamou de “mudanga da base técnica” quando observou que “
a indudstria moderna nunca vé e trata o processo atual como final. A base técnica da industria
moderna €, portanto revolucionaria, enquanto os modos de producdo anteriores eram
essencialmente conservadores.”
Apo6s o trabalho de Marx, outro famoso economista, Schumpeter, considerado o primeiro autor
que efetivamente estabeleceu uma fimdamentagﬁo econdmica para o conceito de inovagdo,
também defendeu a idéia de que o capitalismo ¢ um sistema em expansdo, caracterizado pelas
modificagdes profundas na sua base técnica.
Shumpeter (88) cita que, em sua teoria do Desenvolvimento Econémico que “num modelo de
economia estaciondrio, onde todas as atividades se apresentam de maneira idéntica, repetindo-se
continuamente, a figura do empresario inovador torna-se fundamental para o desenvolvimento da
economia. Ele ¢ o agente econdmico que, por meio das mais eficientes combinagdes traz novos
produtos para o mercado, quer pela aplicagdo prética de alguma invengdo, quer por uma aplicagio
tecnoldgica, e os consumidores deverdo ser educados para desejar novos produtos. Contudo, a
figura do empresario, isoladamente, ndo é suficiente para criar todas as condi¢bes de
desenvolvimento econémico. E preciso também que haja um crédito, baixa taxa de juros e capital
abundante. Sob essas condigGes, produgdo podera aumentar no futuro ao mesmo nivel que
aumentou no passado, e todos os sonhos dos reformadores sociais serdo realizados”.
Nesta observagdo Schumpeter consegue sintetizar todos os elementos essenciais para se
compreender a abrangéncia e o impacto da inovagdo tecnoldgica. Tais elementos serdo motivo de
analise mais detalthada ainda neste trabalho e consistem em:

¢ ainovagdo é fundamental para o desenvolvimento econdmico;

¢ ainovagdo pode ser fruto de uma invengdo ou da aplicagdo de uma tecnologia ja existente;

e o consumidor ¢ uma figura essencial e precisa ser, inclusive gerenciado;

e ainovagdo nio depende apenas do empresario. Fatores externos influenciam a performance .

O trabalho de Schumpeter, segundo Dosi (88), é realmente fundamental para o estabelecimento de
uma base conceitual nesta area pela “consistente énfase na inovagdo como a principal fonte do
dinamismo do desenvolvimento do capitalismo, por seu senso de perspectiva histérica, seu
reconhecimento da importincia das diferengas dos conceitos de invengdo, inovagdo e difusio
tecnoldgica, e pelo seu reconhecimento da vital importincia da ligagdo entre inovagio
organizacional, gerencial, social e tecnoldgica”.

Na mesma linha, Drucker (81), enfatiza que “inovagdo ndo é um termo técnico, é um termo
econdmico e social. Seu critério ndo é a ciéncia nem a tecnologia, mas a mudang¢a num cenario
econdmico ou social, uma mudanga no comportamento das pessoas como consumidores ou
produtores, como cidadéos, .estudantes ou professores. A inovagdo gera riqueza ou um novo
potencial de agdo, ao invés de novos conhecimentos. “

Partindo desta base conceitual dos primeiros grandes estudiosos neste campo, o trabalho passa,
agora, a enumerar diversos conceitos propostos por diversos autores para o conceito de inovagéo
¢ demais temas associados. Esta conceituagdo bésica é de fundamental importincia para permitir
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uma andlise mais consistente e precisa dos componentes do processo de inovagio tecnolégica,
motivo do processo capitulo.

Uma primeira constatagdo que se faz ao iniciar um estudo nesta drea € de que existem conceitos
muito préximos, 4s vezes iguais, para termos diferentes o que causa confusio e,
consequentemente, dificulta o préprio gerenciamento do processo.

Um primeiro conceito interessante de inovagio tecnolégica identificado é proposto por Bender
(92), que define inovagdo tecnolégica como a “combinagdo de uma necessidade do usudrio e um
meio tecnolégico para atender esta necessidade”.

Outro conceito, proposto por Rocha (93), estabelece que inovagdo tecnolégica é “introdugio de
uma mudanga na produgdo de bens e servigos, a aplicagio de uma invengdo ou tecnologia nova no
processo produtivo”.

Em ambos os casos surgem dois componentes que devem ser resgatados ao longo de todo o
trabalho: a tecnologia e o usudrio. A esséncia da inovagdo é a compreender a relagdo profunda
entre estes dois elementos. Costuma-se dizer que um dos grandes problemas dos gerentes é
trabalhar com metodologias e ferramentas inadequadas em funcdo de ndo possuirem uma
consistente base conceitual. Naturalmente o mesmo vale para o assunto em questdo. De nada vale
estudar e aplicar as mais diversas técnicas se o conceito de inovagdo ndo estiver claro. Inovagio
existe porque existe um usudrio que espera, deseja ou pode vir a desejar o resultado da aplicagio
de uma tecnologia.

Surge entdo a necessidade de se estabelecer um conceito claro de tecnologia. Segundo Fleury
(90), “tecnologia € a aplicagdo do conhecimento cientifico para satisfagio de necessidades
humanas”, isto €, tecnologia estd associada ao conceito de utilidade, o que é reforgado por Rocha
(93): “Tecnologia € a verdade til, conhecimento organizado e sistematicamente aplicado na
produgdo de bens e servigos, envolve a solugdo de problemas por meio de teorias, métodos e
processos cientificos”. A mesma abordagem pode ser identificada na definigdo de Descartes apud
Marcovitch (83) para tecnologia: “o conjunto de atividades que visa resolver um problema
concreto da sociedade apoiando-se no conhecimento cientifico ou empirico (novo material,
processo, método ou produtos) e gerando um resultado econémico”.

Nos dois conceitos faz-se referéncia ao termo “cientifico”, sugerindo a importincia de se analisar
melhor o conceito de ciéncia. Descartes apud Marcovitch (83), por exemplo define ciéncia como
"o conjunto de atividades que visa explicar e compreender os fendmenos da natureza". J4 Rocha
(93) observa que ciéncia é o conjunto de conhecimentos sobre a natureza, o homem e a sociedade,
¢ a busca sistematica de explicagdes verdadeiras da realidade e da natureza”. Nos dois casos
observa-se uma forte presenga do conceito de verdade.

A relag@o do conceito de inovagdo com o conceito de tecnologia faz surgir uma outra questio:
existe uma inovagdo que nio seja tecnoldgica?

Segundo Paulynil (93), a resposta ¢ afirmativa e constitui 0 que o autor classifica de “inovagdo
ndo tecnoldgica”, isto € “mudancas que tém origem pura e simples nas preferéncias dos clientes,
na adog¢do de novos valores pelo mercado ou pelas pessoas e de alteragdo de cédigos de relagdes
humanas, nio envolvendo a introdu¢do de algo novo que foi fruto da aplicagdo do conhecimento
cientifico, isto €é, da tecnologia. Este conceito de inovagdo ndo tecnolégica € mais
frequentemente identificado em setores fortemente influenciados pela moda e pelos costumes e
onde “inovar” ndo € desenvolver algo novo mas utilizar de maneira nova o que j4 é conhecido e,
as vezes, até antigo. Nao € objetivo deste trabalho analisar o processo de inovagdo nio
tecnolégica e, portanto, tanto o termo inovagdo como inovagio tecnolégica serdo utilizados com
o mesmo significado.
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Esta associagdo do conceito de tecnologia, e portanto de inovagdo, com a idéia de utilidade é
base para a distinguir um outro termo normalmente presente na analise do processo de inovagdo
e, s vezes, confundido: o conceito de invengio.

Segundo Descartes apud Marcovitch (83), “invengdo € a concepgdo de uma idéia, um novo

conheéimento, informagdo ou protétipo fruto de uma atividade sistemética de pesquisa, da

experiéncia ou habilidade de alguém™.

O mesmo autor cita Charles Cooper, que diferencia os dois conceitos enfatizando que “inovagio é

o empreendimento de tomar a descoberta ou invengdo e transforma-la em uma tecnologia

comercialmente 1itil. Ndo existe retorno comercial de uma invengo, a menos que ela se torne uma

inovagdo”. Esta mesma diferenciagio de cunho econdmico é proposta por Schumpeter, que
qualifica o inovador como alguém que “toma invengdes e descobertas e os incorpora ao processo

produtivo”, e por Mands (93), que define inovagdo como “o processo pelo qual uma invengdo é

trazida ao mercado”.

Percebe-se entdo que o conceito de invengdo estd fortemente ligado a algo novo nido

necessariamente criado para resolver um problema ou ter utilidade enquanto que a inovagdo

tecnolégica s6 tem razdo de existir quando contribui para a solugdo de um problema e tem um
efeito “econémico” , isto €, quando agrega algum valor.

Ainda no sentido facilitar a discussdo a ser feita ao longo deste trabalho, vale a pena analisar o

significado de alguns outros conceitos normalmente associados ao conceito de inovagio

tecnolégica, citados por Descartes Vasconcellos(92): ‘

e Pesquisa Béisica: também chamada pura ou fundamental é “a investigagdo original, cujo
objetivo se resume na expansdo do conhecimento cientifico, excluindo a aplicagdo dos
conhecimentos obtidos”.

e Pesquisa Aplicada: difere da pesquisa bdsica apenas nos objetivos. E uma investigagio
original conduzida com o propdsito de se obter novos conhecimentos técnico-cientificos,
tendo em vista uma aplicagdo pratica, caracterizando-se, em geral pela aplicagdo de
conhecimentos obtidos em pesquisas bésicas para solugdo de problemas praticos especificos.

¢ Desenvolvimento: uma atividade que visa a construgdo de protétipos e/ou montagem de um
processo experimental, a partir de conhecimentos e técnicas oriundos de pesquisas e/ou da
experiéncia. E um trabalho sistematico e criativo fundado em conhecimentos e praticas
dirigidos a obtengdo de um produto ou processo. O desenvolvimento cessa quando se obtém o
protétipo ou a linha de produgdo piloto. A partir dai comega a chamada engenharia de produto
Ou processo.

Concluindo, fica claro que o conceito de inovagdo esta fortemente relacionado com a introdugéo
de algo novo junto a um mercado potencialmente consumidor. Tanto este “algo novo” como o
“mercado potencialmente consumidor” podem ter uma abrangéncia bastante grande, podendo
constituir: um novo produto num novo segmento de mercado, uma nova maquina junto a um grupo
de operarios de uma fabrica ou um novo tipo de servigo num mercado tradicionalmente atendido.
Assim, o conceito geral adotado ao longo desta trabalho sera:

Inovacio Tecnologica é transformacio de um conhecimento
cientifico ou tecnologico numa realidade bem sucedida no mercado

Uma vez que esteja mais claro o entendimento do termo inovagdo, o qual sera tratado de forma
muito mais detalhada no capitulo 3, pode-se, finalmente, analisar o papel da inovagdo para a
competitividade de uma organizag@o.
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2.4 COMPETITIVIDADE ATRAVES DA INOVACAO TECNOLOGICA

Uma vez que se identificou e analisou as diversas formas de estratégias organizacionais ¢ o
préprio conceito de inovagdo, parte-se, agora, para o estudo e anélise do papel da inovagdo
tecnolégica dentro deste processo de definigdo de estratégias para a melhoria do desempenho da
empresa.
Analisando os diversos autores que tratam a relagdo entre os temas competitividade e inovagao
tecnolégica percebe-se uma linha bastante forte no sentido de posicionar a inovagdo tecnolégica
como uma das estratégias mais importantes para a competitividade das organizagio.’
Uma primeira observagdo é feita em Campos (92), que cita a posi¢do de Peter Drucker de que
“inovar € um dos grandes, um dos mais importantes, objetivos de qualquer organizagio. Temos a
inovagdo como algo que mantém a empresa viva, competitiva e em alguns casos lhe permite dar
pulos, ganhando a lideranga, estabelecendo novos rumos para toda a concorréncia, clientela e
fornecedores de maneira geral”.
Juntamente com Drucker, outro grande cientista da 4rea de economia, Joseph Schumpeter, afirma,
em Cruz (88), que “a competicio envolve necessariamente mudanga técnica (inovagio),
melhorias e variagdes de qualidade e esforcos de venda”. Esta posi¢do ressalta mais uma vez a
importéincia de se concentrar na evolugdo do nivel de competéncia dos chamados processos
empresarias P&D, produgdo e marketing para a garantia da sobrevivéncia das organizagdes,
destacando a inovagdo como um dos elementos que compde esta espécie de tripé da
competitividade das empresas.
Além disso, Ferraz (95), por exemplo, enfatiza que é “uma caracteristica singular as indistrias
com intensa rivalidade a prevaléncia de condutas baseadas na inovagdo, isto &, a busca de
vantagens do pioneirismo na introdugdo de novos produtos, processos, sistemas de
comercializa¢do, formas de articulagdo com fornecedores”. A
Na mesma linha, Ernest & Young (89) estabelece algumas linhas estratégicas chave para a
competitividade nos anos 90:
¢ Competéncia gerencial - envolvendo especialmente o desenvolvimento da capacidade e das
habilidades das pessoas para gerenciar processos empresariais de forma competente.
¢ Revisar o ciclo de vida do produto - uma estratégia que se relaciona diretamente com a
inovagdo tecnoldgica mas também envolve agdes no 4mbito do marketing, produgio e
administrag3o.
¢ Estratégia de inovacdo - especificamente este item ¢ desdobrado pelo autor em um conjunto de
grandes agdes vinculadas a implementagio desta estratégia:
¢ usar adequadamente sistemas de informagéo tecnolégica
e encorajar os executivos a entender e utilizar informagao tecnologica a fim de estimular
a inovagio
e incentivar pessoas com mente aberta para desafios e dinamicidade
e priorizar as informagdes tecnologicas efetivamente importantes para o negdcio
e promover a inovagdo como politica de gestdo da alta administragio
¢ aproveitar as oportunidades rapidamente via sistemas de suporte
e usar a logica dos 80/20, isto €, dedicar 80% dos esfor¢os em cima dos 20% de
atividades que geram maiores resultados em termos de vantagem competitiva
e promover aliangas estratégicas
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¢ Gestdo de recursos humanos - ¢ a estratégia voltada para o envolvimento, desenvolvimento e
gerenciamento das pessoas e pode ser desdobrada em: -
¢ busca do comprometimento mituo
e motivagdo competéncia e coordenagio
e prover treinamento
e prover uso de informagdo tecnoldgica
e estimular a mudanca gerencial

Percebe-se que, das diversas praticas consideradas importantes pelo autor, a inovagdo aparece
explicitamente como uma das mais importantes e implicitamente embutida dentro do contexto das
estratégias relacionadas com o ciclo de vida dos produtos e a gestdo de RH. Especialmente, na
estratégia de inovagdo proposta, verifica-se uma forte presenca de agdes de cardter interno a
empresa para a promogdo da inovagdo. Esta forma de estratégia de inovagdo realizada mais
internamente €, sem duvida, a mais comum e atualmente mais dominada e utilizada.
Ainda no sentido de caracterizar melhor a estratégia de inovagdo, Bender (92) enumera alguns
componentes fundamentais:
¢ Proximidade do estado da arte - o que se configura num risco para a empresa, em fungio da
dificuldade de se prever o sucesso da tecnologia a ser desenvolvida, e para o mercado, devido
a uma possivel falha no desdobramento dos desejos do mercado em especificagSes ou por
problemas de difusdo e utilizagio da tecnologia.
¢ Competi¢do dindmica - caracterizada pela continua mudanga de tecnologia e de condigdes de
mercado, pela compressdo do ciclo de vida dos produtos e pela dificuldade de se levantar dados
de mercado que orientem o gerenciamento.
¢ Intensivo uso de conhecimento - conhecimento que ¢ a esséncia da inovagio e que se degenera.
rapidamente, exigindo um correto gerenciamento das informagdes externas.
Existem outros autores que sugerem estratégias de inovagdo com caracteristicas mais externas,
como Campos (92), que ressalta o papel da inovagdo tecnoldgica na busca da competitividade
citando o economista Edwin Mansfield, que atribui muito do “sucesso japonés na competigio com
os americanos a sua capacidade de fazer um rapido e efetivo uso de tecnologias externas. Esta
habilidade deve-se muito pela sua capacidade de monitorar o ambiente muito mais intensamente”.
Neste caso, o autor citado menciona uma forma'de promover a inovagéo tecnolégica mais voltada
para a captag@o a absor¢do de tecnoldgicas externas, estratégia de inovagdo que sera motivo de
andlise mais detalhada no capitulo 3.
A presenga cada vez mais constante do fator inovagdo no conjunto de estratégias da empresas,
sejam grandes, médias ou pequenas, chega a tal ponto nos dias atuais que Peter Drucker, em
Kuratko (93), atribui a emergéncia de um fendémeno denominado Economia Empreendedora.
Segundo o autor, esta economia, caracterizada pela introdu¢do cada vez mais frequente de novas
empresas, produtos € processos, deve-se, basicamente a rapida evolugdo do conhecimento e
tecnologia promovido pelas novas empresas de alta tecnologia, aparecimento de novas fontes
geradoras de recursos nas familias, fortalecimento do venture capital market, que tornou possivel
o financiamento dos novos negocios.
Este fenomeno, segundo Kuratko (92), atinge também grandes empresas como 3M, IBM , HP, GE
e Polaroid que experimentam uma onda de novas empresas e neg6cios que surgem internamente
como resultado de suas estratégias de inovagdo.
Resumindo algumas das observagdes apresentadas neste item, pode-se dizer que a inovagdo
tecnologica estd fortemente presente no processo de busca de competitividade de uma
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organiza¢do, uma vez que esta competitividade depende do seu grau de competéncia e das
estratégias que estabelece para conquistar a sua posi¢do de mercado.

A conclusdo final deste capitulo € bem ilustrada pela comparagio, que se apresenta a seguir,
entre os varios tipos de estratégias adotadas por empresas, segundo o grau de inovagio:

a) Estratégias Fortemente Inovadoras

énfase competitiva: performance funcional do produto ,
inovagdo baseada em: necessidades dos clientes e inputs de tecnologia
tipo predominante de inovagdo: mudangas maiores no produto

linha de produtos: diversificada, customizando o design

processos produtivos: flexiveis e ineficientes

equipamentos:de aplicagdo geral, com 6timos laboratdrios

materiais: materiais disponiveis no mercado de forma facil

planta: pequena escala, perto do fornecedor de tecnologia

controle organizacional: informal e émpreendedora

b)Estratégias Intermedidrias

énfase competitiva: varia¢do de produtos

inovagdo baseada em: oportunidades criadas pela expansio de capacidade técnica
tipo predominante de inovagio: principalmente mudangas de processo

linha de produtos: no minimo um produto com design estével

processos produtivos: mais rigidas com grandes etapas

equipamentos: com ilhas de automagio

materiais: alguns materiais especializados

planta: general-purpose com alguns setores especializados

controle organizacional:maior ligacdo e relacionamento entre grupos de projeto

c) Estratégias pouco inovadoras

énfase competitiva:redugio de custo

inovag¢do baseada em:reduzir custo e aumentar qualidade

tipo predominante de inovagdo:incremento de produto e processo
linha de produtos: padrdes ndo diferenciados de produto

processos produtivos:eficiente e rigidas com alto custo de mudangas
equipamentos:altamente automatizada com laboratérios para controle
materiais:muitos materiais especializados

planta:grande escala para produtos especificos

controle organizacional:énfase na estrutura, metas e regras
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2.5 RELACAO ENTRE A GESTAO ES'TRATEE:GJGA%;GEM% A
QUALIDADE TOTAL E A GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

A ultima parte deste capitulo visa abordar um tema que foi, de certa forma, mencionado ao longo
dos itens anteriores. Trata-se da relagdo existente entre o processo de gestdo estratégica e o esforgo
de promover a qualidade € a inovagéo tecnoldgica numa organizagio.

O tema Gestdo Estratégica ja foi abordado detalhadamente no item 2.2 e visa, basicamente,
promover a anélise do ambiente da organizagdo a fim de estabelecer objetivos e estratégias que
deverdo ser implementados para garantir a consolidagio de sua visdo de futuro.

A Gestdo da Qualidade Total ¢ outro tema que mereceria toda uma dissertagdo, em fungdo de sua
abrangéncia e complexidade. No entanto, como o objetivo deste trabalho ndo é aprofundar-se neste
tema, pode-se dizer que, de forma sintética:

Gestdo da Qualidade Total visa promover o planejamento, execugdo, avaliagdo e melhoria dos
processos da organizagdo de modo a garantir que a equipe esteja motivada e que os produtos e
servigos gerados tenham altos niveis de qualidade intrinseca, custo competitivo e 6tima entrega /
atendimento.

Para atingir este objetivo, a Gestdo da Qualidade Total langa mdo de um método gerencial basico,
o PDCA, iniciais de Planejamento, Execugdo (do inglés DO), Checagem e Atuagio Corretiva. O
PDCA ¢ empregado para garantir os niveis de qualidade ja conquistados, para promover melhorias
incrementais € para possibilitar ganhos de desempenho maiores. Os esforgos para manutengio ou
melhoria da qualidade sdo direcionados pelo processo de gestdo estratégica, uma vez que podem
ser definidas estratégias que sdo relacionadas com os processos atuais da organizagdo.

O foco da Gestdo da Qualidade Total € o conjunto de processos atuais de uma organizagio e a
garantia da competitividade destes processos. A satisfagdo dos clientes, acionistas e funcionarios
de uma organizagio depende, portanto da sua capacidade de praticar a gestdo da qualidade total
ou de promover um processo continuo de melhoria baseado no controle didrio e no gerenciamento
pelas diretrizes, como ilustra a figura abaixo.
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Mas a situagéo pode mudar?

Naturalmente, o conjunto de processo e a propria configuragéo de organiza¢do podem mudar em
fungdo de necessidades ou de direcionamentos estratégicos. Esta mudanga €, novamente, uma
consequéncia do processo de gesto estratégica e configura uma inovagao.

Assim, como ja foi mencionado nos itens acima, a inovagdo é a transformagdo de um ou mais
aspectos de uma organizagdo, de uma situagdo atual para uma nova realidade, estabelecida através
de um Planejamento Estratégico.

Este processo de mudanga ou de inovagéo deve ser gerenciado até que a organizagdo atinja um novo
estado de estabilidade, a partir do qual deve novamente praticar a gestdo da Qualidade Total.

O entendimento do papel e da relagdo entre estes trés sistemas gerenciais, ilustrados Figura 6, ¢
fundamental para a competitividade de uma organizagdo. Nesta ilustragdo, & possivel evidenciar o
esforgo que deve ser realizado por qualquer organizagdo no sentido buscar uma estabiliza¢do e
melhoria continua dos niveis de qualidade dos processos, através da pratica constante do método
PDCA (plan, do, check and action). Ocorre que, por forca da competigdo e da necessidade de se
adaptar as mudangas, as organizagSes precisam buscar novos niveis ou tipos de processos €
produtos. Esta orientagdo para mudanga exige uma competéncia em gestdo estratégica, que deve
estar integrada ao sistema de gestdo da qualidade. Uma vez definida a necessidade de mudanga de
um processo ou produto, a nova exigéncia é o desenvolvimento de uma competéncia em gestéo da
inovago para que se assegure uma mudanga com efic4cia e eficiéncia.

Como ja foi destacado neste capitulo, o objetivo deste trabalho ndo é se concentrar no papel da
gestdo estratégica ou da gestdo da qualidade total para garantir a competitividade de uma empresa.
A intengdo é compreender e analisar o papel da inovagdo tecnolégica e da gestdo da inovagdo neste
processo permanente de busca e garantia da competitividade.
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Figura 6 - Relagdo entre a Gestdo Estratégica, a Gestiio da Qualidade Total e a Gestio da
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3. CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE INOVACAO
TECNOLOGICA

Nosso plano é influenciar o publico com novos produtos, em vez de perguntar que
' produtos ele quer. O publico ndo sabe o que é possivel, mas nés sim.
: Akio Morita - Sony- Exame 2/08/95

O objetivo deste capitulo é compreender o processo de inovagio tecnolégica dentro de um
enfoque sistémico e de maneira profunda, identificando seus principais elementos, estudando
a sua origem e funcdo, analisando a relacio entre eles e, finalmente, estabelecendo uma
visdo sistémica do processo de inovagiio tecnologica, que permita analisa-lo em diferentes
situagdes e entidades. Existem dois motivos basicos para este trabalho se concentrar no estudo e
andlise do Processo de Inovagdo Tecnoldgica e ndo somente no fendmeno da inovagdo
tecnolégica, isoladamente e de forma apenas conceitual, sio eles:

a) Estabelecer um Modelo Passivel de ser Gerenciado

Primeiramente, a intengdo de focalizar o processo e ndo o fenémeno vem do fato que um processo,
segundo Campos (92) e Harrington (93), é um conjunto causas (recursos, métodos, procedimentos
e pessoas) que geram um ou mais resultados ou efeitos e que, e isso é o mais importante, é
passivel de ser gerenciado. Esta primeira constatagdo é crucial pois o elemento motivador deste
trabalho € permitir que se estude e se aplique de forma pratica os conhecimentos que permitam a
melhoria do desempenho de organizagdes que dependam fortemente do processo de inovagdo
tecnologica. O enfoque deste trabalho ndo é meramente exploratério mas sim pratico, no sentido
de possibilitar a evolugdo dos niveis de qualidade dos resultados do processo de inovagdo
tecnoldgica e da produtividade da utilizagdo dos seus recursos e métodos. Assim, a inten¢do ndo é
apenas conhecer o assunto mas, principalmente, possibilitar uma compreensio que viabilize a
efetiva gestdo do processo de inovagio tecnologica com vistas 2 melhoria de sua qualidade e
produtividade.

b) Estabelecer um Modelo Passivel de ser Adaptado e Integrado

O segundo motivo estd relacionado com o objetivo de se fazer a analise de um caso pratico. O
enfoque de processo possibilita uma analise mais dindmica e ndo estatica da inovagdo tecnolégica
na organizag¢do em questdo. Isto garante uma anélise mais abrangente e contextualizada e permite
a aplica¢do do mesmo modelo para a anélise de outros casos exigindo apenas algumas adaptagdes
superficiais. Além disso, concentrando-se no processo de inovagéo tecnolégica e nio apenas no
conceito, pode-se identificar mais facilmente a relagdo deste processo com os demais processos da
institui¢do, o que também € fundamental dentro de uma filosofia de gestio integrada e eficaz das
organizagdes empresariais.
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3.1 DEFINICOES E CONDICOES DE CONTORNO

3.1.1 Conceitos Basicos

a) Conceito de Sistema - segundo Ferreira (95), Sistema é:

¢ um conjunto de elementos entre os quais se possa encontrar ou definir uma relagio;

e disposigdo das partes ou dos elementos de um todo, coordenados entre si, e que funcionam com
estrutura organizada;

e reunido coordenada e légica de principios ou idéias relacionadas de modo que abranjam um
campo do conhecimento.

INSUMO SAIDA

FEEDBACK

Figura 7- Conceito de Sistema

b) Conceito de Processo - Como ja foi mencionado, segundo Harrington (93), processo é um
conjunto de etapas, que recebe uma entrada, agrega-lhe valor e gera uma saida para um cliente.
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Estas definigdes permitem, entéio, estabelecer o chamado modelo sistémico do processo de inovagao

tecnolégica, que consiste num conjunto de entradas aos quais se agrega valor, gerando inovagdes

tecnolégicas como resultado. Em torno disso, surgem elementos que influenciam ou controlam o

processo, as entradas e saidas. Baseado nestas consideragSes, € possivel estabelecer os trés grandes

elementos que serdo mencionados ao longo deste trabalho:

e Sistema de Inovagio Tecnolégica: Conjunto de elementos que se relacionam de forma
coordenada e estruturada e que abrangem o campo de conhecimento da inovagéo tecnologica.

e Processo de Inovagio Tecnolégica: Principal elemento do Sistema de Inovagéo Tecnoldgica, € um
conjunto de Etapas que agregam valor a entradas de modo a gerar inovagdes tecnologicas

e Inovagéo Tecnoldgica: resultado ou saida do Processo de Inovagéo Tecnologica

3.1.2 Nivel de Abrangéncia da Analise do Sistema de Inovagdo Tecnologica

Uma vez estabelecido um entendimento para o chamado Enfoque Sistémico do Processo de

Inovagéo, resta ainda analisar em que nivel ser4 tratada a problematica da inovagdo tecnologica.

Para tanto, é preciso identificar os possiveis niveis de abrangéncia que podem ser adotados que sdo,

basicamente, dois:

e nivel macroecondmico - que contempla todos os elementos de uma determinada economia.

e nivel microecondmico - que se restringe as organizagdes que fazem parte de uma determinada
economia ”

a) Visdo Macroecondmica do Sistema de Inovacio Tecnologica

Bolton (94), em seu estudo sobre o fendmeno da inovagio tecnolégica em diversos casos reais,
apresenta uma proposta bastante macro para o mesmo. Segundo o autor, a inovagdo tecnolégica
ocorre basicamente pela forte necessidade de solug@o de problemas da sociedade. Devido a esta
necessidade, ocorre o processo de capacitagdo do ser humano, que se constitui no passo inicial para
uma série de eventos voltados para a aplicagdo util desta capacitagdo desde o nivel das equipes ou
grupos de P&D até os agrupamentos de empresas de um mesmo setor em parques tecnologicos ou
regides polo de desenvolvimento, como representado na

Figura 9.
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Como se observa, segundo Bolton, a inovagéo tecnoldgica tem seu primeiro degrau no processo de
capacitagdo de pessoas, que absorvem e desenvolvem novas tecnologias motivando espontaneamente
o surgimento de grupos de interesse comum agrupados em torno de um mesmo tema numa

universidade, num centro de tecnologia ou até mesmo numa empresa. Este grupo evolui naturalmente

e acaba configurando uma estrutura flexivel de trabalho que fatalmente vem a promover um

processo de transferéncia deste conhecimento ou desta tecnologia para outras organizagdes,

especialmente empresas.

Este conhecimento transferido pode resultar na criagdo de uma nova empresa ou no fortalecimento

de uma empresa ja criada anteriormente por um processo provavelmente semelhante de geragéo e
disseminagio de conhecimento. O Gltimo degrau deste processo macro de inovagédo tecnologica € a
formagdo de concentragdes das empresas formadas como resultado do préprio processo em um
mesmo empreendimento imobilirio, chamados de Parques Tecnoldgicos, Cientificos ou Industriais,

numa regido Polo de Desenvolvimento Tecnoldgico, normalmente denominada Pélo Tecnologico ou
até num determinado pais, se a analise for feita dentro de uma perspectiva global.

Esta abordagem ampla, naturalmente, apresenta variagdes em fungéo do setor ou 4rea de tecnologia
de que esté se tratando ou da propria localidade em questdo. Apesar disso, € uma forma esquematica
e clara de se entender a evolugdo do processo de aplicagdo do conhecimento cientifico para geragdo
de resultados uteis a sociedade, isto &, o processo de inovagdo tecnologica. Através desta abordagem,

pode-se entender que o processo de inovagdo tecnoldgica € algo que ndo acontece unicamente no
ambito das empresas das organizagdes (empresas, institutos, centros de tecnologia, etc). Pelo
contrério, trata-se de um fendmeno que envolve a tecnologia entendida num nivel macro, envolvendo
diversos setores, entidades e elementos da sociedade. De certa forma, a abordagem proposta
considera a propria organizagdo empresarial o fruto deste processo de inovagdo tecnologica, o que,

alias, é absolutamente verdadeiro se verificarmos que uma empresa é de fato o resultado de um
processo de geragdo de uma idéia que se torna realidade e promove a geragdo e concretizagdo de
outras inumeras idéias traduzidas sob a forma de produtos (bens ou servigos). Assim, pode-se
afirmar que o processo de inovagdo tecnoldgica resulta ndo s6 em novos produtos e servigos, mas
também em novas empresas ou até setores empresariais, como se observa mais recentemente com a
proliferagdo de empresas que surgiram no ambito da tecnologia da internet.

E compreensivel, no entanto, que o fendmeno da inovag#o tenha seus resultados mais visiveis através
das organizagdes empresariais, que efetivamente impactam a sociedade com o resultado da inovagdo
tecnoldgica. Por outro lado, desconsiderar esta perspectiva ampla do processo de inovagdo
tecnologica € o primeiro passo para dificultar a sua compreensdo e, consequentemente, O seu
gerenciamento eficaz. Além disso, se analisado dentro de uma perspectiva de regido ou pais, €
extremamente perigoso desconsiderar esta perspectiva macro do sistema de inovagdo tecnoldgica ja

que as organizagdes empresariais ndo sdo elementos isolados e independentes dentro da sociedade.

Pelo contrario, especialmente em paises em desenvolvimento, as empresas sdo muito influenciadas
pelo comportamento e agdes dos demais elementos da sociedade como o governo, as universidades,
entidades de classe, etc.

Como uma forma de desdobramento ou detalhamento desta abordagem mais abrangente, o proprio
Bolton (94), identifica um conjunto de ag¢des relacionadas com a geragdo, transferéncia e aplicagdo
do conhecimento cientifico envolvendo especialmente dois dos principais personagens do processo de
inovagdo tecnolégica dentro da economia: as universidades e as empresas. Bolton (94) estabelece um
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fluxo do conhecimento entre estes dois elementos, apresentando trés categorias de empreendimentos
que podem surgir neste processo de inovagdo, as novas empresas (spin-offs) as pequenas e médias
empresas e as grandes corporagdes. Segundo o autor é a conjugagdo dos esforgos internos de
desenvolvimento tecnolégico destas empresas com o conhecimento transferido entre os elementos
deste sistema que promove a efetiva inovagéo tecnoldgica nas organizagges.

A Figura 10 apresenta os principais elementos propostos por Bolton(94), os quais seréo considerados
no modelo do processo de inovagéo a ser apresentado e discutido detalhadamente mais adiante.
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Figura 10 - Visio Macro do Processo de Inovagéo Tecnologica sel on (94)

Uma outra forma macroecondmica de entender o sistema de inovagdo tecnologica ¢ proposta por
Grynspan apud Marcovitch (83), que insere alguns elementos novos relevantes no sistema tais como:
as empresas estrangeiras, o sistema de propriedade industrial, as instituigdes de P&D. A

Figura 11 sintetiza estes diversos elementos e demonstra mais uma vez que a inovagdo, até porque
altera profundamente a economia de uma regido ou pais, ¢ um fendmeno que deve ser entendido e
tratado dentro de uma visdo macroeconomica.
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) Visio Microecondmica do Sistema de Inovagéo Tecnologica
/A Visdo Microecondmica do Sistema de Inovagdo Tecnolégica restringe a andlise a um dos
i elementos do sistema macroecondmico apresentado anteriormente: a organizagdo empresarial. Sem
desconsiderar a influéncia dos fatores macroecondmicos, esta abordagem llmlta-se a analisar o
processo de inovagdo tecnoldgica especialmente dentro das fronteiras da empresa. Em funcéo disso,
o processo de inovagdo tecnolégica deve estar 1ntegrado a realidade da empresa em termos de
estratégias, estrutura, gestdo, infra-estrutura, etc.

A diferenca de abordagem, naturalmente, e/ulta em diferentes formas de modelagem e
gerenciamento do processo. Enquanto que no enfoque macroecondmico observa-se a utilizagéo de
politicas e programas de estimulo & inovagéo, no enfoque microecondmico a pratica comum gira em
torno de estratégias, métodos e técnicas. =
O enfoque macroecondmico € mais recomendado quando se deseja estudar, analisar e gerenciar o
processo de inovagdo de uma regido ou pais, buscando-se afetar e envolver, além do segmento
empresarial, também o governo, universidades, entidades estrangeiras, etc. Por outro lado, o enfoque
microecondmico & especialmente util e pratico, quando se deseja tratar a questao de forma profunda
e detalhada a nivel da organizagdo.

£ dentro de uma Visdo Sistémica e de um Nivel de Abrangéncia Microecondmico apresentados
acima que se deseja estudar e analisar, a partir daqui, o processo de inovagdo tecnologica. Claro que
a influéneia da realidade macroecondmico ndo serd desconsiderada, mas a &nfase serd dada no
ambito da empresa, uma vez que o objetivo do trabalho ¢ compreender e analisar o processo para um
aplicagdo prética no segmento empresarial. ~Um estudo detalhado dentro dos dois niveis de
abrangéncia seria demasiadamente longo e complexo, fugindo do escopo deste trabalho.A partir
daqui, serdio apresentados e discutidos os vérios elementos do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica,
ilustrada abaixo. A definigdo dos elementos deste Sistema € fruto da andlise das propostas de
diversos autores e das conclusdes e sistematizagSes que serdo apresentadas em detalhe em cada um
dos subcapitulos apresentados a seguir.
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Figura 12 - Elementos do Sistema de Inovagao Tecnologica
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3.2 - FORCAS INDUTORAS DO PROCESSO DE INOVACAO
TECNOLOGICA

O primeiro passo para se compreender o processo de inovagao tecnoldgica € identificar as chamadas

forgas indutoras deste processo, isto ¢, as grandes razdes para que pessoas, organizagdes e, em
alguns casos, nagdes inteiras se mobilizem no sentido de concretizar uma inovagao.

A analise de praticamente todos os autores estudados, particularmente lida (93), Viotti (93), Foster

(86), Betz (93) e Dodgson (96), que ja se detiveram no estudo profundo deste processo resultou na

identificagdo de duas grandes forgas indutoras que sdo responsaveis pela existéncia dos processos de

inovagio tecnolégica a nivel macro (segmentos tecnolégicos a nivel mundial, setores industriais, etc)

ou micro (cadeias de empresas, empresas isoladamente ou até departamentos de uma organizagdo): a

for¢a do mercado e a forga do progresso cientifico e tecnolégico.

Classicamente, utilizam-se as designagdes em inglés science / technology push, para a for¢a do

progresso cientifico e tecnologico, e market pull, para a forga do mercado.

A analise da terminologia reflete claramente o papel de cada uma destas forgas indutoras no

processo de inovagao tecnoldgica:

a) Science/technology Push :representa a for¢a do segmento gerador de novos conhecimentos
tecnoldgicos e cientificos que “empurra”, isto é propde, apresenta, sugere, langa novos
conhecimentos, idéias e até prototipos a serem apreciados e adotados ou ndo pelas empresas ou
pela economia como um todo. Esta for¢a do progresso técnico-cientifico que “empurra” o
processo de inovagdo tecnoldgica tem seu melhor exemplo nas grandes descobertas cientificas
que praticamente obrigaram as organizagdes produtivas da sociedade a adotarem novos conceitos
¢ paradigmas, gerando processos de inovagdo tecnologica que resultaram em produtos e servigos
inovadores.

b) Market Pull: representa a forga do mercado que “puxa” o processo de inovagéo, isto ¢, obriga a
empresa a inovar, independentemente da geragdo de um novo conhecimento técnico ou cientifico.
E o processo de inovagdo tecnologica que ocorre em fungdo de uma nova necessidade do
consumidor (gerada por uma mudanga a nivel cultural, social ou simplesmente de habito) ou da
introdugdo de uma novidade pelo concorrente.

Segundo Rocha (93), levantamentos de diversos autores (Utterback - 1982) mostram que o modelo

de technology push se aplica melhor ao “processo das inovagdes mais revolucionarias (que quebram

paradigmas), como as que tém ocorrido nos setores de informatica, automagéo, otica, eletronica,
telecomunicagdes, biotecnologia, engenharia genética e novos materiais”. A mesma visdo €

compartilhada por Bender (92), que considera o modelo technology push a melhor explicagdo para o

processo das inovagdes revolucionarias de conteudos cientificos intensos. No caso da inovagéo de

processo, a pressdo da tecnologia também acaba sendo determinante, especialmente se sua adogdo
proporcionar otimizagdes ou redugdes de custo.

Por outro lado, o modelo de market pull se aplica melhor as “inovagdes com caracteristicas mais

incrementais, isto é, que resultam em evolugdes relativamente mais simples como as que ocorrem

como resultado das atividades cotidianas do mundo dos negdcios”. Bender (92) converge nesta linha

reforgando a idéia de que o processo de inovagdo induzido pelo market pull na verdade ndo chega a

ter uma caracteristica unicamente tecnolégica mas envolve outros elementos de valor como servigos,

relagdo com o consumidor, imagem e prego.

Baseando-se nesta analise, é valido dizer que as inovagdes induzidas pelas for¢as de mercado geram

menos impactos mas sdo mais frequentes, ocorrendo o contrario para as geradas pelas forgas do

progresso técnico-cientifico.
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Esta constatagio se confirma através de Kline (86), que apresenta um estudo feito em 1982 pelo
Escritério de Patentes dos EUA que verificou que de 1800 inovagdes bem sucedidas, 75% foram
resultados das for¢as de mercado e 25% forgas técnicas.
Obviamente, estes dados néio sio absolutos ou radicais. O que existe ¢ uma predominédncia de uma
ou outra forga indutora em cada processo de inovagdo tecnologica, nunca a existéncia de apenas uma
delas. Na verdade, como defende lida (93), “a inovagdo requer um balango entre o acimulo de
conhecimento, chamado ciéncia moderna, que € a esséncia da moderna inovagéo, com 0s requisitos
de novos produtos e seus processos, necessidades de mercado e necessidade de manter uma
organizagdo que pode continuar a suportar efetivamente as atividades de inovag&o”.
Em outras palavras, o processo de inovagdo tecnolégica nunca € puramente market pull ou
technology push, mas uma resultante entre estas duas forgas indutoras. As organiza¢des que obtém
sucesso no gerenciamento de seus processos de inovagdo percebem esta necessidade de integrar as
duas componentes a fim de maximizar cada vez mais as tendéncias do mercado com as novas
descobertas e propostas do mundo cientifico e tecnoldgico.
Foster (86) ilustra esta constatagdo apresentando a predominancia das abordagens market pull e
Technology Push ao longo da histéria: -
e 1940 - 1960: segundo o autor, esta foi uma fase caracterizada pela énfase em P&D, marcada
pela forga technology push, com o intenso langamento de novas tecnologias. Foi a época pos
guerra, quando havia recursos nas empresas e nos setores académicos para se investir fortemente
em ciéncia e tecnologia.
e 1960 - 1980: deflagrada pela publicagdo do artigo de Theodore Levitt (Universidade de
Harvard) “Miopia em Marketing”, onde dizia que “nés esquecemos das necessidades dos nossos
clientes. Precisamos estabelecer novamente contato com eles”, esta fase se caracterizou por uma
profunda revisio da validade dos investimentos em ciéncia e tecnologia e por um
redirecionamento para o atendimento das necessidades do mercado como prioridade dos
processos de inovagdo nas organizagdes.
e 1980 - 1990: as empresas perceberam que ndo bastava o marketing e que a tecnologia precisa
ser valorizada novamente, s6 que agora administrada estrategicamente. Este enfoque estratégico
da administragio da tecnologia funcionava bem em épocas de evolugdo continua, mas quando
comegou a ser usado, ja nos encontravamos na era das mudangas rapidas e descontinuas.
e 1990 - momento atual: a tecnologia precisa ser administrada cada vez mais detalhadamente a
fim de se fazer a especificagio e avaliagdo do desempenho tecnolégico, sempre com base em
dados cientificos que comprovem a necessidade do mercado.

Para finalizar ¢ preciso, citando Bender (92), localizar o processo de inovagdo dentro do contexto
das duas forgas indutoras que sd0 motivo deste capitulo. No caso dos processos induzidos pela
tecnologia ou pela ciéncia, a sequéncia de agdes que envolve o processo de inovagdo é:

e Pesquisa - Processo de Inovagdo Tecnoldgica - Inovagéo Tecnologica de produto ou processo
Por outro lado, no caso dos processos induzidos pelas necessidades ou pressdes do mercado, a
sequéncia €:

e Demanda - Processo de Inovagdo Tecnoldgica - Inovagdo Tecnoldgica de produto ou processo

Os elementos do processo de inovagdo tecnoldgica citados anteriormente valem para ambos os casos.
O unico fator diferenciador é o elemento que dé inicio ao processo. Para o efetivo estimulo e
gerenciamerito do processo de inovagdo tecnoldgica, é preciso identificar para cada caso de empresa,
entidade ou até produto qual a forga indutora que predomina ou se destaca.
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A presenga destas duas forgas €, na verdade, a consolidagdo do proprio conceito de inovagdo porque
envolve a interagio das forcas/pressdes dos novos conhecimentos cientificos/tecnolégicos e das
demandas do mercado que acabam estimulando, acelerando e dinamizando o processo de inovagdo
tecnologica no ambito de suas estratégias, métodos e ferramentas, o que sera detalhadamente
analisado mais adiante.

3.3 RESULTADOS DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA

No item 2.3 foram apresentadas diversas propostas para o conceito de inovagdo tecnoldgica a fim
de referenciar este trabalho e concentrar as anélises em torno de uma visdo uniforme e consistente.
Todas as conceituagdes foram, no entanto, de carater mais genérico e com enfoques de um lado
estratégicos e de outro econdmicos.

O objetivo agora ¢ iniciar efetivamente o estudo do processo de inovagdo tecnologica, comegando
pelo resultado deste processo: a inovagdo tecnoldgica, propriamente dita. Caracterizar e
compreender perfeitamente este conceito é fundamental para permitir um estudo e interpretag@o dos
eventos passados do processo de inovagdo tecnoldgica e para possibilitar um melhor planejamento e
gerenciamento das atividades futuras.

Para tanto, analisou-se o que os principais autores apresentam em relagdo aos resultados do
processo de inovagao, identificando-se duas grandes linhas de andlise ou classificagdo que devem ser
feitas:

e classifica¢dio quanto a natureza - que se relaciona com o impacto gerado pela inovag@o;

e classificagfio quanto ao tipo - que se relaciona com a forma da inovagdo gerada.

3.3.1 Classifica¢ido da Inovacgio quanto a natureza

A classificagdo da inovagdo quanto d natureza é particularmente util para identificar o nivel de
impacto da inovagdio no mercado e na propria empresa. A identificagdo da natureza da inovagéo
pode ser uma ferramenta para caracterizar quais as forgas indutoras mais intimamente relacionadas
com a inovagéo, quais as fontes de conhecimento envolvidas no processo e quais os métodos a serem
adotados para garantir um melhor resultado.

Para compreender melhor a natureza da inovagdo num determinado ambiente, é preciso, antes de
mais nada, estabelecer um limite muito claro em termos de tempo e espago. Estes limites sdo
fundamentais para. que se possa adotar uma certa referéncia que permita comparagdes e
classificacdes. A auséncia de limites de referéncia poderia, por exemplo, fazer com que uma
inovagdo como a fibra ética fosse comparada com a invengio do telefone por Bell, ou da imprensa
por Gutemberg ou até com a introdugdo do computador e da internet. Todas estas inovagdes
guardam uma certa relagdo entre si por que estdo inseridas dentro de uma problematica de
comunicagdo e transmissdo de informagdes mas seria um exercicio inttil querer classifica-las em
conjunto. Enquanto a fibra 6tica é uma inovago extremamente impactante para a industria de cabos
para transmissdo de dados, a0 mesmo tempo, pode ser considerada uma inovagdo menor no contexto
do progresso da comunicag#o entre os povos. Neste Gltimo caso, a imprensa e o telefone poderiam
ser considerados mais impactantes. Por outro lado, o langamento de uma maquina capaz de fabricar
com qualidade e produtividade grandes volumes de fibra 6tica pode ser considerada uma inovagéo de
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grande impacto para a industria de bens de capital mas uma inovagdo menor no contexto da
industria das telecomunicagdes.

Desta forma, antes de mais nada é necessdrio estabelecer limites claros que permitam uma
classificagiio coerente da inovagdio quanto a natureza. No contexto deste trabalho, a natureza da
inovagdo ser4 classificada dentro dos limites estabelecidos pela relagdo produto/mercado. Assim,
sempre que se estiver analisando a natureza da inovagdo de uma empresa, deve-se tomar como
referéncia a sua linha de produtos atual e o seu mercado de atuagdo. Desta forma, pode-se entender
que a introdugdo de um servigo de provedor de internet numa regifio ou pais que ainda néo dispde do
servico ¢ uma inovagdo de grande impacto no contexto daquele mercado. Da mesma forma, a
introdugdo do mesmo servigo de provedor de internet num mercado onde isso j& € comum, mas por
uma empresa que ndo detém nenhuma experiéncia e dominio tecnolégico nesta area, também pode
ser considerada uma inovagdo de grande impacto no contexto da empresa que estd promovendo a
inovagao.

Uma vez estabelecidos os limites, ¢ atil langar méo de uma ferramenta que auxilia o entendimento e
a classificagdo da inovagdo quanto & natureza: a Curva S.

A Curva S ¢é uma representagio proposta por Foster (86), apresentada na Figura 13, que mostra a
relagdo entre o esforgo/investimento dispendido em melhorar o produto, processo ou mercado e 0s
resultados obtidos com o retorno deste investimento em termos de problemas solucionados ou de
avango da tecnologia. A curva S, em outras palavras, resume 0 processo de evolugdo de uma nova
tecnologia ou de um novo conceito tecnolégico, de modo que cada novo paradigma tecnoldgico tende
a ter o seu processo de desenvolvimento representado por esta curva. De fato, a curva S pode ter sua
aplicaciio até mais ampliada, representando ndo apenas a questao da mudanga tecnoldgica, mas
qualquer processo de mudanga em campos gerenciais, culturais e comportamentais.

A

PRODUTO OU PROCESSO

EVOLUCA® TECNOL®GICA

CURVASS” DE INOVAGAO

Figura 13 - Adaptacio da Curva S, Foster (86)

Nio se sabe exatamente se a Curva S foi uma consequéncia do estudo do processo de inovag@o ou se
o estudo sistematico do processo de inovagdo foi uma consequéncia do uso da Curva S para analisar
a evolugdo da tecnologia ao longo do tempo e em fungdo do investimento. O fato é que se consolidou
num instrumento extremamente poderoso ndo sé para auxiliar a compreensdo do processo de
inovagéo e a classificagéo da inovagéo tecnolégica quanto & natureza, mas também, como se vera
mais adiante, para apoiar o gerenciamento do processo de inovagio tecnoldgica.
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Através do estudo desta curva é possivel perceber que, numa primeira fase, denominada FASE A,
existe uma evolugdo muito pequena do ponto de vista tecnoldgico, isto é da solugio de problemas
uteis a sociedade, em fungdo de um grande investimento de tempo, dinheiro, equipamento, etc.
Esta fase ¢ tipicamente representada pela pesquisa cientifica e tecnolégica, que normalmente nio
apresenta resultados no curto prazo, exigindo grandes investimentos.
E na FASE B que se identifica efetivamente uma evolugdo rapida em fung¢do de um investimento
proporcionalmente menor: € a fase do dominio da nova tecnologia. Nesta fase a empresa consegue
resolver problemas de uma forma nova e com enormes vantagens. E uma fase de mudangas
radicais e aqueles que ndo aderem a este novo contexto, acabam por perder as vantagens
competitivas. Ocorre, no entanto, que as proprias evolugdes radicais podem ser intercaladas ou até
constituidas por evolugdes ou avangos menores ou incrementais que significam, na pratica, a
solugdo de problemas mais simples ou complementares ao grande problema ja solucionado, trata-
se de uma espécie de aperfeigoamento.
‘Finalmente, na FASE C a taxa de evolugio ou de inovagdo decai rapidamente em fungdo do
investimento ou do tempo, isto ¢, as melhorias resultantes sdo de ambito menor. Isto significa que,
apesar de investimentos de recursos e de esforgos, a taxa de problemas resolvidos pela tecnologia
representada pela Curva S ja ndo atende as necessidades dos usudrios, suscitando a necessidade de
se estabelecer um novo conceito ou uma nova Curva S.
Uma vez que se atinja a fase C da curva S, observa-se, na pratica, que uma nova curva tende a
surgir como alternativa para a solugédo dos problemas que nfo s&o mais resolvidos pelo paradigma,
isto é, pelo modelo ou pelo conceito anterior. Assim, todo o conhecimento e a experiéncia
dominados ao longo da Curva anterior tendem a ser radicalmente desvalorizados e uma nova
Curva S passa a estabelecer a nova forma de se solucionar os problemas para a 4rea em questdo.
Este periodo entre o final da Curva S de uma tecnologia e o inicio de uma nova Curva S é marcado
por uma grande incerteza e por prospecgdes continuas, sendo chamado de FASE D. '
Estas trés etapas da Curva S foram também identificadas por Anderson (91) e Utterback (94)
dentro do que se chamou de ciclo de uma tecnologia, uma sequéncia de etapas que confirma as
fases ja mencionadas e divide em:
e ERA DA SUBSTITUICAO ou FASE FLUIDA - onde ocorre a quebra de um paradigma
dominante e de defini¢do dos elementos basicos de uma nova tecnologia, correspondendo a
FASE D e inicio da FASE A da Curva S; _
e ERA DA COMPETICAO DO DESIGN ou FASE TRANSITORIA - onde, segundo os
autores, ocorre uma disputa no sentido de se estabelecer o padrdo que podera orientar a
empresa, um determinado grupo de empresas ou até toda uma industria/setor. Um exemplo
disso foi a disputa que ocorreu na industria da informatica no sentido de se estabelecer um
padrdo para a arquitetura dos microcomputadores pessoais (personal computer), que acabou
sendo vencida pela IBM, através do seu PC. Esta era de Competigdo do Design ocorre no final
da FASE A e inicio da FASE B.
e ERA DO DESIGN DOMINANTE ou FASE ESPECIFICA - caracterizada por uma
estabilizagdo do design desenvolvido e aprimorado. Nesta era a tecnologia caracterizada na
curva S ja é adotada por toda a empresa ou setor empresarial, de modo que os avangos sdo
gerados por melhorias incrementais até o limite do potencial da tecnologia em questdo. Esta
etapa corresponde a faixa que vai meio da FASE B até a FASE C.
Estas trés fases ndo constituem meros modelos conceituais. O seu entendimento e gerenciamento
implica em consequéncias muito praticas e importantes para qualquer emprésa. Utterback (94)
ilustra muito bem na a dimens@o da importancia de se identificar adequadamente em que fase da
inovag#o se encontra determinado produto ou processo.
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Fase transitéria Fase especifica
i Grandes mudangas no processo | Incremental para o produto ¢
Fase fluida impostas pelo crescimento da com melhorias cumulativas na
denanda produtividade e na qualidade
Inovagio Freqiientes mudangas impontantes no produto . L.
Fahricantes; usudrios Treqiientemente, lornecedores
Fonte da Pioneiros do setor; usuiri . : :
. N 1705 do setor; usuirios do produto Pelo menos um projeto de Em sux maioria, produtos padrin
inovagio P PR .
produto, sufic e enciados
Produtos Vin . 3 L. estavel para gerar um volume
" i 108 s ves S b s P
. 108 PYOJILI‘OS, l.n\ul:u vezes CSP{‘CI;") P.‘rl dc prod\l‘:‘o Slgnlhcﬂll\'ﬂ
clientes individuais
Tornando-se mais rigido, com | Eficiente, capital intensivo e
Processos Flexiveis ¢ ineficientes, grandes mudangas aco- mudangas ocorrendo nos rigido; alto custo de mudanga
de produgio modadas com facilidade passos miais importantes
r&D Foco nio-especifico em fungio do alto grau ;fomdem cnr|.1ucn;uc:l§ (‘S|chl- Foco em lc.cn;)lngms anf
de incerteza téenica icas do produto, depois do incrementais do produto: énfase
surgimento do projeto domi- na tecnologia do processo
Equipamento De uso geral, exigindo mio-de-obra qualificada fante
. Alguns subprocessos Miquinas especiais, quase sempre
Fabrica De o calizada proxi . s S . nas s, quase sem
e P"I“j"f P°"‘|- lgul:zaz.la préximo do usu. automatizados, criando ilhas de | automiticas, com o uso de mio-
ari e de . . N N :
0 ou c Jonte de inovagio automagio de-obra na manutengio e moni-
. toracio do equipamento
Custo da Baixo kil
mudanga do Genérica, com departamentos Grande cscala, altamente especia-
processo especializados lizada para produtos especificos
Concorrentes Poucos, mas aumentando em ndmero, cot Moderada Alta
as participagdes no mercado variando violen- Muitos, mas com o nimero Poucas; oligopélin clissico com
tamenie liminuindo depois do participagdes estaveis no
. i surgimento do projeto domi- mercado
Bases da Desempenho funciona do produto nante
concorréncia
Variagio do produto; adequa- Prego
Controle ol ¢ cupreendedae ¢io 20 uso
organizacional
Através do projeto ¢ grupos- Estrutura, regras e metas
] B 3
Vulnerabilidade A imitadores e contestagdes de patentes; tarela
dos lideres a produtos revolucionari i
uciondrios bem-suce . P . M fot
do sctor P cedidos A [abricantes mais eficientes e | As inovagdes 1ecnolégicas que
com mais qualidade apresentam substitutos superiores
do produto

Figura 14 - Caracteristicas nas trés fases da Inova¢io, Utterback (94)

Uma 1ltima observagio em relagéo a Curva S é de que a mesma pode representar a evolugdo de
uma tecnologia em diversos niveis e aplicagdes, por exemplo, é possivel estabelecer uma Curva S
estudar a evolugdo tecnoldgica de:
¢ uma tecnologia de base de uma empresa - exemplo: Curva S da tecnologia de circuito
integrado, analisado no 4mbito de uma fabricante como Intel ou Motorola.
* uma tecnologia de base de todo um setor empresarial - exemplo: - Curva S da tecnologia de
processamento de dados no 4mbito de toda a indistria de informatica.
e um produto - exemplo: Curva S dos processadores Pentiun, da Intel ou do Power PC, da
Motorola. )
e uma linha de produtos - exemplo: curva S da linha de softwares MSOFICCE da Microsoft
¢ um componente de um produto - exemplo: Curva S dos carburadores para automéveis

A partir dessas constatagdes a respeito da Curva S é que se pode estabelecer a classifica¢do da
inovagdo tecnologica quanto a natureza, o que foi feito pela primeira vez por Freeman apud Fleury
(90), e também refor¢ado por Burrus.(93), que definem dois tipos basicos de inovagio:

a) Inovacio Radical
Que sdo consequéncia das mudangas diretamente ligadas a descobertas cientificas e

tecnologicas e tém impacto sobre segmentos ou partes inteiras de mercados, podendo modificar
radicalmente a dindmica da competi¢do em fungdo de uma mudanga na base tecnoldgica das
empresas, isto € no Seu conjunto de procedimentos, perfil de seus recursos humanos e
caracteristicas de sua infra-estrutura. Um exemplo ¢ o langamento de novos produtos ou
processos, como o caso célebre do nylon (que se constituiu numa alternativa para diversos
outros materiais), o langamento dos sistemas disc laser na indistria de aparelhos de som, a
introdugdo dos sistemas de comando numérico nas linhas de fabricagdo, o sistema de injegdo
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eletrdnica na industria automobilistica, a internet e a linguagem Java na industria do software e
outros inimeros exemplos. Este tipo de inovagdo representa as evolugdes tecnolégicas que
ocorrem internamente num setor e sio implementadas por uma empresa de forma isolada ou
cooperativa.

Inovagio Incremental

Resultados de esforgos cotidianos para aperfeigoar produtos e processos, visando maior
qualidade e produtividade. E a inovagdo representada por pequenas Curvas S dentro da Curva S
maior que simboliza a evolugdo de uma tecnologia a nivel radical. Este tipo de inovagdo torna-
se cada vez mais importante no processo de competi¢@o intensa atual, exigindo uma melhoria
continua a fim de superar o concorrente e atender melhor o cliente. A pratica intensa das
inovagdes incrementais acaba por acelerar o processo de geragdo de uma inovagdo radical ou
revolucionéria. Normalmente, como sugere Figueiredo apud Vasconcellos (92), este tipo de
inovagdo estd ligado ao processo de desenvolvimento experimental associados aos chamados
“learning by doing, learning by training e learning by using”, isto é aperfeicoamento pela
fabricagdo, pelo treinamento e pelo consumo.

A partir desta classificagdo basica, autores como o proprio Freeman apud Fleury (90) e Burrus
(93), propdem outros dois tipos de inovagdo consideradas variagbes ou interpretacdes mais
abrangentes das primeiras:

Inovagio do Sistema Tecnologico

Combinagdo de inovagbes radicais e incrementais junto com inovagdes organizacionais e
gerenciais, envolvendo mais de uma ou poucas empresas como, por exemplo, as inovagdes
petroquimicas, inovagSes em bens de capital ou de tecnologias basicas. Este tipo de inovagdo
afeta toda a base técnica de um segmento industrial e empresarial e, como se vé, é uma espécie
de composi¢do dos casos anteriores, representando uma mudanga a nivel de uma ou mais
empresas. A

Inovagdes do Paradigma Econémico Tecnologico ou Inovagdes Revolucionarias

Intensivas em ciéncia, com amplo impacto no sistema produtivo, podendo tornar obsoleta,
parcial ou totalmente, a base técnica existente, como, por exemplo as novas tecnologias na area
de biotecnologia e microeletronica, que desencadearam mudangas profundas em diversos
setores da economia. Este tipo de inovagdo diz respeito a uma curva S que influencia a
economia de forma ampla, comtemplando diversos setores empresariais € promovendo
mudangas extremamente acentuadas a nivel de produtos, processos, formas de relacionamento
com o mercado e de gerenciamento empresarial. Foster, menciona este tipo de inovagao,
afirmando que os economistas acreditam que o mundo passa por ciclos de inovagdo. Nos
primeiros anos acontece um crescimento do novo potencial tecnolégico. Segue-se um periodo
durante o qual as inovagdes surgem em cena, € entdo ha um longo periodo de comercializagdo.
O primeiro a explorar esta idéia foi o economista russo Kondratiev. Em 1930 o alemio Joseph
Schumpeter desenvolveu-a, mostrando que o primeiro ciclo durou de 1790 a 1840 e baseou-se
nas novas tecnologias da industria téxtil que exploravam o potencial do carvdo e do vapor
como fontes de energia. O segundo ciclo ocorreu entre 1840 e 1890, apoiando-se
essencialmente no desenvolvimento do transporte ferrovidrio e na mecanizagdo da produgio.
Um terceiro ciclo (1890 a 1940) , baseou-se na energia elétrica, avangos na quimica € no motor
de combustdo interna. Nosso atual quarto ciclo (1940 - 1990) baseia-se na eletronica. Acredita-
se que o quinto ciclo poderia ser baseado na biotecnologia nos avangos da matemaitica € na
fisica, dando suporte ao desenvolvimento da computagao.
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As inovagGes revolucionarias constituem uma consolidagdo dos chamados ciclos econémicos
apresentados por Schumpeter e discutidos no capitulo 2.3. Assim, os préprios modelos de
desenvolvimento da economia apresentam um comportamento muito associado ao das tecnologias
que os caracterizam. . '

3.3.2 Tipos de Inovacio

Existe, no entanto, a necessidade de fazer uma classificagdo quanto ao tipo de resultado do
processo de inovagdo tecnolégica ndo do ponto de vista de abrangéncia ou grau, mas do ponto de
vista de forma de resultado, propriamente dito.

Virios autores analisaram esta questio e propuseram uma sistematizagio dos tipos de resultados
do processo de inovagdo classificando-os de uma forma muito convergente. Foster, por exemplo,
cita que “certas empresas tém disposigdo para inovar, tentar novas abordagens, seja no mercado,
na fabrica, no laboratério de P&D ou na forma de gestdo” .

a) Inovacio de Mercado
Esta observagdo do autor € um passo inicial para se estabelecer a classificagdo quanto ao tipo
de inovagdo tecnolédgica. As novas abordagens ou a disposi¢do para inovar a nivel de mercado
sugere a existéncia de um tipo de inovag@o caracteristico de empresas que concentram seus
esforgos para introduzir num novo mercado um produto ja desenvolvido e inclusive
consolidado em outros mercados. Este tipo de situagdo se constitui numa inovagdo de acordo
com o proprio conceito estabelecido anteriormente de que inovagdo é a aplicagdo criativa de
um conhecimento dominado em algo préatico, visando satisfazer necessidades humanas. Desta
forma, pode-se afirmar que um dos tipos de inovagdo ¢ a inovagdo de mercado, caracterizada
pelo dominio de um conhecimento prévio sobre um produto e pela iniciativa em termos de
atuagio em novos mercados. E um tipo de inovagdo bastante comum e que depende muito da
capacidade de relacionamento com o mercado da empresa. Exemplos nesta area incluem todo
o tipo de produto ja existente em um mercado que é introduzido num novo mercado onde ainda
€ desconhecido ou toda aplicagdo nova de um novo produto.
b) Inovag¢do de Produto

Como uma forma de inovagdo, de certa maneira oposta a inovagdo de mercado, surge a
inovagdo de produto, mais associada aos trabalhos realizados a nivel de laboratério de P&D,
conforme a visdo de Foster (86). MAs inovagdes de produto podem envolver basicamente a
alteragdo de diversas caracteristicas do produto ou servigo, tais como: elementos funcionais,
design, concepgdo, materiais e nivel de precisdo ou desempenho. Segundo 16 Descartes, este
tipo de inovagdo causa uma ruptura na cadeia de valor ou produtiva, exigem novos canais de
distribuigdo, novos fornecedores, e nova abordagem ao cliente, sendo, por isso, mais
traumatizantes. As inovagdes de produto s3o, na verdade, as que mais impactam o piblico
consumidor da empresa, que consegue perceber muito mais facilmente este tipo de inovagéo
que se reflete diretamente no elemento de valor que se esta adquirindo. Justamente por, isso,
sdo as inovagdes que tendem a gerar os maiores resultados a nivel financeiro para as empresas
que as desenvolvem e que, por consequéncia, tendem a receber os maiores investimentos a
nivel de desenvolvimento. _ A

Se do lado do cliente a inovagio de produto é a/@ o%mpacto, 0 mesmo ocorre do
lado do produtor. Assim como Descartes apud Marcovitch (83), _L\:wis (91) enfatiza a quebra
da cadeia produtiva ou de valor gerada com a iriovagio ,do,pro/dﬁto. Esta quebra se traduz em
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investimentos significativos na reformulagdo e adaptagdo de quase todos os processos
empresariais que se organizam em torno do produto da empresa. Esta inovagdo promove a
mudangas desde o processo de P&D, responsavel pela introdugdo da inovagdo e que tende a se
reestruturar para passar a aperfeigoar continuamente um novo tipo de produto concebido dentro
de uma nova otica, até o processo de marketing, que precisa repensar toda a sistematica de
interagdo como-consumidor, passando pelo processo de produgdo, que acaba tendo linhas de
produgdo, equipamentos e métodos de trabalho totalmente modificados.

Inovagio de Processo

Como uma das formas de promover o aperfeicoamento dos produtos ja existentes, surge um
terceiro tipo de inovagdo denominado inovagéo de processo. A inovagdo de processo, segunda
Foster (86) e Descartes apud Marcovitch (83), sdo menos traumatizantes e se concentram na
produgdo ou na fabrica. Envolvem as novas tecnologias desenvolvidas para aumentar a
eficiéncia e eficacia dos processos produtivos responsaveis pela geragdo de produtos na forma
de bens ou servigos. Na verdade, como observa Utterback (92) . As inovagdes de processo
podem afetar desde a qualidade do produto, até o seu custo e condigdes de entrega, uma vez
que abrangem questdes como redugdo de defeitos, diminuigio de prazos e melhoria de
confiabilidade e precisdo. As inovagdes de processo ndo sdo percebidas diretamente pelo
consumidor mas contribuem muito para o atendimento as necessidades do produtor e para a
obtengdo de vantagens competitivas no processo de disputa com os concorrentes.

Inovaciao de Gestao

Este tipo de inovagdo ¢ um pouco menos popular que os trés anteriores, mas pode ser
identificado por alguns estudiosos na 4rea como Descartes apud Marcovitch (83), lida (93) E
Bender (92), que consideram também as inova¢Bes introduzidas a nivel de estrutura
organizacionais, planejamento e controle da produgdo e administra¢do da P&D e marketing
como algo mais que aperfeigoamento gerencial. Estes autores sustentam a posi¢do de que é
possivel € até necessario considerar a existéncia da inovagdo de gestdo como um quarto tipo de
inovagio ja que se trata de fato de uma nova forma de aplicagdo de conhecimento (tecnologia
de gestdo) para solucionar um determinado problema de um cliente. Esta inovagdo na forma de
gestdo ndo pode ser confundida como apenas um aperfeigcoamento gerencial porque o que se
pretende é romper com paradigmas gerenciais anteriores ¢ estabelecer um nova forma de
trabalhar e se comportar, baseado numa nova tecnologia de gestio.

Inovagio de Negocio

Existe ainda um ultimo tipo de inovagdo que pode ser identificado nas organizagbes que é a
inovagdo de negdcio, uma espécie de composi¢do das demais, caracterizada por uma mudanga
na propria estrutura e da forma de atuagdo do negdcio. Este tipo de inovagdo tem um enfoque
ainda mais estratégico que as demais, uma vez que afeta nio somente a relagdo
produto/mercado, mas toda a estrutura da organizagio.

Dentre os cinco tipos basicos de resultados do processo de inovagdo (inovagdo de mercado,
produto, processo, gestdo e negoécio) identificados e descritos acima, trés possuem uma
caracteristica comum: a aplicagdo de um novo conhecimento cientifico/tecnolégico para uma nova
utilidade/solugdo de um problema. Estes trés tipos sdo a inovagdo de produto, que € resultado da
aplicagdo de novos conhecimentos dentro da area tecnolégica em questio para proporcionar um
novo produto ao cliente, a inovagéo de processo, que € resultado da aplicagdo de um conhecimento
para gerar uma nova tecnologia de processo, e a inovagdo gerencial, que é resultado da aplicagdo
de uma tecnologia em gestéo para gerar novas formas de administrar pessoas e organizagdes.
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As inovagdes de mercado e de negécio ndo podem ser consideradas efetivamente inovagdes
resultantes da aplicagdo de um novo conhecimento cientifico/tecnolégico, uma vez que o
conhecimento que leva uma empresa a adoti-las é muito mais um conhecimento empirico ou
pratico, resultante da experiéncia e conhecimento de mercado acumulado pela organizagdo ao
longo de um tempo. Assim, apenas nestes casos ndo existe uma varidvel tecnoldgica
obrigatoriamente presente €, com isso, pode-se afirmar que este tipo de inovagio ndo pode ser
obtido sem que se acumule uma quantidade de informag6es relevantes acerca do mercado ou se
obtenha esta informagdo através de pesquisas e instrumentos semelhantes.

Baseado nesta constatagdo, ao longo deste trabalho as inovagdes de produto, processo e gestdo
serdo entendidas como verdadeiramente inovages tecnoldgicas e devem ser o alvo principal das
analises a serem realizadas nos capitulos subsequentes.

3.3.3 Grau de Incerteza

Uma tltima observagdo acerca dos resultados do processo de inovagdo diz respeito ao grau de
incerteza ou de garantia de sucesso das inovagdes tecnolégicas, especialmente as de produto e
processo. -

Descartes apud Marcovitch (83) cita Freeman, que utiliza categorias das duas classifica¢oes

anteriores (quanto a natureza e quanto ao tipo) para estabelecer uma nova forma de analisar os

resultados do processo de inovagéo, classificando-os segundo o grau de incerteza em relagio a

aplicabilidade. Esta classificagdo € util por despertar a importancia de se relacionar o risco de uma

inovagdo com a sua natureza (radical ou incremental) ou com o tipo (produto ou processo), e

estabelece os seguintes niveis:

e Verdadeira incerteza - ndo existe nenhum elemento que garanta a aplicabilidade e sucesso da
inovagdo a ser gerada.. Exemplo: Resultados de Pesquisa Basica e Invengdo Fundamental

e Muito alto grau de incerteza - existem poucos indicios que podem indicar a viabilidade e
aplicabilidade da inovagdo. Exemplo: Inovagdo Radical em Produtos e Inovagdo Radical em
Processos (realizada fora da empresa usuaria)

e Alto grau de incerteza. Exemplo: Inovagdo Significativa em Produtos e Inovagdo Radical em
Processos (realizada dentro da empresa) v

¢ Moderado grau de incerteza. Exemplo: Nova Geragdo de Produtos ja Estabelecidos

¢ Pouca incerteza. Exemplo: Licenciamento de Inovagdes, Imitagdo de Inovagdes em Produtos,
Inovagdo Incremental em Produtos e Processos e Adogdo de Novos Processos (na sua fase
inicial do ciclo de vida)

e Muito pouca incerteza. Exemplo: Nova Versdao de Produto estabelecido, Diferencia¢do de
Produtos, Agenciamento de Produtos estabelecidos, Adog¢do de Processos (em sua fase de
maturidade do ciclo de vida) e pequenas melhorias Técnicas em Produtos e Processos
(KAIZEN)

A anélise proposta por Freeman pode inspirar um estudo acerca do comportamento de indicadores

empresariais em fungdo da relagdo entre a natureza da inovagdo e o grau de incerteza da mesma.

Bender (92) fez esta analise e propds uma gréfico, conforme o apresentado na Figura 15 , que

ilustra o comportamento dos lucros e vendas em fungdo do grau de incerteza da inovacdo € da

curva S.
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Figura 15 - Curva S x Curva de Vendas x Curva de Lucros x Curva do Risco - Bender
92)

Como se observa, os pontos maximos de vendas e lucros ocorrem quando o grau de incerteza ou
risco em relagdo a nova tecnologia jd comega a atingir niveis bem mais suportaveis, o que
significa, a0 mesmo tempo, que a curva S de evolugdo da inovago ja atinge niveis de saturagio ou
de esgotamento.

O problema € que, até atingir esta faixa de baixo risco, muitas empresas inovadoras ja se langaram
ao mercado e obtiveram a fatia mais significativa das vendas e lucros. O grande segredo para
garantir bons resultados de vendas e lucros é, portanto, diminuir o grau de incerteza através de
levantamento de dados via continua pesquisa de ambiente e, a0 mesmo tempo, dedicar esforgos
para postergar a fase de obsolescéncia da tecnologia ou gerar novas tecnologias que permitam
prolongar os lucros e vendas dentro de uma mesma Curva S

3.4 CLIENTES DO PROCESSO DE INOVACAO

A fim de manter uma coeréncia com a metodologia de se analisar o processo de inovagdo

tecnoldgica tratando-o efetivamente como um processo, dentro do conceito utilizado na teoria de

gestdo da qualidade, € importante agora estabelecer e caracterizar adequadamente os seus clientes.

Pode-se identificar trés grandes clientes dos resultados do processo de inovagao tecnoldgica:

a) Organizagdo Inovadora Consumidora de Inovagédes
Este tipo de cliente é, ao mesmo tempo, um agente do processo de inovagdo, pois esta
promovendo-o internamente, e um cliente, pois busca novas tecnologias seja no sentido de
aperfeigoar seu portfélio de produtos ou para melhorar a produtividade e a qualidade de seu
processo. Classificam-se neste categoria as chamadas empresas intensivas em tecnologia, cujo
principal ativo é o conhecimento tecnoldgico. Esta categoria abrange normalmente setores
como o de bens de capital, de informatica, telecomunicagdes, novos materiais, quimica fina,
etc, todas com uma missdo diretamente relacionada com o fornecimento de solugdes

.
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tecnolégicas para seus clientes. Estas sdo empresas que adotam tipicamente a estratégia
ofensiva em relagdo ao desenvolvimento tecnoldgico.

b) Organizac¢iio Tradicional Consumidora de Inovacdes - este tipo de empresa cliente ndo estd
fortemente voltada para promover a inovagdo internamente mas mantém uma postura de
monitoramento constante do ambiente para identificar alternativas que permitam o
aperfeicoamento de seus produtos e processos. Enquadram-se nesta categoria a grande maioria
das grandes, médias e pequenas empresas de setores convencionais ou mais tradicionais, que
se caracterizam por absorver/incorporar as inovagles lan¢adas pelas empresas inovadoras
mencionadas acima. Estas sio empresas que assumem uma postura de seguir ou imitar o
comportamento de outras empresas ou setores em relagdo ao tema tecnologia.

c¢) Consumidores Diretos - um {ltimo tipo de cliente pode ser o préprio consumidor da empresa
que esta promovendo o processo de inovagio tecnoldgica ou da empresa que consome inovagio
para incorpord-lo em seus produtos. Os consumidores diretos desejam explicita ou
implicitamente um nivel de qualidade, custo, sofisticagdo e atendimento cada vez melhores nos
produtos ou solugSes oferecidas pelas empresas para melhorar a sua qualidade de vida . Inclui-
se também neste item a sociedade como um todo, que é uma espécie de cliente quando usufrui
de forma indireta dos beneficios e progressos do processo de inovagio tecnolégica.‘

A identificag@o clara das necessidades e expectativas destes trés grandes clientes com relagio aos
resultados do processo de inovagdo tecnoldgica é mais uma etapa fundamental para o sucesso do
gerenciamento deste processo. Apesar de parecer 6bvio, ndo s3o poucas as experiéncias e casos de
processos de inovagdo tecnoldgica que resultaram em produtos e processos absolutamente indteis
do ponto de vista do cliente, mas que pareciam fantasticos sob a perspectiva do inovador.

Parece mais evidente ainda se considerarmos o caso do consumidor direto, uma vez que tudo esta
sendo feito para satisfazer uma de suas necessidade explicita ou implicitas. Promover um contato
inicial, testes e interagdes intermedidrias e uma avaliagdo final antes do langamento parece ser o
minimo que se pode fazer para gerar um resultado verdadeiramente util.

O mesmo raciocinio vale para uma empresa consumidora de inovagdes, que consome o resultado
do processo e devia ser envolvida diretamente no seu desenvolvimento. O tratamento deste tipo de
cliente difere um pouco do caso do consumidor direto especialmente no relacionamento durante o
processo de inovagdo. Neste caso, este relacionamento tende a ser muito mais proximo e intenso,
chegando, em alguns casos, a parceria. E como acontece com empresas de bens de capital, que
utilizam as empresas clientes como campo de desenvolvimento e testes de seus novos produtos.
Finalmente, no caso da empresa inovadora, que ao mesmo tempo € agente e cliente do seu préprio
processo de inovagdo, deve-se destacar a necessidade de envolvimento das diversas areas da
empresa que serdo afetadas pelos resultados do processo e que, se ndo aceitarem bem as novas
propostas, poderdo se constituir em barreiras & sua implementagdo. Justamente por causa disso,
dissemina-se cada vez mais a idéia de que um processo de inovagdo tecnoldgica deve envolver
todas as é4reas de uma empresa, desde a P&D e o marketing até a produgdo e a
administrag@o/finangas.

Para finalizar a discussdo a respeito dos clientes, vale a pena mencionar uma abordagem proposta
por Howard apud Stor (93), que classifica os clientes quanto ao processo de escolha de produtos
dentro do modelo de evolugdo de uma tecnologia simbolizado pela Curva S. Esta classificagdo se
aplica especialmente as empresas consumidoras de inovagdo (tipo b) e aos consumidores diretos
(tipo c), mas também pode ser adaptada para o caso da empresa inovadora (tipo a). O autor
enfatiza que os clientes ou consumidores podem se relacionar com trés fases distintas dentro da
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Curva 8, como mostrado abaixo. Cada uma destas fases exige um tratamento diferenciado por

parte da organizag¢do que promove o processo de inovagdo em relagio cliente do processo:

* Extensive Problem Solving - quando se apresenta ao cliente uma inovagio que ainda se
encontra no inicio da Curva S (FASE A), onde tanto as caracteristicas do novo produto como a
nova caracteristica de produto constituem novidades para o cliente. Neste caso, a abordagem e
o envolvimento deste cliente no processo exigem um cuidado extremo para ndo gerar falsas
expectativas/frustragdes ou'temores em relagdo a algo revolucionario. A empresa que constuma
envolver os clientes nesta fase do processo de inovagdo deve trata-lo muito mais como um
parceiro que como um cliente.

e Limited Problem Solving - quando o consumidor é colocado em contato com uma nova
caracteristica de uma classe familiar de produtos. E o caso das empresas ou consumidores que
Jé travaram contato com a inovagdo radical e agora comegam a se confrontar com as inovagdes
incrementais. Nesta situagdo ja existe um clima de confianga ou conhecimento prévio que tende
a facilitar o relacionamento entre o cliente e o inovador mas, como consequéncia disso, existe
uma cobranga/monitoramento muito mais forte que exige um cuidado no sentido de evitar
problemas.

® Routinized Response Behavior - quando o consumidor tem contato com uma caracteristica
familiar numa classe de produtos familiar. Neste caso, a inovagdo é ainda mais incremental e o
cliente em alguns caso chega até a prever ou participar do langamento desta nova caracteristica
inovadora. Por se tratar da fase terminal da Curva S de uma dada tecnologia, este tipo de
situagdo ndo tem grande importancia sob a 6tica do processo de inovagio tecnoldgica mas é util
no sentido de reforgar a relagio cliente x inovador.

Esta abordagem ¢ 0til para uma andlise mais precisa do papel dos clientes no processo de
inovagdo. Como sera novamente enfatizado a frente, conhecer bem os clientes e saber como se
relacionar com eles é um grande passo inicial para garantir que o processo de inovagio realmente
vai gerar resultados tteis. De qualquer maneira, fica claro que ndo basta saber identificar e
segmentar o tipo de cliente do processo de inovagdo. Todo e qualquer processo de inovagdo
tecnolégica bem sucedido exige uma pré-defini¢do clara destes clientes € um envolvimento muito
forte durante o processo. O conceito de Sistema de Inovagdo Tecnolégica visa reforgar ainda mais
esta no¢do de que os clientes constituem um dos varios elementos que precisam estar coordenados,
relacionados e integrados para proporcionar resultados adequados.

3.5 FONTES DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA

Uma vez estabelecido um referencial para os resultados e para os clientes do processo de inovago,
parte-se, entdo, para a determinagio das principais entradas ou fontes deste processo. Como ja foi
mencionado anteriormente, a visio sistémica que se pretende utilizar para analisar o processo de
inovagdo caracteriza-se por uma determinagio muito clara das entradas, etapas intermediarias,
saidas e retroalimentacio ou avaliagdo.

A determinagio das entradas do processo de inovagdo é, portanto, um passo fundamental para a
adequada compreensdo, analise e posterior gerenciamento do mesmo. E a partir de uma clara
determinagdo das fontes do processo de inovagdo que se pode otimizar a eficiéncia e eficicia do
processo a fim de garantir resultados mais efetivos.

Como foi conceituado anteriormente, inovar € transformar uma idéia em uma realidade bem
sucedida a partir da prospec¢do e aplicagdo de conhecimentos cientificos, tecnolégicos ou
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empiricos. Baseando-se nesta conceituagio, ¢ facil perceber a importancia da prospecgdo para o
processo de inovagio.
A inovagdo ndo ¢ algo que ocorre de forma isodada a partir da empresa. Pelo contrario, seja
induzido pelas forgas do mercado ou da ciéncia/tecnologia, o processo de inovagdo sempre tem um
conjunto de fontes que sio fundamentais tanto na sua fase inicial quanto ao longo do seu
desenvolvimento.
A histéria do progresso humano comprova que mesmo as mais ilustres inovagdes, como a lampada
€ o motor a combustio interna, foram consequéncia de um processo de continua busca de
informagdes e conhecimentos junto a entidades e pessoas que desenvolviam trabalhos
complementares ou coinscidentes.
Se as fontes ja tinham um papel importante no processo de inovagéo tecnoldgica no passado, este
papel cresceu ainda mais no momento historico atual que é denominado por todos de Era da
Informagdo ou do Conhecimento. Sem duvida, é impossivel desconsiderar do modelo sistémico do
processo de inovagdo tecnoldgico este elemento fundamental denominado Fontes.
As fontes do processo de inovagdo normalmente sdo vinculadas a termos como informagdes
tecnoldgicas, idéias, universidades, centros de tecnologia, experts, mercado, etc.
Esta diversidade de elementos com natureza diferente faz com que seja necessario, antes de se
enumerar propriamente as fontes do processo, estabelecer uma subdivisdo que permita sistematizar
melhor as varias contribui¢des e observagdes de diversos autores, que citam as fontes do processo
de inovagdo utilizando terminologias diferentes e dentro de um mesmo conjunto.
As terminologias estabelecidas neste trabalho para organizar tudo o que tende a ser considerado
fonte do processo de inovagdo envolvem basicamente trés elementos:
e insumeos: que sdo propriamente os elementos fonte a serem efetivamente utilizados no
processo de inovagéo;
¢ entidades fontes: que sdo as instituigdes, as pessoas ou os 6rgios que fornecem ou geram os
insumos;
¢ canais de fornecimento: os instrumentos e mecanismos utilizados para levar os insumos
das entidades fonte ao processo.

Partindo desta classificagdo dos componentes deste subsistema do processo de inovagdo
denominado fontes, inicia-se, entdo, o detalhamento e descrigdo de cada um deles.

3.5.1 Insumos

Os elementos de entrada, propriamente ditos, ou insumes do processo de inovagdo envolvem tudo

aquilo que sera efetivamente utilizado como subsidio inicial do processo de inovagio para se gerar

novos de produto, processo e/ou gestio.

Para sistematizar de forma clara a imensa variedade de insumos que pode ser utilizada no processo

de inovagdo, € preciso estabelecer uma classificagdo que considera basicamente duas variaveis:

nivel de valor agregado do insumo e origem.

A variavel valor agregado ¢ uma medida do volume de trabalho de analise/investigagdo/reflexio

de um fato ou dado que esta disponivel para a empresa. Neste sentido, os insumos do processo de

inovagdo tecnoloégica assumem basicamente duas grandes formas:

o informagdes - fatos e dados extraido ou obtido no meio ambiente sem uma grande trabalho de
analise/investigagdo/reflexdo, e que podem ou ndo ter utilidade dependendo da forma como
forem analisados e tratados pela empresa. A informagdo € algo que ndo passou por um
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processo analise profundo antes ser disponibilizado para a organizagdo inovadora. Na verdade,
o insumo informagdo pode ser mais objetivamente definido como a soma ou a relagio entre
dois ou mais dados ou fatos.

* conhecimentos - na verdade o conhecimento pode até ser considerado a soma ou a relagéo entre
duas ou mais informagdes, da qual é possivel se tirar alguma conclusdo. O conhecimento
normalmente ¢ uma informagdo com maior valor agregado pois estid vinculada ou a uma
questdo/pergunta ou a uma aplicagdo. O conhecimento pode ser utilizado no processo de
inovagdo de forma automatica, ndo necessitando de um tratamento mais profundo em termos de
analise/estudo.

Além desta divisdo, é preciso identificar mais uma classificagio muito presente no processo de

inovagdo e que afeta significativamente a sua aplicagdo: a caracteristica do insumo quanto a

origem. Na verdade, a origem das informagdes e conhecimentos esta diretamente relacionada com

as

entidades que os fornecem ou geram, logo, esta classificagio também sera identificada mais

adiante quando da discuss&o a respeito das entidades fonte do processo de inovagio.

Existem também duas grandes categorias de origens de informagdo e conhecimento:

e informagdes e conhecimentos oriundos do meio empresarial: que abrange os insumos
(informagdes e conhecimentos) relacionados a clientes, concorrentes, setor industrial, novas
empresas, etc.

¢ informagdes e conhecimentos oriundos do meio cientifico e tecnoldgico: que contempla os
insumos relacionados universidades, empresas de tecnologia, institutos de P&D, etc.

Para poder gerenciar adequadamente o processo de inovagdo tecnoldgica, a empresa com certeza

devera lancar mao de um sistema de informagiio e conhecimento que precisa ser estruturado e

utilizado dentro de uma determinada conceituagio e classificagio a fim de evitar uma situagdo

onde o excesso e a desorganizagdo de informagdes gera um baixo rendimento ou até uma
completa incapacidade frente ao sistema. Este “desespero” ou sensagio de impoténcia diante das
informagdes e conhecimentos torna-se cada vez mais comum na medida que os mecanismos de

acesso e disponibilizagdo de dados como a internet avangam de forma incontrolavel.
Considerando o que foi estabelecido, a Figura 16 apresenta os varios tipos de insumos do processo
de inovagdo tecnoldgica dentro de uma classificagdo que organiza e sistematiza melhor este
“universo da informagdo e conhecimento”.

3.5.2 Entidades Fonte

Uma vez definidos os insumos do processo de inovagdo, é preciso discutir acerca das entidades
que geram ou fornecem estes insumos. Aparecem ai todas as entidades que se caracterizam por
alimentar o processo de inovagdo de forma significativa.
Também neste caso, como era previsivel, as Entidades sdo classificadas dentro de duas grandes
categorias:
e Entidades Empresariais - que pertencem ao mundo da competi¢do e da disputa pelo
mercado;
e Entidades Técnico-cientificas - que pertencem ao mundo da continua busca do homem por
descobertas e invengdes.
a) Entidades Técnico-cientificas
Back (83) apresenta as principais entidades fornecedoras de carater técnico-cientifico do processo
de inovagdo, as quais sdo enumeradas abaixo:
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Tipo de
Insumo Informacoes - Conhecimentos

Origem

Meio CONCORRENCIA (desempenho econdmico- | CONCORRENCIA (relatérios de Andlise do Desempenho

Empresarial financeiro, operacional e técnico, da Concorréncia, Estudos de Perfomance de Produtos e
caracteristicas dos produtos/servigos, Servigos dos Concorrentes, Estudos/reportagens sobre
caracten’éticas dos processos, evolugdo de|-  evolugdo, préticas, estratégias, comportamento e forma de
indicadores de competitividade) gestdo)
CLIENTES ( namero e perfil, comportamento [ CLIENTES (anilise de tendéncias de necessidades dos
das compras e vendas, principais reclamagdes e clientes, estudo da “voz do cliente”, analise do perfil e
necessidades, Novos Produtos/servigos) desempenho do cliente) |
FORNECEDORES { novos produtos/servigos, | ¢ FORNECEDORES (estratégias e estudos de performance,
indicadores de desempenho) relatérios de aplicagdes e usos de novos produtos)
SETOR EMPRESARIAL (desempenho do|e SETOR EMPRESARIAL ( anélises conjunturais,
setor (crescimento, inadimpléncia, estratégias adotadas por novos entrantes, analises de
lucratividade)novos entrantes - (empresas de impacto de variagdes cambiais ou de juros, estudos de
outros setores que entram no setor), impacto de novas leis ou incentivos)

Meio Tecnologias (hard/soft): equipamentos e|e Inovages: outras inovagdes podem vir a ser fontes do

Cientifico e componentes na forma de hardware ou sistemas | préprio processo de inovagéo. Isto ocorre quando o processo

Tecnolégico na forma de sofiware que podem ser integrados | ocorre em segmentos ou éreas caracterizadas pela existéncia de
ao préprio objeto da inovagdo ou servir como | cadeias tecnolégicas
suporte. e Hipdteses e Teorias: sdo, respectivamente, suposi¢des
Invengdes: algo novo criado, concebido ou| feitas no sentido de se tentar explicar algum fenémeno ou
imaginado no campo da ciéncia e da tecnologia | resolver um problema ¢ conhecimentos basicos ja
que pode ou ndo vir a se consolidar numa| comprovados que servem como paradigmas referenciais para a
inovagao. realizagdo das pesquisas e dos desenvolvimentos e que
Patentes: concessdo ou privilégio dado a uma | estabelecem os principios fundamentais de uma ciéncia. As
invengdo, inovagdo ou até idéia no sentido de | hipéteses e teorias surgem normalmente no ambito de
proteger os direitos do autor. trabalhos de pesquisa, dissertagdes e teses de pos-graduagio.

Geral Idéias: constituem-se no que popularmente se denomina de inspiragdes, pensamentos particulares, visdo

imaginaria, opinido ou qualquer outro tipo de elaboragdo intelectual que pode vir a orientar ou gerar algo

efetivamente real. As idéias normalmente constituem o passo inicial de um processo de criagio e,

consequentemente, de inovagao.

Noves Conceitos: envolvem os pensamentos ou concepgdes particulares que servem como referéncia para o

desenvolvimento a nivel empresarial ou técnico-cientifico. Os conceitos sdo importantes porque estabelecem um

primeiro direcionamento do processo de inovagdo. Normalmente os conceitos tecnolégicos utilizados estdo

vinculados a um sistema tecnolégico ou cientifico basico ou mais amplo, como € o exemplo do conceito basico de

processamento paralelo que orienta o processo de inovagdo de toda uma linha de computadores ou o conceito de

manufatura flexivel que direciona toda uma série de agdes inovadoras no campo da industria de bens de capital e

da engenharia de processo.

Figura 16 - Insumos do Processo de Inovagéiio Tecnologica
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Bibliotecas e Centros de Documentacio e Informacdo: entidades que armazenam de forma
sistemdtica e organizada informagGes, livros, artigos, registros e outros instrumentos
importantes para suprir o processo de inovagio.

Comissdes técnicas: criadas normalmente por drgdos cientificos e tecnolégicos ou de fomento,
estas comissdes retinem especialistas que geram informagdes, conceitos e teorias a serem
utilizadas posteriormente no processo.

Institutos de tecnologia e Centros de P&D: responsiveis ndo somente por alimentar o
processo de inovagdo, mas também por realizi-lo em seus trabalhos do dia-a-dia.
Universidades e Escolas Técnicas: que sdo centros formadores de recursos humanos e,
portanto concentram grande volume de informagdo e conhecimento, uUteis ao processo de
inovag@o.

Consultores Tecnoldgicos, Pesquisadores, tecnélogos ou agentes de inovagio: profissionais
capacitados com conhecimento, informagdo e experiéncia para contribuir com o processo ou
especialistas que se dedicam unicamente a fazer a prospecgdo e analise constante de novas
descobertas cientificas e tecnologicas que podem ter alguma utilidade ao setor empresarial.
Laboratérios de Universidade, Estrangeiros e de Suporte: citado por Cutler (93), que
constituem uma unidade dos Centros de Tecnologia, universidades e empresas e merecem um
destaque especial por serem permanentes geradores de experimentos, ensaios ou servigos que
fornecem fatos, dados e informagdes fteis ao processo de inovagio.

b) Entidades Empresariais
As Entidades Fonte presentes no meio empresarial sdo citadas principalmente por Foster (86):

Concorrentes: paradoxalmente, os concorrentes podem ser considerados grandes fontes de
inovagdo, especialmente quando consideramos uma tecnologia que ainda estd no primeiro
estagio da curva S e exige um volume de investimentos significativo para subir a curva e
efetivamente gerar um retorno tanto em termos de aplicagdo como de ganho financeiro.
Clientes: também podem ser considerados fontes do processo uma vez que seus desejos €
expectativas explicitos podem orientar a inovagdo incremental de produtos e servigos e suas
necessidades implicitas podem direcionar os esforgos de geragdo de inovagdes radicais.
Colaboradores: naturalmente, os proprios empregados ou funcionarios de uma instituigio
podem ser fontes de novas idéias, conhecimentos e inovagdes.

Empresas de Base Tecnologica: este tipo de empresa se caracteriza justamente por ser
geradora de novas tecnologias a nivel de produtos, componentes ou servigos que podem apoiar
0 processo de inovagdo da economia como um todo. As empresas de base tecnolégica podem
gerar inovagdes passiveis de aplicagdo em varios setores a0 mesmo tempo ou podem se
concentrar na geragdes de novas tecnologias especificas para alguns segmentos empresariais.
Organizacdes ou associagdes de Classe: citado por Oliveira (87), estas entidades tém interesse
em promover o desenvolvimento técnico-cientifico e tipicamente possuem em seus quadros
pessoas que estimulam a concentragdo da entidade no sentido de levantar dados e fatos que
orientem este desenvolvimento, caracterizado, em tltima instancia, pela inovagio tecnolégica.

3.5.3 Canais de Acesso

Finalmente, além dos insumos de inovagdo e das entidades fornecedoras, surge ainda o
componente canais ou formas de acesso, que se tornam cada vez mais importantes nos dias de
hoje. Muitas vezes a empresa inovadora tem nogdo da informagdo ou conhecimento que necessita
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e da entidade onde pode obté-lo mas ndo domina adequadamente as formas ou canais de acesso

a0s mesmos.

Assim como dos outros casos, podemos classificar os canais de acesso em duas grandes

categorias:

¢ canais formais - que podem ser claramente identificados, sistematizados, planejados e
avaliados. .

¢ canais informais -ndo sistematizados e que devem ser aproveitados em fungio das
oportunidades. »

a) Canais Formais .

Alguns dos principais canais formais de acesso sdo relacionados por David e Johnson apud Viotti

(93), a seguir:

¢ Congressos, seminarios e eventos: encontros que reinem pessoas e promovem a apresentagio
de novas idéias e experiéncias que podem, normalmente, conter fontes para a inovagao.

¢ visitas/monitoramento de outras empresas: o acompanhamento e contato com outras
empresas constitui um canal de “transporte” de .insumos de inovagdo das entidades fonte, no
caso empresas tanto concorrentes como parceiras, para a organizagdo que promove O processo
de inovagdo.

o feiras tecnolégicas: promovem tanto o monitoramento e contato com as empresas como o
contato informal com técnicos profissionais de P&D.

¢ artigos em revistas: se bem analisados e utilizados, este canal de comunicagio pode
possibilitar o acesso a um grande nimero de informagdes, conceitos, teorias, hipdteses € outros
insumos do processo de inovagao.

e contatos/reunides com fornecedores: o relacionamento formal ou informal com fornecedores
de componentes, energia, matéria-prima e outros itens pode constituir um canal extremamente
util para a obtengéo de fontes.

e propaganda na imprensa: caracterizam-se por ser um canal formal de divulgagdo de produtos
e idéias de uma determinada organizagdo que podem ser utilizadas por uma outra empresa.

Além destes, Brenner (92) enumera mais trés canais de fornecimento de insumos para o processo

de inovagdo:

¢ Diretérios de pesquisa: que tém diversas pesquisas' correntes e talvez ndo publicadas e podem
indicar uma tecnologia que ainda esté na fase inicial da curva S.

¢ Catilogos de universidades e instituicdes de pesquisa com tecnologias disponiveis para
licenga: ja que relacionam explicitamente todos os insumos para inovagdo disponiveis numa
universidade ou instituigdo de pesquisa que podem estar no limiar da primeira fase da Curva S.

e Bancos de Dados nacionais ¢ de entidades de classe diversas (cientificas, empresariais, etc):
que, normalmente relacionam insumos ja no nivel da segunda parte da Curva S de inovagio.

Finalmente, um ultimo canal de acesso que merece destaque sdo as consultas a:

e Bancos de Registros de Patentes: de organismos de controle nacionais, tais como o INPI -

Instituo Nacional de Propriedade Industrial, do Brasil. Este instrumento é extremamente

empregado especialmente em paises cuja legislagdo € agil e o sistema de acesso é amigavel.

b) Canais Informais
e contatos informais no dia a dia: ¢ um canal de fornecimento caracterizado pelo
relacionamento pessoal e/ou profissional ndo formal através de conversas, cartas, internet, e
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outros meios de comunicagdo que podem promover a transmissdo de insumos para o processo
de inovagao.
e networking: isto é, a rede de contatos pessoais que pode ser acionada de acordo com a
necessidade e a propria capacidade da entidade ou da pessoa que possui os contatos.
Apenas como Gltima observagdo, vale destacar o papel cada vez mais estratégico que a rede
mundial internet vem assumindo no que se refere a este elemento do modelo sistémico do processo
de inovagdo tecnoldgica. A internet ¢ um canal de acesso de nivel superior porque estd
possibilitando as empresas obter os mais diversos tipos de insumos junto as mais diversas
entidades fornecedoras/geradoras em qualquer lugar do mundo num tempo e custo jamais
imaginado ha alguns anos atras. Esta ferramenta ja €, e com certeza se consolidara mais ainda,
como o grande canal de acesso a informagdes e conhecimentos para promog¢io do processo de
inovagio tecnoldgica.

3.5.4 Problemas gerados pelo uso inadequado das Fontes

A compreensio adequada destes elementos que constituem as fontes do processo de inovagéo ¢ de
fundamental importéancia para o eficiente e eficaz gerenciamento do processo de inovagio.
Normalmente o desconhecimento ou o uso inadequado das fontes disponiveis para promover o
processo de inovagdo acaba gerando dois grandes problemas:

e problema do desconhecimento das fontes: que é o desperdicio de tempo e dinheiro no
desenvolvimento ou geragdo de informagdes, conceitos, dados e tecnologias que poderiam ser
obtidos facilmente através dos canais e das entidades adequados.

¢ problema do uso inadequado das fontes “teoricamente conhecidas”: o desperdicio de
tempo e dinheiro investidos numa base de conhecimento pretensamente correta mas que, por
inabilidade de utilizagdo dos elementos fonte, acaba gerando desvios as vezes irreversiveis no
processo de inovagao.

No capitulo, que abordard o gerenciamento do processo de inovagdo, o conhecimento e uso

adequados dos elementos fontes sera destacado ainda mais como passo essencial para a obtengio

de resultados bem sucedidos.

3.6 ESTRUTURA DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA

O objetivo desta parte do trabalho é comegar esta caracterizagdo a partir da defini¢do clara da
estrutura do Processo de Inovagdo Tecnolégica ou da sequéncia de etapas que o compde. A
terminologia mais comum e operacional para o que se pretende estabelecer neste capitulo é o
Macrofluxograma.

O paradigma classico para se identificar estas etapas confunde-se muito com as préprias fases da
metodologia cientifica, o que ndo surpreende, ja que o processo de inovagdo tecnoldgica pode ser
considerado uma sequéncia do processo de evolugao técnico-cientifica de uma organizag3o.

Para estabelecer um referencial de estrutura ou de macrofluxograma do processo de inovagio
tecnoldgica optou-se por analisar as diversas propostas de autores de variadas vertentes e, ao final,
estabelecer uma solugdo que sera adotada ao longo do trabalho.

Desta forma, este capitulo se divide em duas partes:

e Apresentagdo e Analise Critica dos diversos modelos para a estrutura do processo de inovagio;
o Definigio e apresentagdo de uma macrofluxograma a ser adotado no trabalho.
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3.6.1 Modelos de Estrutura do Processo de Inovacio Tecnolégica

a) Modelos de Kline, Iida e Dodgson para a forma de estruturaciio das etapas do processo
Comegando esta apresentagdo de alternativas de modelo, tem-se a proposta de Kline (86), que
sugere duas grandes abordagens para ligar a pesquisa, isto €, a ciéncia, a produgdo, ou ao resultado
palpavel do processo. Neste modelo o mais importante ndo ¢ exatamente a estrutura ou a sequéncia
de etapas mas a forma como as mesmas se relacionam entre si.

¢ Processo Sequencial Simples - onde a ligagdo da pesquisa a produgdo ocorre de forma

sequencial, com pouca interagdo e feedback. Uma etapa sé inicia quando a anterior foi

concluida. Segundo o autor, esta sequéncia linear tem as seguintes etapas:

Pesquisa - Desenvolvimento - Produgdo - Marketing
e Processo Sequencial interativo - onde a énfase da ligagdo pesquisa/produgio é dada ao
processo de interagdo e retroalimentagido permanentes, como representado esquematicamente:

Pesquisa

Desenvolvimento

|

,@o - Design Analitico - Design Detalhado - Produgéo - D@

Figura 17 - Processo Sequencial Interativo de Inovacio Tecnologica , Kline (86)

A abordagem linear apresenta problemas porque as inovagdes, exceto as revolucionarias, ndo
nascem diretamente das pesquisas, mas precisam passar pelo estagio de interagdo e integragio com
as demais etapas mais préximas do mercado para garantir resultados efetivos. Apesar disso, esta
linha de trabalho tende a ser menos complexa ou mais simples de gerenciar.
A visdo ndo-linear ou interativa possui vantagens por permitir justamente a troca de informagdes e
dados entre as etapas do processo, por outro lado, apresenta um grau de complexidade maior que
no caso anterior.
Uma terceira forma de modelar de forma macro o processo de inovagdo é proposta por Dodgson
(96) que, da mesma forma que Kline (86) e Iida(93), também evidencia a existéncia dos modelos
de inovagd@o com a estrutura sequencial simples ou interativa, mas apresenta uma terceira opgao:
e Processo Integrado, em paralelo ou simultineo - nesta caso as etapas do processo de
inovagdo possuem uma determinada sequéncia e interagdo mas, além disso, ocorrem de forma
paralela/simultinea e integrada. Desta forma, enquanto se realiza a etapa de P&D,
simultaneamente e de forma integrada inicia-se o processo de engenharia de produto ou
processo. Isto confere uma otimizagdo de tempo e qualidade ao processo de inovagdo mas,
obviamente, aumenta ainda mais a sua complexidade gerencial.

|Marketing o
| Pesquisa e Desenvolvimento / \\
[Desenvolvimento de Preduto fl‘ rabalho em Equipe \
[Engenharia de Produgdo \ /
[Engenharia de Processo o /
lManufatura S~——

Figura 18- Processo Simultineo de Inovagiao Tecnolégica, Dodgson (96)
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Analise
A contribui¢do mais importante destas propostas é permitir que se identifique trés grandes visdes
distintas para se organizar as etapas do processo de inovagdo. Observa-se, no entanto,
independentemente da estrutura macro adotada, as etapas do processo propriamente ditas ndo
coinscidem. Isto €, o macrofluxograma do processo de inovagio ndo é o mesmo.
Quanto as trés abordagens propostas, parece ser um consenso tanto a nivel de pesquisadores como
de empresas, que a abordagem de Processo Integrado ou Simultdneo é a mais adequada para
satisfazer as necessidades crescentes de melhoria dos niveis de qualidade, prazo e custo do
processo de inovagéo, devido a diversas vantagens como:

e sinergia maior entre os diversos elementos do processo;

¢ possibilidade de solucionar problemas mais rapidamente;

* mecanismos para prevenir/evitar o aparecimento destes problemas;

e maior orientacdo para o cliente;

¢ eliminagdo de trabalhos / atividades repetidas;

¢ melhor troca de informagdes;

¢ possibilidade de uma avaliagdo melhor e em tempo real da aplicagdo dos resultados gerados

em etapas anteriores;

b) Modelo de Viotti
Viotti (93) estabelece a chamada Linha Temporal de Desenvolvimento da Tecnologia, com os
seguintes estagios:

¢ Descoberta - Desenvolvimento de uma nova idéia ou teoria.

e Observacio - As possiveis aplicagSes praticas sdo identificadas

¢ Exegqiiibilidade - Prova da viabilidade técnica.

¢ Desenvolvimento - Experimentos com vistas ao mercado.

¢ Producéo - Langamento do novo processo ou produto no mercado.
Esta proposta de macrofluxograma para o processo de inovagio tecnoldgica indica claramente uma
énfase nas fases iniciais, desde a descoberta até a verificagdo (estagios 1, 2 e 3), simplificando
demais a parte do processo que envolve o desenvolvimento das idéias e a sua aplicagdo pratica. E
inquestionavel, no entanto, que estas fases iniciais sdo fundamentais para garantir que nio se
comece o processo de desenvolvimento sem uma correta prospecsdo a analise.

Analise
Assim, uma primeira constatagdo em relagdo ao macrofluxograma ideal para o processo de
inovagdo tecnologica € a necessidade de etapas vinculadas a:

e pesquisa/ busca / descoberta - onde se identificam as idéias potenciais

e observagio / analise - onde se caracteriza a aplicabilidade/utilidade do que foi pesquisado;

o verificagdo / exiquibilidade - onde se testa/avalia a viabilidade da inovagao.

¢) Modelo de Marquis, Mayers e Burrus

Na mesma linha de se concentrar mais nas etapas € menos na forma de implementa-las

(linearmente ou ndo), Marquis ¢ Mayers apud Vasconcellos (92), e Burrus (93) propdem um

conjunto de etapas para o processo de inovag#o tecnoldgica dividas em:

e reconhecimento - identificagdo de uma possibilidade de inovagdo com potencial e verificagdo
de sua viabilidade.
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e formulacdo da idéia - defini¢do clara do projeto de inovagio.

¢ resolucio do problema - atividade de Pesquisa e Desenvolvimento para gera¢cio de uma
solugdo a nivel de laberatdrio.

¢ solugiio - aperfeigoamento da solug@o do problema para transferéncia ao mercado.

o utilizagido e difusiio pré-comercial - envolvendo testes junto ao mercado.

o utilizacdo e difusio comercial - produgio, distribuicdo e marketing.

Anilise

Aqui, as quatro primeiras se assemelham muito as primeiras etapas da proposta anterior. O
diferencial é a énfase com relagdo ao mercado nas duas fases finais.

Considerando-se que o processo de inovagdo tecnoldgica s6 se completa efetivamente quando
houve a introdugdo no mercado, parece ser fundamental a adogéo destas duas etapas de utilizagdo
e difusdo pré-comercial e comercial.

d) Modelo de Campos e Cheng
Campos(92) e Cheng (95) apresentam uma proposta de estrutura do processo de inovagdo
tecnolégica exposta no Padrido Gerencial de desenvolvimento de produto apresentado na

Figura 19.
&8l PROCESSOS INTERFUNCIONAIS - .| *
o n T
E2i i i | . < w
-1 d— | o L = Q.Al_o_‘..._L._ i
‘T S =
S3iowl 21277 o] gl g|o Lyl ET S
Ssidb = we lwy|. . olag| =< W .C 1,
e < O w coelad{owl DOl zol -2 o -
S0l QW ¥ .4 oD 0l Bl23| 23T £ &
BfiBc|e ) TS |28 B8) 8 p8185 B g
wgSel ol 2 1o ST &L E(Q¥ G Bl S 3

v
Revisar o Projeto do Proaute

< — S
. Sim Na .

N3¢, parar

4 - éslébe!écef
Padrbes-Proposta Imento da Qualidade

v
Detalhar o Processo de Fabricagao

x
Produzir Lote-Piloto
a -

5 - Fabricar é

Y
Avaliar tecracamente a Produgao Piioto
[ ]

estar Lote-Piloto

x
Efetuar Teste Expenmental com os Clientes
. .

“.

N v
Avaliar a Reagao dos Chentes

6 - Veriiicar a
atisf. do Cliente

.k

Estabelecer a
adronizagao Final

v
; Rewisar o0 Projeto Fnal oo Proguto e do Processo !

a Sim

- |
S ZNaoy parar

v
' Preparar para Produgao em Sére |
s a

" a

.

—a . Co
o) Montar Programa de Produgao ! o

71 A . '

W\

B 8 2 Y . t .

] a_-, Anahsar as intormagoes dgos Chentes | |

. . | . :

T E

‘o5 v

- : Audilar o Sislema de Desenvolvimento de NGvos utos [

‘82 . . ;
e

t 0

=2 @ v .

o0 |

= 0 ,}gﬂ.’s )

® 1

58 G |
oL ¢a ou C 1 @ Par a civei A Pamicipagao Secungana

Figura 19- Padrao Gerencial do Desenvolvimento do Produto, Cheng (95)
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Anailise
O Padrdo Gerencial apresenta uma facilidade para visualizar as diversas etapas do processo de
inovagdo em relagdo as diversas areas/divisdes de uma empresa tipica. Esta relagdo entre o
processo e as fungdes é bastante util para facilitar a compreenséo e implantagio do processo de
inovagdo numa organizagdo. Além deste ponto positivo, o padrdo também destaca algumas etapas
importantes até aqui ndo identificadas:
¢ Defini¢do do Conceito do Produto - que visa basicamente ajustar a visdo que a empresa tem
do produto com a visdo e necessidades dos clientes.
¢ Definigdo dos beneficios estratégicos do produto - etapa também vinculada ao cliente, onde
a intengdo € estabelecer objetivamente os beneficios chave do novo produto para agregar valor
ao cliente;
¢ Projeto detalhado do. processo de produgdo - desde a definigdo dos pardmetros até o
detalhamento da fabricagdo e a produgéo piloto.

¢) Modelo de Vasconcellos .
Vasconcellos (92), classifica as a¢des de inovagdo como:
® pesquisa basica
e pesquisa aplicada ou tecnolégica
e desenvolvimento
® assisténcia técnica
e testes e analises de rotina
Além destas agdes, ou como desdobramento delas, entidades que realizam o processo de inovagio
tecnolégica internamente adotam outras agdes como:
¢ Levantamento de Necessidades junto ao mercado
o Coleta de Informagdes
e Desenvolvimento de protétipo
¢ Experimentacio
e Engenharia de Produto
e Design
e Engenharia de Processo
* Produgio e marketing

Analise

Esta proposta agrega um elemento importante ndo destacado até aqui mas cada vez mais aplicado
para garantir uma efetiva orientagdo para o cliente com otimizagdo de custos e diminui¢do de
complexidades: o design. Além disso, o autor destaca duas fases muito conhecidas e praticadas
pelas empresas nacionais: a engenharia de produto e a engenharia de processo.

f) Modelo de Pereira
A fim de agregar mais uma proposta, vale a pena observar a visdo de Pereira apud Marcovitch
(83), que apresenta um conjunto de etapas representado pela Figura 20.
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Figura 20 - Processo de Inovagiio Tecnologica, Segundo Pereira (83)

Anailise
Esta proposta agrega mais dois pontos importantes em relagdo as demais:
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e na etapa 1, destaca-se a importancia de se detectar necessidades que orientem o processo de
inovagdo desde o inicio, 0 que converge com a linha Market Pull, francamente adotada pelas

organizagdes inovadoras;

e nas etapas 4 e 5, enfatiza-se a necessidade de processos de engenharia e transferéncia, ap6s
o desenvolvimento e concep¢do da inovagdo. Estas etapas sdo essenciais para garantir a

viabilidade técnica e de produgéo do projeto em questdo.

g) Modelo de Holmes

Na mesma linha da proposta anterior, vale a pena analisar o fluxograma do processo de inovagdo

da Eastman Chemical Company, apresentado por Holmes (93).
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Figura 21 - Fluxograma do Processo de Inova¢io na Eastman Chemical Company, Holmes

93)
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Analise

Observa-se que a empresa tem duas atividades que ocorrem quase que de forma simultinea: a
identificagdo/verificagdo das necessidades do produto ou processo a ser desenvolvido e etapa de
pesquisa orientada de descobertas. Verifica-se que, se a empresa identifica uma oportunidade de
forma clara, com a participagdo das equipes de P&D, marketing e manufatura, inicia-se
imediatamente o esfor¢o de P&D para desenvolvimento de solugdes. Por outro lado, se através da
pesquisa orientada de descobertas identifica-se algo interessante, faz-se uma anélise rapida da
existéncia de uma necessidade potencial a ser atendida com a descoberta, verifica-se a existéncia
da necessidade e inicia-se a P&D. :

Depois disso, contando com as informagGes das etapas anteriores, realiza-se o estudo de
capacidade e viabilidade para detonar o processo de inovagéo e projeto de pesquisa aplicada (caso
seja necessario o envolvimento de volumes maiores de capital).

A etapa final € a comercializagdo e, particularmente neste ponto, Holmes observa um dos grandes
problemas das empresas, especialmente no caso de introdugdo de inovagdes que promovem
modificagdes maiores nos produtos ou linhas de produtos: o processo de desenvolvimento de
mercado para o novo produto, que ndo se resume simplesmente nas atividades de langamento do
produto no mercado, mas de planejamento detalhado de questdes como: forma apresentagdo do
novo produto ao mercado, processo de venda, processo de distribuicdo, servigos pds-venda,
assisténcia, etc. Somente apds esta etapa de desenvolvimento do mercado é que se pode pensar na
difusdo comercial definitiva da inovagao.

h) Modelo de Betz

Betz(93) apresenta duas abordagens diferentes para modelar o processo de inovagido tecnoldgica.

Cada uma delas esta relacionada com o tipo do resultado a ser gerado. O autor propde um modelo

aplicavel ao caso da geragdo de inovagdes radicais e outro para inovagdes incrementais.

e Processo que resulta Inovagdo Radical é focado na criagdo ou entrada em novos mercados € é
focado numa idéia nova que se desenvolve até a produgdo, através de um processo linear que
apresenta as seguintes etapas:

e Descoberta e compreensio - identificagdo de um novo fenémeno, comportamento ou
caracteristica da natureza que possa ter alguma importincia para uma organizagio;

e Viabilidade Cientifica - comprovagdo da consisténcia cientifica da descoberta em
termos de repetibilidade, medigdo, efeito de determinadas interven¢des sobre
determinadas variaveis, etc.

¢ Invengio - utilizagdo do conhecimento e experiéncia obtidos nas fases anteriores para
gerar uma idéia que possa ter uma utilidade para a humanidade, o resultado € algo que
pode funcionar e pode ser util;

e Protétipo de viabilidade Técnica - demonstragdo técnica de que a invengdo pode
efetivamente ser concretizada em algo 1til, o resultado é algo que funciona;

e Prototipo de aplicacio funcional - demonstragdo de que o protdtipo que ja foi

" viabilizado tecnicamente é efetivamente util para uma determinada aplicagdo que
satisfaca uma necessidade humana, o resultado é algo que funciona e € til;

e Protétipo de Engenharia - o objetivo agora € agregar ao protétipo funcional
caracteristicas de seguranga, montagem, manutengdo, forma, tamanho e operagdo que
facilitem a sua utilizagdo, o resultado ¢ algo que funciona, é util e facil de operar,
montar, utilizar, etc.
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e Protétipo de Manufatura - desdobramento de caracteristicas do produto que

proporcionem a sua fabricagdo otimizada e perfeita. Nesta etapa, busca-se estabelecer
valores para tolerdncia de fabricagdo, custo, qualidade, grau de customizagdo, etc.
Eventualmente o novo produto pode demandar todo um novo processo de produgio,
exigindo uma inovagéo de processo. O resultado é uma produgio piloto.

Producio do Produto em escala de produgio - apds todos os testes e avaliagdes da
produgdo piloto, pode-se iniciar a producdo no volume necessario para atender a
demanda dos clientes.
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Figura 22 - Processo de Inovagio Radical de Betz (93)

e Processo que resulta Inovagdo incremental é focado em produtos e mercados existentes e visa,
basicamente capturar e dominar mercados ja conhecidos através de um periédico processo de:

Antecipagio de Tecnologia

Aquisi¢do de Tecnologia _

Implementagdo de Tecnologia

Utilizagdo de Tecnologia ,

Estimulo a geragdo de necessidade para novas tecnologias

Figura 23 - Processo de Inovaciio Incremental de Betz
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Anilise
A primeira grande diferenga entre os dois modelos de processo de inovagdo, segundo o autor, € a
estrutura basica, ja que neste Glltimo caso o processo € ciclico, fruto de um continuo aprendizado e
experiéncia. Observa-se, no entanto que, sob o ponto de vista de conceitual, a etapa de antecipagéo
da tecnologia se relaciona muito com as correspondentes de viabilizagdo cientifica e tecnoldgica
do processo de inovagéo radical. Da mesma forma, o estimulo a uma necessidade tecnolégica pode
se relacionar com a etapa de descoberta, a implementagdo da tecnologia tem a ver com a
engenharia e a exploragdo ou utilizagdo, com a produgio em escala.
Assim, a grande diferenca das duas propostas é efetivamente esta visdo de continuidade do
segundo modelo e a légica linear do primeiro. Isto altera ndo somente a forma de gerenciar a
tecnologia mas também o locus principal de cada processo de inovagdo. No caso da inovagdo
radical, o processo ocorre tipicamente nas divisdes de P&D enquanto que a inovagdo incremental
surge principalmente das divis6es de produgio.
Quanto a estrutura, destacam-se dois aspectos importantes especialmente no primeiro modelo:
e a preocupagdo com a andlise da viabilidade (cientifica e técnica), demonstrando uma
aten¢do com a questdo do custo e efetividade do processo;
¢ a énfase na preparagio de protdtipos (a nivel de projeto, engenharia e manufatura), também
indicando uma preocupagdo com aspectos de rendimento e otimizagao.

i) Modelo de Dodgson

Uma ultima opgdo de modelo para o processo de inovagdo € proposta por Dodgson (96), que

apresenta 4 propostas que evoluem desde uma “primeira geragdo” até o que o autor caracteriza

como quarta geragao.

e Modelo “primeira geragdo” ou modelo Technology push - que, segundo o autor, prevaleceu
dos anos 50 até metade dos anos 60 e possuia as seguintes etapas:

Basic Design and

science engineering Manufacturing| Marketing Sales

Figura 24 - Modelo Technology Push de Dodgson

e Modelo “segunda geragdo” ou Modelo Market Pull - onde o autor vem destacar uma tendéncia
que se observou no final dos anos 60 e durante a década de 70 de aumento da competigdo €
énfase no papel ativo do mercado na definigio das inovagdes das empresas. Desta maneira,
surge uma nova forma de entender o processo de inovagdo, destacando-se o papel do mercado
na defini¢dio de necessidades que passam a direcionar as atividades de P&D da organizag3o.
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Figura 25 - Modelo Technology Push

¢ Modelo associado - Como uma evolugdo natural dos dois modelos anteriores, surge o modelo

“terceira geragdo”, fruto da constatagio que os dois modelos anteriores sdo muito simplificados
e ndo excludentes mutuamente. Percebe-se que tanto o mercado como o mundo cientifico €
tecnolégico sdo essenciais para a efetivagio de um processo de inovagdo tecnolégica bem
sucedido. Nasce, entdo, um modelo de processo com as caracteristicas evidenciadas na figura
abaixo.
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Figura 26 - Modelo Associado do Processo de Inovagio Tecnoldgica

e Modelo Integrado - assim como os demais, este modelo do processo de inovagdo € fruto de

uma evolu¢do em relagdo ao anterior e surgiu no final da década de 80 com a continua
necessidade de redugdo do tempo de inovagio e da necessidade de se diminuir as distincias
entre os varios envolvidos no processo. Diferentemente do modelo anterior, onde ocorre apenas
a troca de informagdes/interag@o entre as areas/etapas, neste caso as etapas ocorrem de forma
simultanea ou paralela como jé apresentado no item a.

Modelo “quinta geragdo” ou Modelo de Sistemas de Integragdo e Networking - Este ultimo
estagio do modelo do processo de inovagdo tecnoldgica agrega ao modelo de quarta geragio
uma variavel significativa: além de propor a integracdo entre as fase do processo, o modelo de
quinta geragdo propde a implementagdo de sistemas de métodos gerenciais e ferramentas
tecnolégicas para intensificar ainda mais esta integragdo a nivel interno e, e ai estd um outro
diferenciador deste estagio, externo. Por esta razio, este modelo é denominado Modelo de
Sistemas de Integragdo e Networking. O autor ndo propde uma forma de representagdo deste
modelo, uma vez que, em termos de estrutura se assemelha muito com o anterior,
diferenciando-se principalmente pelo uso de sistemas gerenciais e tecnologicos.
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Pesquisas realizadas pelo autor demonstram que a evolugdo destes modelos de inovagdo €
simultaneamente causa e consequéncia das necessidades de redugdo de custo e tempo do processo
de inovagao, como destaca .

US - 3G process

Development cost

Japan - 4G process

5G process

Development time

Figura 27 - Comportamento das Variaveis Custo e Tempo nos diversos modelos de 70

Analise
Percebe-se que, no primeiro modelo, o mercado é tratado como um avido consumidor dos
resultados da P&D da empresa, bastando a organizagio que invista em novos produtos e processos
para que as inovagdes efetivamente ocorram. Além disso ndo ser.verdade, fica evidente que a
simplicidade e linearidade do processo tornam-no inadequado para ser adotado modernamente.
Ja o modelo Market Pull continua sendo simples e linear e, naturalmente, convive de forma quase
independente com o modelo da primeira geragdo. Apesar do mérito de ressaltar a importincia do
cliente, este modelo também falha em termos de abrangéncia.
O Modelo Terceira Geragdo, como o proprio nome indica, integra os dois modelos anteriores
dentro de uma perspectiva abrangente e de uma relagdo interativa entre as etapas. Esta proposta
apresenta dois pontos muito importantes:
e o destaque as duas vertentes do.processo de inovagdo, o mercado e a tecnologia, como
elementos relevantes especialmente na fase inicial do processo (geragédo da idéia);
¢ 3 énfase na necessidade de interagdo / troca de informages entre as etapas e destas com o
meio tecnoldgico e o mercado.
Observa-se que a grande alteragdo do Modelo Quarto Geragdo em relagdo ao modelo anterior
ocorre fundamentalmente na forma de se organizar as etapas do processo de inovagéo.
Naturalmente, ainda existe uma determinada sequéncia no processo fazendo com que uma etapa de
pesquisa, desenvolvimento ou engenharia de produto ocorra antes e fornega
resultados/informagGes que orientam as etapas subsequentes de engenharia de processo e
manufatura. Ocorre que, diferentemente dos casos anteriores, onde a etapa seguinte iniciava
apenas quando se encerrava a anterior, neste caso grande parte do trabalho é feito de forma
simultdnea, garantindo uma efetiva integrag@o entre as areas e um melhor rendimento em termos
de tempo.
Com relagdo ao Modelo Quinta Geragdo, vale destacar que o mesmo surge como fruto da
constatagdo enfatica do fortalecimento do papel das estratégias de relacionamento externo para
promogdo do processo de inovagdo. Em termos de etapas ou estrutura ndo ha mudanga. O
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diferencial estd na proposta de realizar o processo de inovagdo com uma constante parceria
externa.

3.6.2 Definiéa’io da Estrutura do Processo de Inovagiio Tecnolégica

Observa-se que, apesar das diferengas, todas as propostas possuem uma certa coeréncia entre si, de
forma que € possivel tentar estabelecer um referencial que busque integrar estar diversas visdes. A
apresentagdo dos modelos e a andlise dos mesmos teve como objetivo identificar tendéncias e
pontos positivos a fim de se estabelecer uma visdo completa e integrada.

Desta forma, para efeito da analise do processo de inovagéo a ser feita neste trabalho, o modelo a
ser utilizado para representar as etapas do processo levara em conta as seguintes consideragdes:

a) Estrutura Geral do Processo de Inovagiio Tecnologica

Do ponto de vista de relacionamento entre as etapas, baseando-se na analise feita dos modelos de
lida e Dodgson, sera adotada a abordagem integrada ou simultinea por se entender que é mais
adequada as tendéncias modernas de sinergia, integra¢ao, trabalho simultineo e visio de rede.
Vasconcellos (92) reforga esta visdo, ao afirmar que “Inovagio deveria ser um total, continuo e
integrado processo que inclui pesquisa e desenvolvimento tecnoldgicos, transferéncia de
tecnologia, design, marketing, vendas, finangas, treinamento, gerenciamento e sistemas de
informagao”.

Esta visdo de desenvolvimento simultidneo ndo deve ser entendida de forma absolutamente radical.
E claro que as diversas etapas ndo se desenvolvem ao mesmo tempo , sem qualquer ordem ou
sequéncia. A diferenga desta abordagem é que as etapas subsequentes iniciam antes do final da
etapa anterior.

Pode-se, inclusive, interpretar que a propria abordagem linear é uma variante da ndo-linear. Assim,
a partir do capitulo seguinte e ao longo de todo o trabalho, passa-se a convencionar que toda e
qualquer agdo do processo de inovagdo pode interagir com as demais dentro de uma perspectiva de
integragdo e flexibilidade, ndo existindo uma sequéncia especifica e rigida. Naturalmente, existem
etapas que devem ser concluidas antes das outras, o que ndo impede uma discussdo abrangente e
integrada desde o inicio. ’

Além disso, surge a figura da Equipe de Inovag¢do, que apresenta uma constitui¢do
interdisciplinar, reunindo profissionais de diversas dreas da empresa e das diversas etapas do
processo de inovagdo. Esta equipe garante o conceito de simultaneidade do processo de inovagio
pois permite que cada uma das etapas, desde o inicio, seja discutida sob diversos pontos de vista,
desde o desenvolvimento até o marketing, passando pela produgdo e finangas. Vale a pena
mencionar também que a Equipe de Inovagéo possui representantes do corpo gerencial e do corpo
operacional da empresa, caracterizando dois diferentes niveis. A Equipe de Inovagio Gerencial
tem por objetivo desempenhar as fungdes que exigem uma analise de carater mais tatico ou até
estratégico, cabendo a Equipe de Inovagdo Operacional as fungdes de carater efetivamente
executivos/operacionais. Foster (86) refor¢a a importincia da equipe de inovagéo, afirmando que
“Se uma empresa quer ser competitiva, ela deve eliminar a estrutura organizada de forma
funcional e gerenciar a tecnologia através de equipes de projeto/produto”.
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O uso de times € equipes de inovagdo € considerada por Slowinski (93) uma das grandes vantagens
das pequenas empresas em relagdo -as grandes organizagdes, que tratam a questdo da inovagio
utilizando estruturas organizacionais que sdo verdadeiros “pequenos reinos” (Little Kingdom).

Finalmente, Drucker (81) enfatiza que as fungdes classicas organizam o trabalho a partir de “onde
estamos hoje e em diregdo para onde estamos indo”, enquanto que as inovadoras organizam o
trabalho a partir de “onde queremos chegar, e de volta em diregdo aquolo que temos que fazer
agora, a fim de chegarmos 14”. Segundo o autor, “o principio de planejamento organizacional para

a inovagdo ¢é a “Equipe”, estabelecida a margem das estruturas existentes, isto é, como uma
unidade auténoma”.

b) Estrutura das Etapas do Processo de Inovagio Tecnologica

Quanto as etapas, propriamente ditas, apresenta-se a seguir a convengdo adotada e, na sequéncia,
passa-se a detalhar/justificar cada uma delas:
¢ nas fases iniciais, o processo de inovagdo tera etapas divididas em duas vertentes principais,
fruto das forgas indutoras Technology Push e Market Pull, a fim de indicar claramente a
sequéncia logica e natural da inovagdo em circunstincias de tempo e espago onde uma ou outra
forga indutora se destaque.
e Vertente Market Pull:
Pesquisa de Ambiente: onde se promove a identificacio de necessidades,
oportunidades e ameagas a nivel de mercado (Pereira apud Marcovitch (83 e Holmes
(65));
Pesquisa de Potencial: onde se realiza uma analise mais detalhada da consisténcia das
oportunidades e necessidades identificadas na. fase anterior e da existéncia de solugdes.
tecnoldgicas potenciais (Holmes (93))
* Vertente Technology Push:
Pesquisa Basica: geragdo da descoberta cientifica ou tecnoldgica (Burrus (93))
Pesquisa Aplicada: onde se promove uma agdo sistematica no sentido de aplicar as
descobertas e conhecimentos cientificos e tecnolégicos de forma a obter uma aplicagéo
util e viavel (Burrus (93) e Holmes (93));
O resultado desta primeira fase, € ambos os casos, ¢ uma oportunidade tecnolégica (vertente 1)
ou de mercado (vertente 2) para se desenvolver um processo de inovagao.

e Uma vez detectada uma oportunidade tecnoldgica ou de mercado, o processo converge para
um unico fluxo, com as seguintes etapas:

¢ Desenvolvimento da Idéia:

e Reconhecimento da viabilidade (técnica e funcional)

* Definicio do Projeto de Inovagio/Conceito de Produto

¢ Desenvolvimento - aplicagGes e experimentagdes com vistas a0 mercado.

e Desenvolvimento de Protétipos

e Design

¢ Engenharia de Produto

¢ Engenharia de Processo

e Transferéncia para produgio - transf. P/ a fase de produgédo com adaptagdo dos processos.

o Utilizagdo e Difusdo Pré-Comercial/Desenvolvimento de mercado

e Utilizag¢do e Difusdo Comercial- langamento e distribuigdo junto ao mercado, buscando

identificar novas necessidades
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Para entender as vantagens e desvantagens e as facilidades e dificuldades desta estrutura do processo
de inovagéo tecnoldgica, é preciso compreender melhor o que envolve cada uma das agdes
enumeradas. Desta forma, passa-se a caracterizar cada uma das etapas do macrofluxograma,
fornecendo informagdes complementares e estabelecendo:

a) pergunta chave
b) caracteristicas
c) etapas principais
d) responséaveis

e) resultados

VERTENTE VERTENTE
TECHNOLOGY  MAKET PULL

PUSH

.......................................

Pesquisa
Exploratéria

................................... i
................................... i Sj
Pesquisa 2
Orientada «
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. 7 < = @;
Desenvolvimento da Idéia £o &
3
Reconhecimento da Viabilidade e S
N . < i 2 X
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8 «
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* Desenvolvimento i L £
« Desenvolvimentode Protétipo i
. <> BRI
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« Engenhariade Produto i o

* Engenhariade Processo e

« Transferéncia para Produgéo
* Pré-Producgao e Pré-Utilizagdo i
e Difusdo Comercial >
« Utilizago e Difusdo ¢
Comercia ol

Figura 28 - Etapas ou Macrofluxograma do Processo de Inovagio Tecnologica
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ETAPA 1 - Pesquisa Exploratéria _
Esta etapa, como foi representado na Figura 28, ¢ dividida em duas vertentes com origens em
ambientes diferentes (mercado e meio cientifico/tecnolégico). Sendo assim, € preciso apresenta-las
separadamente.
a) Pergunta Chave: Existe alguma oportunidade ou um desafio no mundo cientifico/tecnolégico
ou no ambiente empresarial que se enquadra dentro da missdo e da visdo de futuro da empresa?
b1) Caracteristicas
Vertente Technology Push - Pesquisa Basica
A vertente Technology Push do Processo de Inovagdo Tecnoldgica comega com as agdes de
Pesquisa Basica que, como ja foi apresentado no capitulo 2, visam gerar como resultado
conhecimentos bésicos que devem servir como referéncia para as pesquisas aplicadas ou
tecnoldgicas, que tem como objetivo gerar transformar o conhecimento gerado na fase anterior em
algo potencialmente util.
Este trabalho de pesquisa exige uma visdo de longo prazo e investimentos significativos de retorno
duvidoso ou, no maximo, de longo prazo. Antigamente grandes empresas como AT&T e IBM
investiram fortemente neste tipo de agéo voltada para a geragio de inovagdes tecnolégicas. Como
fruto deste investimento, muitas destas pesquisas chegaram a render Prémios Nobel para os
pesquisadores destas instituigdes. Algumas delas efetivamente se transformaram em produtos Uteis
para as empresas em que foram geradas ou para a sociedade como um todo.
Esta pesquisa realizada internamente tinha como grande vantagem possibilitar 4 empresa
investidora a determinagdo de novas tecnologias logo no inicio da curva S. Esta vantagem, na
prética, significava a detecg¢do de uma inovagio normalmente radical ou até revolucionaria muito
antes dos concorrentes, o que garantia ganhos financeiros e de competitividade significativos.
Com o tempo, porém, este grande investimento necessario, dentro de uma realidade caracterizada
pelos recursos escassos, ¢ a falta de uma focalizagdo em temas de real interesse para a empresa
investidora, fizeram com que esta agio do processo de inovagdo tecnolégica fosse cada vez mais
sendo adota apenas por algumas poucas e ricas empresas privadas ou por grandes empresas ou
entidades estatais. Desta forma, as Pesquisas Bdsicas possuem hoje uma tendéncia de se
concentrarem em institui¢des especialmente voltadas para este tema, ficando por parte das
empresas privadas, a responsabilidade de se relacionarem com as entidades de pesquisa visando
estabelecer parcerias e formas de transferéncia deste conhecimento. Estas formas de transferéncias
constituem a outra grande linha de promogao da inovagéo tecnoldgica a ser discutida mais adiante.
cl) Etapas Principais:

D Definigdo de areas de conhecimento de interesse da empresa - esta definigdo tem por objetivo
estabelecer de forma mais ampla possivel um espectro de areas de conhecimento cientifico ou
tecnolégico que possam interessar 4 empresa. Uma outra forma de realizar esta etapa é
estabelecer a missdo da empresa da forma mais ampla possivel, definindo uma gama variada de
beneficios/produtos/servigos que a empresa poderia vir a oferecer a seus clientes e,
consequentemente, identificar as varias areas de conhecimento relacionadas aos mesmos;

¢ Estabelecimento de uma lista de problemas ou de hipdteses - esta lista, definida a partir da lista
de conhecimentos / aplicagdes enumeradas anteriormente, visa limitar um pouco a atividade de
pesquisa da empresa através da identificagdo de grandes desafios ou desvios (problemas) e de
conjecturas ou suposigdes (hipdteses);

e Desenvolvimento da atividade de Pesquisa - aplicagdo do método cientifico para buscar a
solugdo dos problemas ou a comprovagao das hipéteses; -
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® Descoberta ou invengéo - esta fase é uma espécie de resultado da etapa de Pesquisa basica,
quando se chega a uma descoberta cientifica ou tecnolégica ou a uma invengdo, sem que ainda
se saiba exatamente a sua utilidade/aplicagio.

d1) Responsaveis

Quem Dirige: Alta Administragao

Quem Realiza: Gerentes de Pesquisa

el) Resultados

Lista de Descobertas, invengdes ou conhecimentos basicos de interesse para a empresa

b2) Caracteristicas
Vertente Market Pull - Pesquisa de Ambiente
A vertente Market Pull do Processo de Inovagdo Tecnoldgica inicia com a chamada Pesquisa de
Ambiente que, basicamente, consiste na observagdo ou monitoragio do ambiente empresarial ou o
mercado de forma ampla e abrangente visando identificar oportunidades para promover a inovagao
na empresa. A inovagdo nio € necessariamente fruto da descoberta de uma oportunidade cientifica
e tecnoldgica detectada ou obtida pela empresa. Muitas vezes o processo de inovagdo é deflagrado
pela vertente do mercado, que engloba os clientes, os concorrentes, os fornecedores € até novos
possiveis clientes/concorrentes.
A Pesquisa de ambiente pode ser tdo ou mais cara, complexa e infrutifera que a pesquisa basica.
Basta ndo se saber delimitar razoavelmente este universo enorme denominado mercado. Assim
como o mundo da ciéncia e tecnologia, o ambiente empresarial é extremamente diversificado ¢
complexo. Chegar a uma real e valiosa oportunidade pode ser tdo dificil quanto chegar realizar
uma descoberta ou inveng3o.
. Desta forma, a pesquisa de ambiente é uma atividade que exige uma sistematica muito bem
definida e uma equipe extremamente preparada, que normalmente se encontra nos altos postos da
empresa. E por isto que a pesquisa de ambiente é uma atividade tipica de alta administragdo e esta
fortemente relacionada com a fungédo de Planejamento Estratégico de qualquer empresa.
¢2) Etapas Principais: _

e Definigdo dos limites do ambiente empresarial a ser pesquisado;

¢ Levantamento de Informagdes de mercado (clientes/fornecedores/concorrentes, etc)

e Anadlise e tratamento das informagdes

¢ Defini¢fo de oportunidades, ameagas e necessidades potenciais
d2) Responsaveis
Quem Dirige: Alta Administra¢do
Quem Realiza: Gerentes de Pesquisa
€2) Resultados
Lista de oportunidades, ameagas ou necessidades de interesse da empresa

ETAPA 2 - Pesquisa Orientada

Da mesma forma que a etapa 1, também existem duas vertentes que podem ser identificadas e que
passam a ser caracterizadas.

a) Pergunta Chave: Dentre as oportunidades e desafios cientificos/tecnolégicos ou de mercado
identificados, quais podem efetivamente se transformar em algo de valor para o cliente e para a
propria empresa?

b1) Caracteristicas

Vertente Technology Push - Pesquisa Aplicada
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O grande objetivo desta etapa é promover uma agdo sistematica no sentido de aplicar as

descobertas, invengdes e conhecimentos cientificos e tecnoldgicos de forma a obter uma aplicagio

util e viavel. Esta aplicacdo til e tecnicamente viavel deve possuir uma grande parcela de

originalidade.

A pesquisa aplicada € muito mais objetiva e delimitada que a pesquisa basica porque, apesar de

ainda se constituir numa atividade de investigagdo, estd voltada para gerar uma aplicagio

efetivamente relacionada com a area de atuagdo da empresa ou com a satisfagdo de necessidades

dos clientes.

Empresas que possuem uma visdo muito clara de seu segmento de mercado e das suas

necessidades tendem a direcionar melhor as atividades de pesquisa aplicada, obtendo um retorno

maior dos produtos da pesquisa basica.

cl) Etapas Principais;

e Observagio - onde ¢ feita a identificagdo de possiveis aplicagdes das descobertas, invengdes e
novos conhecimentos;

e Defini¢do de Temas - onde sdo estabelecidos os grandes problemas e desafios tecnoldgicos que
a empresa precisa ou poderia vencer para adquirir uma vantagem competitiva;

¢ Investigagdo e Experimentagéio - aplicagdo do método cientifico para resolver o problema ou
conquistar um desafio tecnoldgicos que tenham utilidade para a empresa e seus clientes.

d1) Responsaveis

Quem Dirige: Alta Administragédo

Quem Realiza: Gerentes de Pesquisa

el) Resultados:

Lista de Novas Tecnologias com uma clara aplica¢do

b2) Caracteristicas

Vertente Market Pull - Pesquisa de Potencial Técnico e Estratégico

Nesta etapa o objetivo € trabalhar a lista de oportunidades, ameagas e necessidades visando
fundamentalmente avaliar a o potencial técnico, estratégico e mercadoldgico das mesmas.

A designagdo Pesquisa vem do fato de que também neste caso deve-se aplicar um método claro e
cientifico, apesar de muitas vezes tudo funcionar na base da intui¢do e do acaso, assim como na
pesquisa basica e aplicada.

A Pesquisa de Potencial visa responder algumas perguntas:

E possivel projetar e produzir um produto/servigo que aproveite as oportunidades, evite as
ameagas e atenda as necessidades detectadas?

Efetivamente existem fatos e dados que comprovam a lista identificada junto ao meio empresarial?
Os produtos/servigos que venham a ser gerados em fungdo das indicagSes da Pesquisa de
Ambiente sdo compativeis com a visdo, missdo e estratégias da empresa?

Naturalmente, esta pesquisa ndo se consolida ainda num trabalho detalhado e minucioso que
assegure o potencial de sucesso da possivel inovagdo. Trata-se de uma avaliagio preliminar.

c2) Etapas Principais:
e Pesquisa e Identificagdo do Potencial Técnico da empresa para gerar produtos/servigos
vinculados a Lista da Pesquisa de Ambiente;
e Pesquisa e Identificagdo do Potencial Mercadologico para gerar produtos/servigos
vinculados a Lista da Pesquisa de Ambiente;
e Pesquisa e Identificag@o do Interesse Estratégico para gerar produtos/servigos vinculados a
Lista da Pesquisa de Ambiente;
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d2) Responsaveis

Quem Dirige: Alta Administragio

Quem Realiza: Gerentes de Pesquisa

€2) Resultados:

Lista de oportunidades, ameagas ou necessidades depurada e analisada.

ETAPA 3 - Desenvolvimento da Idéia

a) Pergunta Chave - Quais as grandes caracteristicas e vantagens competitivas dos novos

produtos/servigos, processos ou negdcios que podem ser gerados a partir:
¢ da lista depurada de oportunidades e desafios cientificos/tecnolédgicos;
¢ da lista depurada de oportunidades e desafios do ambiente empresarial;
e da lista de possiveis melhorias identificadas internamente;

b) Caracteristicas

O desenvolvimento da idéia ¢ uma etapa particularmente importante no processo de inovagio

pelas seguintes razdes:

e ¢ aetapa na qual convergem as duas vertentes iniciais do processo de inovagdo (market pull e
technology push), fazendo com que, a partir dai haja um fluxo Gnico para transformar as idéias
em realidade;

e ¢ a etapa que, muitas vezes, torna-se o primeiro passo do processo de inovagdo, especialmente
quando se trata de uma inovagdo incremental, onde a pesquisa de ambiente/potencial ou a
pesquisa basica/aplicada ndo sdo essenciais para promover a¢des de melhoria nos produtos,
servigos e processos vigentes.

e ¢ a etapa na qual efetivamente ocorre a caracterizagdo da inovagio que se pretende concretizar.

O desenvolvimento da idéia consiste no trabalho que visa dar forma e sentido as oportunidades de

mercado, de tecnologia ou de melhoria detectadas pela empresa. Até este ponto o que existe é um

conjunto de idéias ndo necessariamente organizadas na forma de um possivel novo produto ou
processo. Comega aqui o trabalho de analisar criticamente a lista de oportunidades a fim de definir
as caracteristicas gerais da inovagdo que se pretende empreender.

Esta ¢ uma etapa que exige um trabalho integrado da alta administragdo e do corpo gerencial da

empresa, uma vez que envolve claramente aspectos de carater estratégico e operacional. A

empresa deve entender esta fase como uma espécie de preparagdo de proposta a ser avaliada por

um organismo investidor. De fato, o resultado esperado é uma forma de Plano de Negécios que
convenga a propria empresa da importancia de se realizar o projeto.

¢) Etapas Principais:

e Definicdo de Possiveis produtos/servigos, processos € negocios a partir da Lista de
oportunidades e desafios tecnoldgicos e de mercado;

e Anilise critica dos beneficios e custos das idéias geradas;

e Detalhamento das idéias mais bem avaliadas;

e Priorizagdo das idéias a serem implementadas.

d) Responsaveis

Quem Dirige: Alta Administragdo e Corpo Gerencial

Quem Realiza: Corpo Gerencial Multifuncional (Equipe de Inovagdo)

¢) Resultados: v

Anteprojetos de novos produtos/servigos, processos e negocios caracterizados a nivel de:
¢ Resultado Esperado do Processo de Inovagéo
e Aplicagdo funcional e mercadologica
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e Principais Caracteristicas Funcionais
* Principais desafios a superar
e Vantagens competitivas que pode trazer para a empresa

ETAPA 4 - Reconhecimento da viabilidade

a) Pergunta Chave - E viavel, do ponto de vista técnico, funcional, mercadoldgico e financeiro,

concretizar as inovagdes selecionadas?

b) Caracteristicas '

Esta etapa visa realizar um trabalho de avaliagdo da lista de anteprojeto(s) selecionados

identificando se:

¢ aempresa tem capacidade interna ou acesso externo a conhecimentos, infra-estrutura e métodos
técnicos que permitam desenvolver o projeto. Esta avaliagdo deve ter um carater qualitativo e
quantitativo e precisa ser baseada no histdrico passado e nas perspectivas de futuro da
organizagio.

¢ inovagdo podera ser projetada de forma funcional e a empresa tera a capacidade de produzi-la
de forma a suprir o mercado com qualidade;

* a inovagdo podera ser divulgada e distribuida ao mercado de forma adequada, garantindo todos
0s servigos necessarios antes, durante e apos a venda;

¢ a inovagdo, baseado nos estudos de viabilidade anteriores, apresenta caracteristicas de
viabilidade econdmico-fmanceira e a empresa possui capacidade de investimento.

Todos estes estudos de viabilidade devem ser executados por profissionais das respectivas areas,

sob a orientagdo e opinido da alta administragio.

¢) Etapas Principais:
e Determinagdo dos principais desafios/problemas técnicos, funcionais € mercadolégicos a
serem superados;
¢ Analise e definigdo da forma de soluciona-los;
e Determinagdo do grau de viabilidade das solugdes estabelecidas;
e Andlise da viabilidade econémico-financeira do projeto
e Preparagdo do Relatdrio Integrado de Viabilidade

d) Responsaveis

Quem Dirige: Alta Administragdo e Equipe de Inovagdo (Gerencial)

Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)

¢) Resultados: _

Relatério de Viabilidade dos Anteprojetos de Inovagdo propostos

ETAPA S - Defini¢cio do Projeto de Inovagio/Conceito de Produto

a) Pergunta Chave - O que se deseja realizar, quando concluir € como fazer?

b) Caracteristicas

A definigdo do Projeto de Inovagdo Tecnoldgica e do Conceito do Produto é o primeiro passo
pratico no sentido de tornar a idéia uma realidade. Nesta fase a Equipe de Inovagio prepara um
Planejamento Detathado do Projeto de Inovagédo Tecnoldgica em termos de resultado esperado,
recursos e atividades necessarios, cronograma, orgamento e equipe a ser envolvida.

E nesta fase também que se faz o levantamento das primeiras informagdes de mercado para
contribuir na defini¢do do conceito do produto, isto €, inicia-se a tradugdo das caracteristicas do
produto a ser gerado de uma linguagem tipica da empresa para uma linguagem sintonizada com o
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futuro usuério da inovagdo, seja este um consumidor direto, uma outra empresa ou a prdpria

organizagdo inovadora (no caso de inovagdes de processo). Trata-se ainda de um levantamento

prévio mas suficientemente completo para que se possa tragar um perfil ou uma visdo clara do
produto a ser gerado e dos objetivos a serem atingidos com a sua introdug&o.

E preciso que haja uma definigio objetiva em relagdo a questdes como:

e quais o beneficio ou o valor desejado pelo cliente atualmente ou possivel no futuro;

e quais os beneficios/valores que o resultado do processo de inovagdo proporcionara ao cliente;

e quais os objetivos e metas a serem alcangados em termos de caracteristicas do produto,
satisfag@o do cliente, nivel de mercado conquistado, custo do projeto, nivel de retorno, aumento
da base técnica da empresa, melhoria da competitividade da empresa;

e quais as atividades que devem ser desenvolvidas para concretizar a inovagio,

® Qual o cronograma, os envolvidos e o orgamento.

¢) Etapas Principais:

¢ Definicdo do Memorial Descritivo detalhado do novo produto/servigo ou processo

e Definigdo dos objetivos e metas do projeto em termos de resultado final (cumprimento dos
requisitos de projeto) e de eficiéncia do processo (produtividade de P&D)

¢ Planejamento detalhado das atividades

e Cronograma

¢ QOrgamento

d) Responsaveis

Quem Dirige: Equipe de Inovagio (Gerencial)

Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)

€) Resultados: '

Plano de Implementagéo do Projeto de Inovagéo.

ETAPA 6 - Desenvolvimento

a) Pergunta Chave - Quais as caracteristicas conceituais, funcionais, de qualidade, desempenho,

performance, confiabilidade e custo novo produto ou processo?

b) Caracteristicas

A etapa de desenvolvimento € por exceléncia a mais vinculada aquilo que comumente se entende

por inovagdo. E nesta fase que os profissionais da empresa deverdio utilizar a0 maximo a sua

criatividade, experiéncia e conhecimento técnico para criar, definir e testar as caracteristicas do

novo produto/servigo ou processo.

O desenvolvimento do produto, do processo ou da inovagdo tecnoldgica envolve exatamente a

transformagdo da idéia ou do conceito em algo realmente util e de interesse de um mercado. Nesta

fase é que se destaca a capacidade da empresa em aliar a sua capacidade técnica a sua percepgéo

de mercado através da realizagdo de atividades de concepgio, projeto, experimentagdo e

depuragio.

Utilizando variados métodos de desenvolvimento e ferramentas tecnolodgicas, a serem discutidas

em capitulos posteriores, a equipe de inovagdo comega a dar forma ao novo produto, identificando:

e a chamada “Voz do Cliente”, que na verdade se resume no levantamento dos desejos,
necessidades e interesses reais dos clientes e usuarios. Muitas vezes, no entanto, o mercado
alvo ndo tem a minima idéia do produto a ser gerado, por se tratar de algo absolutamente
inovador, como pode ser representado pela figura 3.28. Quando isto ocorrer, a empresa pode
fazer uma simulagio da voz do cliente, induzindo-o a imaginar o novo produto ou fazendo com

~.
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que a prépria equipe de desenvolvimento assuma o papel do futuro usuério a fim de gerar a
“Voz do Cliente Virtual”

principais caracteristicas do novo produto para atender as necessidades do cliente;
caracteristicas funcionais do produto ou processo para atender estas aplicagdes desejadas;
subsistemas em que pode se subdividir o produto para permitir um melhor detalhamento e
projeto (exemplo: subsistema de controle, subsistema de interface com o usuario, subsistema de
energia, etc)

Caracteristicas de desempenho, performance, confiabilidade dos diversos subsistemas;

solugdes técnicas para atender aos requisitos de projeto;

Partes ou componentes de subsistemas necessarios para garantir os requisitos de projeto;

Como parte deste processo, surgem as agdes de simulagdo e experimentagio, voltadas para
promover a redugdo de custos e maximizagdo dos indices de confiabilidade do projeto. A
experimentagdo ou simulagdo exige da empresa competéncias em dreas de matematica,
computagdo e modelagem normalmente desenvolvidas e aperfeicoadas apenas com o trabalho

prético, o erro e o aprendizado continuo.
¢) Etapas Principais:

Determinagdo da “Voz do Cliente”, “Real ou Virtual”

Determinagdo dos Requisitos de Projeto, baseado no Plano de Implementagdo do Projeto de
Inovagio;

Levantamento ou revisdio de informag¢les e conhecimentos do estado da arte na area em
questao;

Definigdo dos subsistemas do novo produto/servigo;

Estabelecimento das caracteristicas dos subsistemas;

Defini¢do das caracteristicas das partes;

Determinagé@o dos Processos de fabricagdo operacionalizag@o a serem utilizados para geragio
das partes e subsistemas

Defini¢do dos materiais € recursos necessarios para geragdo do produto/servigo ou processo;
Determinagdo dos gargalos de engenharia / problemas ainda nio solucionados
Desenvolvimentos de solugdes tecnolégicas (mecanicas, elétricas, eletrénicas, quimicas,
biolégicas, civis, computacionais ou de qualquer outra area do conhecimento); '
Planejamento do Processo de Suporte e Treinamento para utilizagdo do novo produto/servigo
ou process;

Simulagdo e experimentagdo preliminares;

Elabora¢do do Projeto do novo Produto/servigo ou processo (geral, dos subsistemas e das
partes);

Revisdo do Projeto apds as fases de Desenvolvimento do Protétipo e Design.

d) Responsaveis

Quem Dirige: Equipe de Inovagéo (Gerencial)

Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)

e) Resultados:

Projeto Detalhado do Novo Produto/Servigo ou Processo

ETAPA 7 - Desenvolvimento e Teste de Prototipos
a) Pergunta Chave - O Projeto do novo Produto/servigo ou processo realmente funciona na

pratica?
b) Caracteristicas
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Esta etapa € voltada para o primeiro teste real daquilo que ainda é um projeto. O desenvolvimento
e teste de prototipos visa validar as informagGes do projeto e, ao mesmo tempo, verificar numa
primeira instincia, a viabilidade e facilidade de produzi-lo.
As técnicas de prototipagem hoje disponiveis permitem ao profissional da inovagdo preparar e
testar um prototipo com grande rapidez e minimo custo, o que auxilia na diminui¢do de prazos e
desperdicios do processo de inovagdo como um todo. Naturalmente, nem sempre o processo de
geragdo do protétipo € o mesmo que devera ser utilizado para o produto quando estiver em linha.
Desta forma, vale considerar podem existir dois tipos de protdtipo: um com fins de validar os
requisitos do projeto e outro para avaliar o possivel processo de produgdo a ser utilizado na
pratica.
Além de ajudar no estudo e analise do projeto e do processo de produggo, os protétipos sdo uteis
para permitir uma primeira avaliagdo do nivel de atendimento das necessidades ou interesses do
cliente do projeto, uma vez que podem ser disponibilizados para uso e teste pelos proprios
usudrios.
b) Etapas Principais:

¢ Elaboragio do projeto do prototipo

e Preparagido do Prototipo

e Teste do Protdtipo

¢ Analise dos Resultados
d) Responsaveis
Quem Dirige: Equipe de Inovagdo (Gerencial)
Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)
€) Resultados:
Protétipo desenvolvido e testado

ETAPA 8 - Design
a) Pergunta Chave - O projeto do novo produto/servico ou processo atende aos
desejos/necessidades estéticas e ergondmicas do usudrio e as necessidades de otimizagdo de custos
do produtor?
b) Caracteristicas
A atividade de Design vem ganhando cada vez mais importancia nos dias atuais por se tratar talvez
da representagio mais formal da figura do usuirio no processo de inovagdo. Esta etapa visa
desenvolver caracteristicas estéticas (cor, textura, forma, etc) e ergondémicas (interface,
funcionalidade, conforto, etc) do novo produto a fim de torna-lo atraente, confortavel, empatico,
funcional e agradavel ao cliente. Para tanto, mais do que possuir conhecimentos técnicos para
gerar solugles adequadas, o profissional de design deve saber “ouvir ou imaginar” a “Voz do
Cliente” a fim de gerar solugdes e sugestdes criativas e adequadas.
Por outro lado, cabe também a fase de Design analisar criticamente as partes e componentes do
produto visando gerar modificagdes que permitam uma redugdo e otimizagdo de custos, sem
prejuizo do cliente. Este trabalho vem sendo cada vez mais importante para aumentar as margens
de retorno de projetos de inovagéo.
c¢) Etapas Principais

e Levantamento e Estudo Detalhados das necessidades,desejos e interesses do cliente e da

empresa

e Determinagdo dos problemas do projeto em termos de Design

e Definigdo das solugdes de Design
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d) Responsaveis

Quem Dirige: Equipe de Inovagio (Gerencial)
Quem Realiza: Equipe de Inovagédo (Operacional)
¢) Resultados:

Projeto avaliado e revisado em termos de Design

ETAPA 9 - Engenharia de Produto

a) Pergunta Chave

Quais as especificagdes detalhadas do novo produto ou processo?

b) Caracteristicas

Uma vez concluido o Projeto, a préxima etapa é gerar as especifica¢cdes detalhadas dos diversos

subsistemas, partes, componentes e materiais que o constituem a fim de possibilitar a sua posterior

produgdo e permitir um planejamento detalhado do seu custo (planilha de custo).

A engenharia de produto tem por objetivo justamente fornecer uma espécie de “radiografia” do

produto disponibilizando os dados mais minuciosos possiveis sobre o novo produto ou processo.

c) Etapas Principais

¢ Levantamento das especificagdes dos subsistemas, partes e componentes do produto (em
termos de grandezas de forma, dimensio, peso, tempo, composi¢do quimico-fisica, etc);

» Documentagio das especificagdes na forma de desenhos, tabelas e memoriais;

¢ Geragido Sistemas de Acesso e cruzamento de informagGes detalhadas de projeto

d) Responsaveis

Quem Dirige: Equipe de Inovagdo (Gerencial)

Quem Realiza: Equipe de Inovagio (Operacional)

€) Resultados

Especifica¢tes de Projeto Documentadas e Acessiveis

ETAPA 10 - Engenharia de Processo

a) Pergunta Chave - Como serd o processo para produzir o novo produto ou processo?

b) Caracteristicas

A engenharia de processo ¢ uma etapa essencial no processo de inovagdo pois é exatamente ai que
a idéia efetivamente podera se transformar numa realidade concreta e disponivel a um grande
nimero de usuadrios.

A engenharia de processo € a fase em que o produto ou processo desenvolvido, testado e
aperfeicoado passa, entdo, a ser analisado sob o aspecto de concretizagdo. A equipe interna,
envolvendo pessoal de projeto e de produgdo trabalha no sentido de definir os processos
produtivos, os pardmetros de processo e os procedimentos ou padrdes de trabalho necessirios a
consecugdo bem sucedida da inovagdo. O resultado da fase de engenharia de processo é a
especificagdo e teste de um processo com capacidade para gerar o novo produto que foi
desenvolvido.

A engenharia de processo torna-se mais e mais essencial nestes tempos onde a qualidade é
evocada como condigdo sine ‘qua non para satisfazer os clientes. De nada adianta um produto
extremamente bem projetado se o mesmo ndo for planejado adequadamente do ponto de vista de
processo.

¢) Etapas Principais:

e Levantamento dos documentos com especificagdes do Projeto;

e Definigdo dos principais gargalos de processo
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¢ Proposigdo e Andlise das solugdes alternativas de processos de produgio;

¢ Definigdo das principais etapas dos processos, pardmetros e procedimentos;
d) Responsaveis

Quem Dirige: Equipe de Inovagdo (Gerencial)

Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)

e) Resultados:

Caracteristicas, parametros e procedimentos dos processos

ETAPA 11 - Transferéncia para Produgio
a) Pergunta Chave - Como executar o novo produto dentro das especificagdes de projeto e
processo?
b) Caracteristicas
Diferentemente do que se possa imaginar, esta etapa ndo ¢ de producdo, propriamente dita. O
processo de produgdo em larga escala passa a se desenvolver apds a conclusdo do processo de
inovagdo, quando o processo de produgdo ja foi testado, melhorado e teve sua capacidade
comprovada. :
Esta fase visa produzir o novo produto ou executar o,novo processo em escala piloto. E uma forma
de “ensaio” a nivel operacional a fim de preparar a empgesa, treinar os colaboradores e verificar a
viabilidade de produgdo. '
A transferéncia para a produgdo também € uma fase critica no processo de inovagdo pois é neste
-momento que tendem a surgir os principais defeitos, problemas ¢ falhas do processo de produgio e
do préprio produto. E por esta razio que as curvas de perdas e desperdicios dos processos de
produgdo tendem a ser elevadas na fase de introdugdo de um novo produto ou processo.
Esta etapa se prolonga até que haja uma perfeita absor¢do da nova tecnologia de produgio e que os
resultados a nivel de produtividade e qualidade tenham alcangado niveis satisfatdrios.
¢) Etapas Principais:

e Andlise detalhada das especificagdes de processo;

e Preparagdo da infra-estrutura de produgio;

.o Treinamento macigo e detalhado do corpo de colaboradores;

¢ Inicio da Produgdo em Escala Piloto;

¢ Levantamento dos principais problemas, falhas e gargalos de produgio;

e Desenvolvimento e implementagio de solugdes;

e Acompanhamento da produgéo até se atingir a estabilidade.
d) Responsaveis
Quem Dirige: Equipe de Inovagéo (Gerencial)
Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)
¢€) Resultados:
Processo de Producio implementado e estabilizado.

ETAPA 12 - Utilizag¢iio e Difusio Pré-Comercial

a) Pergunta Chave - Como introduzir e testar a inovagio a nivel de mercado?

b) Caracteristicas

Esta etapa visa planejar e implementar uma estratégia para introduzir a inovagdo no mercado e
avaliar a sua receptividade. E a fase em que, como cita 65, ocorre o chamado desenvolvimento do
mercado, isto é, o mercado é colocado em contato com a inovagio a fim de conhecé-la, avalia-la e
até aprender a utiliza-la.
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A empresa pode utilizar diversas formas de acesso ao mercado para realizar esta etapa, desde
clinicas com o cliente na propria empresa até promogdes localizadas em regides ou segmentos
cuidadosamente selecionados.
O grande desafio desta etapa € demonstrar ao usudrio as vantagens oferecidas pelo novo produto
ou processo, no caso do mesmo ja conhecer a familia de produtos ou sua aplicagio.
No caso de inovagdes muito radicais é preciso despertar no cliente a necessidade, instigar a sua
curiosidade e criar um novo habito. Isto, naturalmente ndo é simples e exige um trabalho
extremamente integrado entre as equipes de P&D e marketing.
Uma consequéncia desta introdugdo da inovagao junto ao mercado € a utilizagio e difusio do novo
o produto ou processo por parte da propria equipe da empresa responsavel pela sua difusio final,
por exemplo as equipes de comercializagdo, representagéo e assisténcia.
c¢) Etapas Principais:
¢ Definigdo de Estratégias de introdugio da inovagéo junto ao mercado;
e Desenvolvimento do Processo de Manutengdo, Assisténcia, Suporte ¢ Treinamento para
utiliza¢do da inovagio;
e Implementagdo das Estratégias a nivel experimental;
e Avaliagdo e Andlise dos Resultados;
e Definigdo de um Plano de Difusdo da Inovagao.
d) Responsaveis
Quem Dirige: Equipe de Inovagio (Gerencial)
Quem Realiza: Equipe de Inovagdo (Operacional)
€) Resultados:
Plano de Difusédo da Inovagio

ETAPA 13 - Utilizaciio e Difusio Comercial
a) Pergunta Chave - Como obter a utilizacdo e difusdo comercial bem sucedida?
b) Caracteristicas
Esta etapa esta para a etapa de produgdo como a etapa de difusdo pré-comercial esta para a etapa
de transferéncia para produgdo. Em outras palavras, a etapa anterior é um teste a nivel de mercado
e nesta etapa faz-se a difusdo em larga escala. A responsabilidade pela manutengdo e expansdo do
mercado € uma tarefa do processo de marketing mas até que a inovagio tenha sido definitivamente
absorvida pelo mercado diz-se que o processo de inovagdo ainda estid em andamento.
Aqui especialmente o novo produto desenvolvido, testado e fabricado ¢ disponibilizado ao cliente
através de uma estratégia de promogido adequada, de canais de distribui¢do eficientes, de um
sistema de vendas eficaz e de uma assisténcia técnica confiavel. Muitas vezes a desconsideragio
desta ultima ag¢do pode significar a perda de todo um investimento e de todos os resultados bem
sucedidos das etapas anteriores uma vez que o cliente ndo se sentiu impactado positivamente.
Os possiveis problemas, falhas ou deficiéncias detectados nesta ultima fase devem ser corrigidos
de forma absolutamente instantinea, a fim de nao prejudicar a imagem do novo produto ou
comprometer seu sucesso. Muitas inovagdes que pareciam estar destinadas ao sucesso se
-transformaram em grandes fracassos porque a empresa ndo soube como introduzir o novo produto
Ou processo junto ao usuario.
¢) Etapas Principais:
e Analise detalhada do Plano de Difusio da Inovagio;
e Preparagéo dos sistemas e infra-estrutura necessarios;
e Treinamento macigo e detalhado do corpo operacional;
¢ Inicio da Difusdo da Inovacdo em Escala Piloto;
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e Levantamento dos principais problemas, falhas e deficiéncias;
¢ Desenvolvimento e implementago de solugdes;
e Acompanhamento da reagdo do mercado até se atingir a estabilidade.
d) Responsaveis
Quem Dirige: Equipe de Inovagio (Gerencial)
Quem Realiza: Equipe de Inovagéo (Operacional)
e) Resultados: A
Processo de Utilizagdo e Difusdo Comercial implementado e estabilizado

3.6.3 Aspectos Complementares

Naturalmente, a sequéncia de etapas a ser vencida por uma organizagdo depende muito do tipo de
inovagdo que esta sendo considerada.

O processo que gera Inovagdes Incrementais normalmente ndo envolve as etapas de pesquisa
basica e aplicada, envolve um esforgo/dedicagdo menor da empresa ao longo de todas as etapas e,
consequentemente, exige um investimento e andlise de risco menores.

Por outro lado, o processo que gera inovagdes radicais normalmente envolve todas as etapas em
maior ou menor grau, dependendo das caracteristicas do mercado em questio e da propria
empresa.

Inovagdes de Sistema Tecnoldgico ou Inovagdes Revoluciondrias, por sua vez, geralmente sio
resultado de um processo que exige, obrigatoriamente, atividades de pesquisa basica e aplicada e
dispensa as atividades de pesquisa de ambiente e de potencial, até porque muitas vezes ndo ha
forma de avaliar o nivel de necessidade do mercado, as oportunidades ou as solugdes potenciais, ja
que se trata de uma inovagdo muito significativa.

Importante € entender o macrofluxograma ou conjunto de etapas apresentadas como um modelo
geral cujos passos podem ser suprimidos ou resumidos, dependendo do propdsito do processo de
inovagdo. Cada empresa pode e deve desenvolver uma estrutura para o seu processo de inovagio
tecnolégica em fungdo das suas caracteristicas, estrutura organizacional, cultura e tecnologia.

Uma outra observagdo importante é a respeito da simultaneidade das etapas. Como ja foi
mencionado, as 13 etapas descritas possuem uma certa logica sequencial mas é fundamental que se
entenda a possibilidade e importdncia de realiza-las dentro de uma perspectiva integrada a fim de
obter melhores resultados de qualidade, prazo e custo.

Um outro ponto importante, apesar de néo ter sido mencionado em cada etapa, é preciso ressaltar a
necessidade de se avaliar criticamente o processo de inovagdo a todo o momento em termos dos
“seus resultados e da sua produtividade. Indicadores de qualidade, originalidade, cumprimento de
prazo e metas de custos sdo apenas alguns dos exemplos de elementos que devem nortear o
processo de geragio da inovagio.

Finalmente, enfatiza-se mais uma vez a caracteristica de flexibilidade da estrutura do processo de
inovagio tecnolégica apresentada nesta parte do trabalho. E claro que cada empresa ou
organizagdo/instituigdo pode adaptar o modelo proposto segundo as suas necessidades, recursos,
realidade ou interesse. O importante € observar os diversos aspectos apresentados, uma vez que
constituem a base do que diversos autores e empresas definiram como ideal.

A estrutura apresentada na Figura 28 passa, entdo, a ser considerada a referéncia para a analise dos
demais elementos importantes do Modelo Sistémico do Processo de Inovagdo Tecnolégica, a
serem tratados neste capitulo, e para o estudo e definigdo das melhores praticas para gerencia-lo,
motivo do préximo capitulo. '
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3.7 COMPONENTES DO PROCESSO DE INOVACAO TECNOLOGICA:
METODOS, RECURSOS HUMANOS E INFRA-ESTRUTURA

O objetivo deste item € tratar de um novo subsistema que abrange os elementos internos do
processo de inovagdo tecnoldgica ou as sua principais causas que, atuando em conjunto dentro da
estrutura definida pela figura 3.27, sdo responsaveis pela geragdo de seus efeitos.

O macrofluxograma do processo de inovagdo tecnoldgica define o conjunto das grandes atividades
que devem ser efetivadas para que os resultados sejam gerados. Ocorre que cada uma destas
etapas, assim como todo o macrofluxograma, ndo geram o minimo valor se ndo dispuserem de
recursos que os operacionalizem.

De que serve a descrigdo da etapa “engenharia de produto” se a empresa ndo possui pessoas que
realizem os trabalhos, de métodos e procedimentos de trabalho e de computadores e pranchetas
para gerar os desenhos e memoriais. E o mesmo que dizer “a primeira etapa do processo de
pintura de uma casa ¢ lixar e limpar as paredes”, mas ndo especificar claramente quem faz, como
se faz e utilizando quais instrumentos.

Sdo estes elementos internos, necessarios a consecugido de qualquer processo, que constituem o
alvo deste item. Assim como ja foi mencionado e referenciado no capitulo 2, estes elementos
principais, tanto de uma organizagdo como dos processos que a compde, sdo: métodos, pessoas e
infra-estrutura.

Aqui, eles serdo descritos e caracterizados, ficando para o capitulo 4 a discussdo a respeito das
praticas para gerenciamento dos mesmos.

3.7.1 Métodos Basicos do Processo de Inovacio Tecnolégica

Segundo Campos (92), método € uma palavra com origem em dois radicais: meta e iodos, que
significam respectivamente valor a ser alcangado e caminho a ser percorrido. Sendo assim, um
método é um caminho através do qual pode-se atingir a meta. E dentro deste conceito que passa-se
a discutir os métodos do processo de inovagio tecnologica.

Antes, porém, € preciso entender que os caminhos para atingir a meta sio diversos e com
diferentes niveis de abrangéncia. Para entender melhor esta diversidade do conceito de método,
basta analisar o seguinte exemplo: Qual o caminho que pode ser adotado para se deslocar de um
continente para outro?

Com certeza as respostas a esta pergunta poderiam ser: voo aéreo XX 234, estrada 707, via
maritima, via fluvial, via terrestre e linha ferroviaria 123

Todas estas sdo possiveis solugdes que oferecem uma forma de se atingir o outro continente ou a
meta. Observe-se, no entanto, que possuem niveis de abrangéncia diferentes, o que dificulta a
prépria comparagio, analise e decisdo. Ndo € possivel comparar a alternativa “v6o aéreo XX 234”
com a opgdo “via terrestre” porque possuem niveis diferentes. E possivel comparar as alternativas
3,4 e 5 porque as trés possuem um nivel de abrangéncia semelhante. Apds escolher uma delas, é
possivel, entdo, optar entre o voo XX 234 e 0 YY 567 ou entre a estrada 707 ou a 007.
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Em outras palavras, assim como ocorre com os meios de transporte, o sistema aéreo ou a rede de
estradas de um pais, existem caminhos primarios, secundarios, acessérios, marginais, etc. Esta
distingdo € crucial para que se entende a forma como serdo tratados os métodos do processo de
inovag@o tecnoldgica neste trabalho.

Existem diversas praticas, procedimentos ou caminhos que se propde a auxiliar na efetivagio dos
objetivos do processo de inovagdo tecnolégica. O problema ¢ que muitos tém um nivel primario,
outros um secundario, e assim por diante. Tratd-los de uma mesma maneira pode ser uma
temeridade em termos de gerenciamento do processo.

Em fungdo disto, este trabalho, a partir da analise das propostas de diversos autores que serdo
referenciados adiante, adotara uma forma de classificar os métodos que podenr ser adotados no
processo de inovagdo tecnoldgica, representado na

Figura 29 - Classificacio dos Métodos

Segundo esta convengio, o processo de inovagio tecnoldgica pode apresentar trés grandes formas
de métodos. A categoria Métodos ou Estratégias Macro, como o préprio nome diz e a figura
representa, diz respeito aos grandes caminhos ou diretrizes adotados pela empresa para realizar o
processo de inovagdo, abrangendo todas as suas 13 etapas. Justamente por apresentarem um
carater geral, estes métodos ou estratégias macro serdo tratados neste capitulo.

Ja as metodologias ou praticas possuem uma abrangéncia mais restrita, ndo sendo aplicaveis a
todas as etapas do processo de inovag@o. As metodologias ou praticas serdo tratadas no 4mbito dos
diversos subsistemas gerénciais a serem apresentados no capitulo 4.

Da mesma forma, as técnicas e ferramentas sero tratadas naquele capitulo por serem ainda mais
restritas e aplicaveis como elemento de suporte a uma metodologia ou pratica.

Partindo desta defini¢do, pode-se agora discutir métodos ou estratégias macro adotados para
promover o processo de inovagdo tecnoldgica.

A analise da dindmica do processo de inovagdo tecnoldgica e dos varios caminhos adotados para
promové-lo leva a identificagdo de duas grandes linhas principais: as a¢Ges ou estratégias
inovadoras promovidas predominantemente com os esfor¢os internos e aquelas que envolvem a
contribuicdo de entidades parceiras. Como cita Samuel Johnson apud Oliveira (87), “o
conhecimento pode ser de duas espécies: nos proprios conhecemos o assunto, ou nds sabemos
onde procura-lo” .

Ferraz (95) enfatiza a existéncia e importincia destas duas grandes posturas estratégicas quanto a
inovagdo comentando que “a Pesquisa e Desenvolvimento Extra-muros, aliangas tecnoldgicas e
outras formas de associagdo para inovagdo tém crescido de importincia diante dos esforgos
classicos de P&D “in house”, que no passado concentravam a maior parte dos gastos das

empresas”.
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Da mesma forma, Dodgson (96) e Viotti (93), destacam que a “internaliza¢do” das inovagdes pode
ocorrer nas formas importagdo de bens,servigos ou tecnologia ou desenvolvimento auténomo de
inovagdes. Dodgson vai mais longe e enfatiza que, nos dias de hoje, mas e mais a inovagdo torna-
se um networking process em fungdo do aumento dramatico do numero de aliangas estratégicas,
pesquisas cooperativas, integragdo/parceira com fornecedores e relacionamento com pequenas
empresas inovadoras.

Finalmente, Ribault (95) contribui com esta discussdo, enumerando de forma explicita as diversas
formas de acesso a tecnologia e classificando-as entre dois grandes pdlos: 100% feito em casa e
100% comprado. Esta visdo € apresentada na Figura 30.

100% feito em casa
Desenvolvimento

Vigilincia activa. —————— 1&D interno ———————— (Produtos e Processos)
Reverse / |

engineerin Contratagio de Investigagdo interna —————— Patentes de produto
8 14 dd &
especialista ¢ patentes de processo

Pequens empresa

associada Investigagio em coluboragdo Clientes Aliangas
% Concorrentes associados /

Qutras empresas

Paticipagio nos lucos Joint venture

Pool de meios_______———— Contratos multipartidos Grandes programas europeus

de investigagio
Investigagdo subcontratada Universidade ou escola
Contrato CIFRE
Empresa de investigagio
em subcontrato
Rede de licenciados —————— Transleréncia de teenologiy —————— Troca de tecnologia
Clubes de utilizadores Compra de equipamento
de uma teenologia
Panicipagdo em capital pa————— Capital de risco
Compra de uma empresa
inovadora
Participagdo minoritinu no capital
Subcontratuagdo de operagio
Compra de componente

100% comprado

Figura 30 - Leque dos modos de acesso as tecnologias, Ribault (95)

Assim, os métodos macro ou as estratégias/caminhos adotados dentro do processo de a inovagéo

tecnoldgica de uma empresa podem ter um caréter predominantemente interno ou externo:

e Pesquisa e Desenvolvimento in house: postura estratégica que engloba as agdes de geragdo e
aplicagdo de novos conhecimentos, transformado-os em inovagdes através do trabalho e da
capacidade da propria organizagao.
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e Aquisi¢do e Transferéncia de Tecnologia: postura estratégica que engloba as agdes em que o
conhecimento, podendo ter a forma de uma simples informagdo ou de uma inovagio
propriamente dita, ¢ absorvido pela empresa através de um processo de aquisigdo ou de
transferéncia.

Naturalmente, ndo existe uma separagdo totalmente nitida entre estas duas grandes linhas de

inovagdo ja que o processo de pesquisa e desenvolvimento de uma empresa pode e deve contar

com a possibilidade de aquisicdo ou transferéncias de tecnologia a fim de acelerar os seus
resultados, enquanto que a aquisi¢@o e transferéncia de tecnologias dificilmente podem ocorrer de
forma pura, sem a presenga de um esforgo de pesquisa e desenvolvimento na empresa receptora.

Talvez a visdo mais coerente de como uma organizagdo deve conduzir o seu processo de inovagio

tecnolégica seja uma espécie de resultante entre estas duas grandes posturas estratégicas. Apesar

desta consciéncia da importdncia de ambas e da necessidade reciproca de complementagdo e

integragéo, a classificagdo ¢ til ao trabalho pois permite organizar melhor as diversas iniciativas

adotadas por empresas nos seus processos de inovagdo, e que serdo apresentadas e analisadas a

partir daqui.

3.6.1.1 Pesquisa e Desenvolvimento in house

A Pesquisa e Desenvolvimento in house ou interna é um método, um caminho ou uma estratégia

em que a prépria empresa, predominantemente, assume a responsabilidade pela coordenagio e

execugdo de todas as etapas do Processo de Inovagdo Tecnoldgica.

A designagdo “Pesquisa e Desenvolvimento”, apesar de ndo comtemplar todas as etapas do

processo de inovag@o apresentados no capitulo 3.5, é adotada neste trabalho em fungido de ser

amplamente aplicada no mundo empresarial.

Uma outra designagéo, talvez mais cientificamente correta, seria Método de Execugio do Processo

de Inovagdo Tecnologica Internamente. Apesar de repassar a idéia de que todas as 13 etapas do

processo sdo coordenadas e executadas pela equipe interna, esta designa¢do ndo é conhecida e

reconhecida na pratica pelos principais interessados, as proprias empresas.

Por se tratar de um processo estratégico para qualquer empresa ou instituigdo, o processo de

inovagdo tecnologica historicamente vem sido assumido pela equipe interna das organizagdes.

Existiam e existem diversos beneficios nesta abordagem tais como as vantagens estratégicas em

se assumir o processo de desenvolvimento tecnoldgico internamente enumeradas por 3:

e ajuda a prevenir a entrada de competidores no segmento ou num modelo de produto /
tecnologia de Empresa;

e da a oportunidade para a empresa estabelecer um padrdo para o mercado, especialmente
quando o produto é radicalmente novo, como por exemplo o personal computer (PC) da IBM;

e permite a criagdo um monopdlio temporario para a empresa, o que geralmente resulta em
ganhos financeiros e de market-share significativos;

o auxilia no estabelecimento de um nome reconhecido no mercado, que resulta numa espécie de
barreira de entrada ou de protegio para o crescimento.

Além destas vantagens de ordem estratégica, o autor enumera algumas vantagens de ordem

operacional:

e possibilidade de diminuigdo de custos, em fungdo do controle sobre todas as etapas da geragéo
da inovagio, permitindo a redugédo de desperdicios e a otimizagdo ou focalizagio dos esforgos;
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e desenvolvimento dos “skill” ou habilidades de engenharia, produgéo e marketing, uma vez que
o desenvolvimento do produto, dentro de uma visdo moderna, deve envolver todas estas ireas
preocupadas ndo apenas com o projeto do produto (engenharia), mas também com a sua
concretizagio (produgio) e acesso ao mercado (marketing);

e ganho de economia de escala, especialmente se ha projetos simultineos. E o caso tipico de
grandes empresas que possuem muitas linhas de produtos e podem diluir os custos de pesquisas
avangadas e de desenvolvimento entre todas elas através de projetos paralelos, comuns ou
simultaneos, obtendo uma sinergia maior e um ganho de escala.

As empresas que possuem forte divisdes de desenvolvimento tecnoldégico caracterizam-se por

realizar permanentes inovagdes incrementais em seus produtos e processos, canibalizando as

versdes anteriores de forma consciente a fim de obter vantagens competitivas em relagido aos
concorrentes.

Muitas empresas e organizagdes desenvolvem, por vocagdo ou por necessidade estratégica, uma

competéncia interna para realizar as agSes de pesquisa e desenvolvimento tecnolégicos. E o caso

tipico de organizagdes como institutos de pesquisa, centros de tecnologia, empresas de base

tecnoldgica e grandes empresas com divisdes estruturadas de P&D.

As organizagdes que adotam esta grande estratégia de inovagéo tendem a assumir um conjunto de

acOes para inovagdo bastante caracteristicos e diferentes das empresas que optam por promover a

inovagéo tecnoldgica através de aliangas.que envolvem a aquisigdo e transferéncia de tecnologia, o

que sera discutido mais adiante.

As empresas que promovem o seu processo de inovagdo tecnoldgica através da Pesquisa e

Desenvolvimento in house sao as que adotam as a¢des inovadoras mais diretamente relacionadas

com o que normalmente se entende por inovagdo. As Metodologias e Praticas tipicamente

adotadas em empresas que realizam P&D in house serdo tratadas no dmbito do capitulo de Gestao
do Processo de Inovagio.

Até por se constituir num método baseado fortemente na confianga e investimento na equipe e

infra-estrutura internas, a P&D in house possui uma caracteristica extremamente marcante de

possibilitar o desenvolvimento e acimulo de conhecimento ou de know how.

Segundo Dodgson (70), este Internal Learning ou este processo de acimulo de know how pode ser

até entendido como a esséncia do processo de inovagdo tecnologica, isto é, empresas que nio

fazem P&D seriam empresas que ndo promovem de fato a inovagdo tecnolégica. O autor identifica
diversos momentos onde a empresa “aprende” e desenvolve seus conhecimentos:
e Aprendizado pela Pesquisa e pelo Desenvolvimento (learning by R&D), propriamente ditos,
uma vez que nestas etapas a variavel conhecimento é efetivamente o elemento chave;
e Aprendizado pelo teste (learning by testing) - através do teste, o conhecimento puro passa a
ter questionado e com isso a equipe aprende;
e Aprendizado pelo fazer (learning by doing) - onde a teoria e pritica se encontram,
proporcionando o aprendizado na pratica.
¢ aprendizado pela falha (learning by fail) - o erro fornece grandes ligdes para que uma equipe
ganhe experiéncia;
¢ aprendizado pelo uso in empresas integradas verticalmente - quando a equipe de P&D tem a
oportunidade de acompanhar in locu a performance dos resultados do processo de inovagéo;
e aprendizado por projetos interfuncionais - que ja foi mencionado, € é o aprendizado
resultante da integragdo de areas com bagagens de conhecimentos e pontos de vista diferentes
(produgdo, projeto, marketing, etc).
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Estes varios momentos de aprendizado ficam mais evidentes quando se analisa a estrutura do
processo de inovagdo, identificando as suas varias etapas e observando o impacto gerado numa
empresa que assume internamente a execugio de todas elas.

O macrofluxograma do processo de inovagio tecnoldgica permite que se observe um outro aspecto

importante: cada etapa do processo pode ser assumida de forma mais ou menos intensa pela

empresa. Na situagdo normal, atualmente, as empresas que adotam o método macro de P&D

interno apresentam um nivel de participagdo nas etapas do processo de inovagio tecnologica como

mostrado abaixo.

o Etapas totalmente assumidas pelas empresas: 9, 10, 11 e 12. Estas etapas séo dificeis de serem
repassadas, mesmo para empresas que adotam o método macro de aquisi¢io e transferéncia de
tecnologia. Isto ocorre porque envolvem atividades fortemente relacionadas com o projeto
final, a produg@o e inicio de introdugio do produto no mercado.

e Etapas quase totalmente assumidas pelas empresas: 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 13. Estas etapas podem,
eventualmente, ter parte de suas atividades desenvolvidas por outra empresa ou institui¢do, o que
ocorre normalmente quando a empresa ndo possui especialistas em todas as 4reas de conhecimento
necessarias.
e Etapas assumidas parcialmente pelas empresas: 1 e 2. Estas duas fases, por envolverem
atividades de alto investimento e retorno nido imediato, tendem a ser repassadas para entidades
especializadas.
Naturalmente, esta 4 apenas uma analise qualitativa. Algumas empresas chegam a desenvolver
estruturas internas extremamente completas, permitindo que realizem ou desenvolvam todas as
etapas do processo.
O importante € novamente salientar os ganhos obtidos com este tipo de postura em fungdo do
possivel aceleramento do processo de inovagdo e de um controle/dominio muito maior de todas as
suas etapas. Além disso, ocorre um processo de capacitagio tecnoldgica muito mais acentuado das
pessoas que tomam parte do processo, uma vez que tudo deve ser feito com os recursos humanos
internos, garantindo um maior dominio da tecnologia e uma menor complexidade no processo de
protegdo deste conhecimento.

Apesar disso, a P&D in house vem sendo continuamente questionada nas empresas em fungéo:

e dos altos custos que pode gerar em termos de equipe e infra-estrutura;

¢ do risco inerente do processo de investimento na inovagéo tecnoldgica;

e e da crescente complexidade de gerenciamento do processo de inovagdo tecnoldgica em fungao
da dindmica cada vez maior das mudangas, da facilidade de perda de informagdes e da
dificuldade em se focar adequadamente os projetos.

Em fungdo disto tudo, torna-se mais e mais comum a estratégia de terceirizar o processo de P&D

ou de repassar tarefas estratégicas para outras instituigdes capazes de assumir o risco de parte do

desenvolvimento tecnolégico e mais especializadas em areas tecnoldgicas especificas. Este tipo de
estratégia de inovagdo, de certa forma, estd muito presente na P&D in house, mas em menor
escala, quando se considera que é praticamente impossivel uma empresa gerar todo conhecimento,

inclusive o cientifico, necessario para promover o seu progresso tecnoldgico. Este ¢ exatamente o

tema do proximo item.
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3.6.1.2 Aquisi¢do e Transferéncia de Tecnologia

A outra grande linha estratégica ou método que pode ser adotado para promover o processo de

inovagdo tecnoloégica é aquela em que as empresas ndo pesquisam e desenvolvem internamente e

sim adquirem capacidade tecnoldgica através de aliangas tecnolégicas com fins de aquisi¢do ou

transferéncia de tecnologia. Como ja foi enfatizado, Dodgson (96) destaca o incremento
significativo do papel das aliangas estratégicas, pesquisas cooperativas, integragdo/parceria com
fornecedores e relacionamento com pequenas empresas inovadoras. Esta tendéncia tem feito com
que cada vez mais o processo de inovagdo venha se transformando numa atividade ndo apenas de
integragdo total intramuros mas de relacionamento/networking com entidades e pessoas fora da
empresa, do do pais e, as vezes, até mesmo fora do proprio segmento empresarial. Assim como
ocorria no caso da P&D in house, a melhor designacéo para este caminho ou método deveria ser

algo como Método de Execugdo do Processo de Inovagdo Tecnoldgica em Parceria ou com a

participagdo de Entidades Externas, mas a designagdo adotada é mais claramente compreendida no

meio empresarial e tecnoldgico. .

Segundo Uenohara (91), as principais razdes ou justificativas para se procurar tecnologia

externamente s3o: '

e pressdo ou necessidade para otimizar custos, tempo e performance de novos produtos e
processos. Em fungdo disto, torna-se cada vez mais razoavel diluir os gastos e riscos de uma
nova aventura tecnolégica com parceiros e fornecedores interessados em atuar na mesma linha
de negdcio.

e dificuldade para as empresas conduzirem um programa de P&D in house. Em outras palavras, o
aumento do nivel de complexidade tecnoldgica dos produtos e processos faz com que seja cada
vez mais dificil administrar de forma eficaz um processo de inovagdo composto por diversas
frentes.

Para superar estas dificuldades ou se adequar a esta situagdo inevitivel as empresas terminam por

buscar solugdes fora de seus limites, iniciando o processo de transferéncia de tecnologia. Estas

solugdes a serem transferidas, como observa Coopers & Librand (94) , podem envolver uma
informagdo, uma tecnologia, uma habilidade ou o suporte de um especialista. Para efeito deste
trabalho, todas estas formas de solug@o estardo sendo contempladas no termo tecnologia.

Diferentemente da P&D in house, onde o conhecimento e o dominio tecnolégico ficam totalmente

concentrados na empresa, no método de aquisigdo e transferéncia de tecnologia o conhecimento é

partilhado com outras empresas e entidades dentro de um conceito de cliente/fornecedor e, ¢

alguns casos mais avangados, de parceria.

Como apresenta Dodgson, nestes casos ocorre um aprendizado externo ou em conjunto com outras

entidades constituindo o que também se chama de external ou joint internal/external learning. Este

compartilhamento do conhecimentos ou aprendizado conjunto ocorre durante o relacionamento
com: ‘

e fornecedores - através do repasse do desenvolvimento de partes ou componentes do novo
produto ou processo;

e usudrio lider - clientes estratégicos que podem ser envolvidos no processo de inovagdo de
diversas formas;

e parceiros horizontais - isto é, empresas que atuam no mesmo segmento e participam de
desenvolvimentos em conjunto;

¢ infra-estrutura de C&T - entidades ou instituigdes cuja missdo € exatamente o desenvolvimento
de tecnologias.
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As formas, agdes € metodologias como uma empresa se relaciona com um destes parceiros acima
serdo mais detalhadamente tratadas no capitulo a respeito do gerenciamento do processo de
inovagio tecnolégica. Mesmo assim, vale a pena aborda-las de forma geral, através da visdo
proposta por Kuratko (93), que enumera trés grandes formas possiveis de transferéncia:

compra de pacotes tecnolégicos , consdcios de P&D e aliancas tecnoldgicas estratégicas
Estas formas utilizadas para promover a aquisi¢do e transferéncia de tecnologia se diferenciam
especialmente no que se refere ao nivel de comprometimento e cumplicidade entre as partes
envolvidas. Naturalmente a compra de uma tecnologia, seja na forma de um pacote, na forma de
um projeto ou até de uma empresa como um todo exige pouco em termos de relacionamento
integrado e determinagido de objetivos comuns entre as partes envolvidas (o fornecedor e o
receptor). Ja o consércio de P&D ¢ uma forma de promogdo de transferéncia de tecnologia
caracterizada pelo compartilhamento de um conhecimento a ser gerado pelo trabalho conjunto das
partes interessadas, o que exige uma maior integragdo e confianga. Por ditimo, a alianga
tecnoldgica estratégica representa uma convergéncia de visdes de futuro e principios de atuagdo
que acabam resultando num relacionamento muito mais duradouro e comprometido entre as partes
envolvidas.
E interessante observar o comportamento de quatro varidveis importantes no processo de
transferéncia de tecnologia em relagdo a estas trés formas de interagdo entre fornecedores e
receptores de tecnologias: o custo de transferéncia, nivel de confianga requerido, o tempo de
transferéncia e o nivel de profundidade e abrangéncia dos conhecimentos transferidos. A figura
abaixo representa de forma resumida uma comparagido da performance das trés formas basicas de
transferéncia de tecnologia no que se refere a estas quatro variaveis.
Para garantir o sucesso do processo de transferéncia de tecnologia, seja qual for a forma de
transferéncia pretendida, é importante considerar certas barreiras ou dificuldades decisivas
propostas por Zahra (93):

a) Impacto do pessoal da propria empresa para a qual sera transferida a tecnologia: um dos
maiores obstaculos a transferéncia de tecnologia bem sucedida é a influéncia negativa de
pessoas da empresa receptora, dificultando o processo de negociagdo, a transferéncia
propriamente dita e o acompanhamento e avaliagdo posteriores. Esta dificuldade ¢, de certa
forma, natural e esperada, uma vez que muitas vezes a transferéncia de tecnologia é vista pelas
pessoas da empresa receptora como uma estratégia adotada pela organizagio devido a uma falta
de confianga ou interesse na equipe de P&D interna. Isso obviamente fere suscetibilidade, gera
inseguranga e, finalmente, resisténcia e até sabotagem. Para tanto, é preciso todo um cuidado
para convencer a equipe interna de que a transferéncia de tecnologia é mais uma forma de
garantir a competitividade da organizagdo, ndo significando, absolutamente, uma estratégia
para neutralizagdo da equipe de P&D interno, pelo contrario, ja que esta equipe é essencial para
gerenciar e conduzir com eficiéncia e eficacia o processo de transferéncia.

b) Propriedade do Conhecimento: apds a resisténcia interna, este € o maior obstaculo para a
adocdo deste caminho no processo de inovagdo tecnologica. Muitas empresas consideram
dificil envolver outras entidades em seus assuntos de inovagdo por nio se sentirem confortaveis
e seguras em relagdo aos conhecimentos, inovagdes, metodologias e dados a serem gerados
durante o trabalho. Existe sempre o medo de que tudo isto pode ser repassado a um concorrente
caso a parceria ndo seja bem sucedida no futuro. Isto de fato pode acontecer caso ndo haja um
relacionamento forte e mutuamente comprometido entre as duas partes. Além disso, a ndo
utilizagdo de mecanismos ou sistematicas formais durante os trabalhos também pode se
constituir numa fonte de problemas nesta questao.
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Varidvel Custo Nivel de confian¢a Tempo de Profundidade e
requerido transferéncia abrangéncia do
Forma conhecimento
Compra de |O valor Nio é necessdrio um | O tempo de O conhecimento transferido
Pacotes dispendido para | alto nivel de confianga | transferéncia é normalmente resume-se
adquirir o pacote | ja que ndo havera uma | menor pois consiste | estritamente no que foi
tende a ser maior | relagéo no repasse de um previamente contratado
do que nos necessariamente volume definido de
outros casos duradoura entre as conhecimento
partes
Consércio [Ocustotendea |O nivel de confianga | O tempo necessario | O conhecimento transmitido
de P&D diminuir ja que | necessario tende a aumenta ja que é normalmente tende a ser mais
existe uma aumentar ja que preciso todo um profundo e mais abrangente
partilha de gastos | muitas informagdes trabalho gerencial e | ja que todo o processo de
entre os estratégicas terdo que | técnico para consércio acaba gerando
participantes do | ser partilhadas conduzir o consércio | informagdes e conhecimentos
consércio de forma a atingir os | ndo previstos iniciaimente
objetivos
Alianca O custo da A confianga requerida | O tempo de A profundidade e
Tecnolégica | alianga tende a | entre as duas partes transferéncia tende a | abrangéncia do conhecimento

ser o menor ja
que se limita ao
custo
administrativo de
negociagéo e
interagdo inter

institucional

neste processo de

| transferéncia é a maior

dentre as trés formas

ser maior, uma vez
que depende muito
do ritmo das duas
partes e do confianga
que se desenvolve
entre ambas

transferido atinge aqui o seu
maior nivel, ja que
efetivamente ocorre uma
parceria entre as partes,
permitindo uma repasse de
conhecimento quase perfeito

Figura 31 - Analise das formas de Aquisicéio e Transferéncia de Tecnologia

b) Estratégias de saida caso a parceria nio funcione: isto ocorre em casos onde o trabalho em
conjunto ja foi iniciado e considerado inapropriado para uma das partes. E fundamental prever
desde o inicio como se comportar caso isto acontega, ndo apenas para preservar as duas partes,
mas também para evitar traumas que impegam parcerias no futuro.

Para finalizar, ¢ importante observar que, também neste caso, 0 caminho adotado ndo € unico para
todas as etapas do processo de inovagdo. Mesmo as empresas que utilizam intensamente este
caminho ndo o fazem de forma absoluta. Numa situagdo normal, atualmente, as empresas que
adotam o método macro de P&D interno apresentam um nivel de participagdo nas etapas do
processo de inovagio tecnoldgica como mostrado abaixo:
¢ Etapas que podem ser totalmente transferidas pelas empresas: 1 e 2. Estas atividades podem ser
melhor executadas por entidades especializadas, caso haja a oportunidade de se fazer uma
parceria. Naturalmente, isto € um pouco mais delicado em se tratando das a¢Ges de pesquisa de
ambiente e de potencial, que exigem uma boa percepgdo de mercado.Etapas que podem ser
quase totalmente transferidas: 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 13.
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e Estas etapas podem ser fortemente repassadas a empresas especializadas, caso a empresa
repassadora tenha uma boa competéncia em se gerenciar processos de relacionamento com
parceiros.

e Etapas transferidas parcialmente para outras empresas: 9, 10, 11 12. Estas fases, por
envolverem atividades que exigem conhecimento da realidade interna da empresa, tendem a ser
executadas predominantemente com a equipe interna das empresas.

A aquisig@o e transferéncia de tecnologia, assim como o método de P&D in house, tem uma série

de vantagens e desvantagens € precisa ser extremamente analisada antes de ser adotada por uma

empresa. E evidente, no entanto, que esta estratégia vem crescendo de forma muito intensa nos
ultimos anos em fungio da tendéncia mundial de concentragdo das organizagdes nos chamados

“core business” , exigindo o desenvolvimento de parcerias. Como ja foi mencionado, no capitulo 4

esta abordagem para promover o processo de inovagdo tecnoldgica sera tratada mais uma vez,

especialmente no que se refere as principais metodologias e praticas adotadas pelas empresas.

3.7.2 Ser Humano: o Agente de Inovagio

O Processo de inovagdo € extremamente influenciado pelas caracteristicas do inovador; o ser
humano que inova. E fundamental, portanto, identificar o seu perfil o os meios para detecta-lo e
fomenta-lo. E o ser humano que absorve e aplica novos conhecimentos, que utiliza as
metodologias e sistematicas e que possui a inspiragdo e o talento para promover a inovagdo
tecnolégica.

a) Caracteristicas do Agente de Inovagio
O ser humano é, sem divida o elemento essencial em qualquer processo ou atividade de uma
empresa. No caso do Processo de Inovagido Tecnoldgica, esta importincia ganha uma dimensio
ainda maior, em fung@o das prépria peculiaridades do processo, que depende fortemente de certas
caracteristicas dos seres humanos.
O profissional da inovagdo precisa, naturalmente, das classicas habilidades ou capacidades:
e humanas (relacionamento interpessoal);
e técnicas (conhecimento do processo);
e conceitual (visdo abrangente da empresa e do papel do seu trabalho no conjunto global).
A diferenga, porém, em relag@o a outros processos da empresa é que, além destas habilidade, o ser
humano que participa do processo de inovagio tecnoldgica precisa possuir ou desenvolver outras
caracteristicas tais como:
e conhecimento técnico ainda mais profundo das areas de conhecimento onde atua - essencial
para uma area em que se atua permanentemente na fronteira do conhecimento;
e inventividade, criatividade e espirito inovador - obviamente, caracteristicas inerentes ao
processo de inovagao.
* intuigdo, percepgdo e sensibilidade para captar as tendéncias e necessidades de mercado ou para
perceber as mudangas tecnoldgicas;
e capacidade de abstragdo, visdo de longo prazo ou previsio - que permite a este profissional
planejar, com maior precisdo, um processo que se baseia muito fortemente no futuro;

e capacidade de modelagem mental, para associar e relacionar as diversas varidveis
(tecnoldgicas, mercadoldgicas, de produgéo e financeiras) presentes no processo de inovagio;
Estas diversas caracteristicas ndo aparecem ao mesmo tempo e na mesma intensidade, o que exige
um trabalho de prospecgdo e anélise cuidadosas do potenciais recursos humanos que poderdo

participar do processo de inovagio.
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b) Tipos de Agentes de Inovacio

Para encontrar e aproveitar adequadamente estas caracteristicas que estdo distribuidas no potencial

humano de uma empresa, ¢ preciso, antes de mais nada, identificar os tipos de agentes de inovagio

que podem estar dentro ou fora da organizagio.

Paulynil (93) caracteriza o que considera os principais tipos de perfil de inovadores, classificando-

os em:

o “profetas” - free lancers, inventores, pesquisadores, clientes e funcionarios criativos em geral -
em geral encontram-se distribuidos aleatoriamente dentro e fora da estrutura organizacional e
ndo tém uma responsabilidade explicita para com a inovagdo, tendo como elementos
motivadores principais objetivos/ambigdes/desejos pessoais ou estratégias/programas de
estimulo implementados pela empresa.

e profissionais de inovagdo - funcionarios com a responsabilidade formal de gerar inventos,
desenvolver novos produtos, liderar projetos de inovagdo (champions) ou simplesmente
empreender novas idéias (intrapreneurs) - estes inovadores em geral encontram-se na fase
intermediaria da estrutura organizacional e possuem um encargo explicito no ambito do
processo de inovagdo. Exatamente por isto, sio pessoas que devem ser identificadas e
conduzidas a estes postos a partir de um processo cuidadoso de escolha.

e visiondrios - empresarios ou empreendedores - sdo em geral aqueles que dirigem uma
organizagdo ou uma unidade de negécios e respondem pelo papel de induzir e promover a
inovagdo, ndo sendo necessariamente responsaveis peloé resultados diretos do processo e sim
pela orientag#o e inspiragio.

Naturalmente, estes trés perfis possuem niveis diferentes das diversa caracteristicas mencionadas

acima. Em geral, as caracteristicas do inovador podem ser relacionadas com os tipos de inovador

conforme a figura abaixo.

PROFETA criatividade / / /

intui¢do

PROFISSIONAL : conhecimento N
DE INOVACAO visdo de

longo prazo

VISIONARIO / / / modelagem

mental

Figura 32 - Caracteristicas dos diversos tipos de perfil

Independentemente do nivel em que se encontra o inovador, seja este um “profeta”, um
profissional da inovagdo ou um visionario, existe uma caracteristica comum a todos eles: sdo
pioneiros de um novo paradigma. Em outras palavras, sdo pessoas que identificam o aparecimento
de uma nova curva S (novo paradigma) e acreditam logo de inicio no seu potencial de se tornar a
nova regra. Note-se que estes agentes de inovagdo ndo sdo, necessariamente, os proponentes do
novo paradigma ou da nova Curva S mas sim aqueles que percebem o surgimento de uma nova e
brithante idéia e trabalham duramente para transforma-la em realidade. O “profeta” é o tipo de
agente de inovagdo que atua ativamente no estabelecimento de uma nova curva S ou de um novo
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paradigma. Isto porque sdo justamente aquelas mentes brilhantes que possuem um talento raro
para projetar um novo mecanismo, desenvolver uma nova tecnologia, gerar uma nova linguagem
de programagdo ou criar um novo material. JA o profissional de inova¢do atua de forma mais
sistematica, investigando e analisando tendéncias, e baseando-se em informagdes técnicas e
consistentes a fim de fazer a nova curva S superar a primeira fase e alcangar a etapa de evolugdo
acelerada. Finalmente, o empreendedor, mesmo as vezes ndo dominando tecnicamente o assunto
em questdo, ¢ um pioneiro de paradigma porque lidera, acredita e inspira a equipe em diregdo ao
ponto de inflexdo da curva S.

Apesar de parecerem “especiais”, os pioneiros dos paradigmas ndo tém apenas uma iluminago,
eles ttm uma metodologia. Eles sdo capazes de medir o quanto um novo padrdo, modelo esta
correto, pela simulagio da operagdo do modelo em sua mente. Eles testam as virias alternativas e,
através de sua modelagem mental, identificam o novo paradigma correto das diversas alternativas.
Aqueles que ndo podem fazer isto.ndo entendem o que estd acontecendo. Esta habilidade é que
diferencia verdadeiros pioneiros de meros “loucos”.

Para garantir que o processo de inovagdo tecnoldgica seja bem sucedido é preciso identificar estes
perfis e integra-los aos métodos e estratégias de P&D in house ou aquisi¢do e transferéncia de
tecnologia, que ndo tém validade alguma caso nio sejam implementados por seres humanos.

¢) Onde surge o Agente de Inovac¢io

Nio basta, no entanto, saber quais sio os perfis adequados de agentes de inovagdo. E preciso

também saber identificar onde procura-los no dia a dia de uma organizago.

Esta questdo também foi analisada por Barker (93), que propés um conjunto de locais onde

encontrar o pioneiro do paradigma. Segundo o autor, os pioneiros sempre aparecem nos limites de

uma organizagdo. Desta forma, considerando-se como unidade basica de analise tanto uma
empresa, uma unidade gerencial ou até um setor empresarial, é possivel que o pioneiro seja:

* uma pessoa nova e sem treinamento, que ndo conhece os vicios da estrutura, ndo sabe “o que €
possivel” e “o que € impossivel de ser feito”.

* uma pessoa antiga mudando de 4rea dentro da empresa, que ja conhece a organizagdo, possui
experiéncia e, a0 mesmo tempo, ndo esta doutrinada pelos paradigmas pré-existentes na nova
area.

* o rebelde, o critico, o inquieto, que questiona constantemente “status quo”, ndo aceita os
padrdes pré-estabelecidos e propde novas formas, muitas vezes aparentemente “insensatas”.

e o elemento experiente e antigo na organizagdo, que permanece fixo numa mesma area por anos
e desenvolve um conjunto de habilidades e conhecimentos tanto em relagdo as técnicas como
em relagdo ao proprio negdcio e ambiente da empresa;

e um elemento externo qualquer ou um ambulante, que muitas vezes resolve o problema sem
conhecer plenamente a técnica, valendo-se totalmente para a intuigdo.

Area ou Projeto 2 Area ou Projeto 2

NOVO ANTIGO QUE MUDA REBELDE AMBULANTE

\_\EXPERIENTE

Figura 33- Localizacio do agente de inovagio na empresa
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O elemento novo em geral ndo é devidamente aproveitado pelas organizagbes, que o julgam
“inapto” e “inexperiente”. Por conta disso, concentram o tempo destes profissionais em atividades
de menor valor agregado, o que €, no minimo, um desperdicio. Isto porque os novos profissionais
tendem a ter algumas das caracteristicas mais importantes do pioneiro do paradigma: criatividade,
percepgdo e sensibilidade apurados, ja que ainda ndo foram “ensinados” a saber o que é “certo e
errado”. Cabe aos profissionais mais experientes orientar e fornecer conhecimentos a estes novos
agentes de inovagdo a fim de aproveitar todo o seu potencial. Onde procurar estes agentes de
inovagdo? Nos grupos de estagiarios, trainees e pesquisadores associados.
O elemento humano que se transfere para uma outra area da empresa tem a vantagem, como foi
dito, de conhecer a realidade global mas de ndo estar limitado pelos paradigmas da nova area, do
novo projeto, etc. Isto faz com que este profissional seja rico em sugestdes com um potencial de
viabilidade extremamente alto.
Ja o rebelde ou critico talvez seja aquele que mais é discriminado, desistimulado e sufocada nas
empresas. Tendem a ser qualificados como loucos, contras e impertinentes, sendo isolados de
projetos importantes e dos grandes processos de mudanga. Muitas vezes esta postura critica
realmente ndo € construtiva, causando conflitos e prejuizos aos projetos de inovagdo. Por outro
lado, se bem compreendidos e gerenciados, os rebeldes podem ser, no minimo, 6timos elementos
para avaliagdo do processo de inovagdo e, idealmente, proponentes de novas idéias e conceitos ndo
pensados pelos “ndo rebeldes™.

Finalmente, os ambulantes constituem o agente de inovagdo mais dificil de ser localizado e

percebido. Isto é natural, considerando a resisténcia 8 mudanga ja comega com pessoas da propria

empresa, quanto mais com pessoas externas. Nos tltimos tempos, porém, as empresas vém

aprendendo a “ouvir mais” antes de “fazer mais”. Esta tendéncia comegou com alguns clientes e

fornecedores e vem se fortalecendo e se expandindo junto a possiveis parceiros, consumidores

diretos, especialistas isolados e outros.

Além das quatro situagdes onde se pode encontrar um possivel pioneiro de paradigma

apresentadas por Barker (93), serie injusto desconsiderar um possivel quinta opgao:

* o elemento antigo ou experiente - aquele profissional que nio é novo na empresa nem na éarea e
que ndo ¢ rebelde. Trata-se do elemento humano que participa dos processos da empresa ha
anos, tendo ou ndo uma postura inovadora. Nos casos do profissional experiente €
continuamente inovador, o ideal ¢ aproveitar o seu potencial e, principalmente, utiliza-lo para
capacitar os novos '

As diversas informagdes sobre o agente de inovagido que foram apresentados neste capitulo visam

demonstrar a importancia do papel do elemento humano para concretizagdo do processo de

inovag#o tecnologica.

Nio basta, no entanto, saber quais s@o as caracteristicas, quem sio os possiveis inovadores € onde

encontra-los, ¢ preciso saber gerencia-los de forma eficiente e eficaz, o que sera visto no capitulo

4.

O importante aqui € saber, como Kuratko (93) enfatiza, que os inovadores tendem a ser action

oriented and goal oriented, isto €, sdo incansaveis para trabalhar quando possuem uma meta muito

clara ou uma intui¢@o a ser comprovada. Eles combinam pensamento e realizag@o, planejamento e

trabalho, visdo e acdo. Face as falhas, permanecem otimistas. Encaram as falhas como uma

oportunidade para aprender. Em outras palavras, os agentes de inovagdo devem ser o reflexo do
proprio processo de inovagdo assim como o processo de inovagdo deve ser o reflexo dos seres
humanos que o promovem.
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3.7.3 Infra-estrutura do Processo de Inovacio Tecnolégica

.

O terceiro e ultimo elemento interno do processo de inovagdo € a infra-estrutura, isto &, os

clementos de suporte disponibilizados as pessoas da empresa para que as mesmas trabalhem

adequadamente, dentro dos métodos pré-estabelecidos. A forma como esta infra-estrutura deve ser
utilizada é motivo de atengdo do capitulo 4. O objetivo neste item ¢é apresentar e analisar o que
pode e deve fazer parte desta infra-estrutura.

E comum ouvir opinides de que uma boa infra-estrutura nio faz a menor diferenca se nio existem

bons recursos humanos e bons métodos de trabalho. Também ¢é verdade, rio entanto, que uma

infra-estrutura adequada aumenta muito o rendimento de uma equipe € a eficiéncia de um método.

Desta forma, empresas que buscam a exceléncia no processo de inovagio tecnoldgica nio podem

desconsiderar este aspecto.

Existem basicamente quatro grandes formas de infra-estrutura essenciais para a realizagio do

processo de inovagio tecnoldgica:

a) Instala¢Ges - abrangem os inimeros elementos que fazem parte de um prédio ou do mobilirio
interno de uma instalagio.

Dependendo do tipo de trabalho necessario ao processo de inovagdo é importante considerar
aspectos do prédio como

e sistema de fundag@o: para garantir resisténcia a vibragdes;

¢ sistema de paredes: adequadas as necessidades de isolamento acustico e térmico;

e pisos: para prote¢do e isolamento eletromagnético e de poeira;

¢ pintura: adequada a aplicagéo final em termos de cor e textura;

e instalagdes elétricas: devidamente certificadas em termos de capacidade, acesso e

seguranga;

e clevador: para permitir transporte de bancadas de teste, materiais e outros.

e acessos externos e internos, etc.
A nivel de mobiliario, é importante considerar:

¢ modveis: devem estar enquadrados em critérios de ergonomia e seguranga;

e bancadas de ensaio e teste: apresentando boa funcionabilidade e qualidade técnica;

e acessorios diversos: para instalagdo de equipamentos, computadores, etc;

b) Equipamentos / Hardware: aqui a variedade ¢ interminavel e depende muito do tipo de empresa

e do processo de inovagio. E possivel, identificar alguns elementos comuns:
e Equipamentos de teste e ensaio;
¢ Equipamentos de comunicagio;
e Equipamentos de fabricagdo/prototipagem;
e Equipamentos de processamento de dados e impressio.

c) Softwares: Também neste item a diversidade é muito grande. O software cada vez mais vem
inserido no hardware correspondente mas existem inliimeras opgdes para aplicagfes especificas
que podem ser utilizadas no processo-de inovagio tecnoldgica tais como:

s softwares de apoio ao projeto;

e softwares de processamento da dados;

e softwares de simulag@o e experimentagio;

¢ softwares de planejamento, controle e apoio ao gerenciamento;

d) Materiais e Utensilios - Neste item se inserem materiais e utensilios utilizados principalmente a
nivel de laboratdrio ou escritdrio, visando o desenvolvimento, teste e experimentagdo de novos
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conceitos, mecanismos e solugdes de projeto. Muitas vezes o desconhecimento ou a falta de um
determinado material pode significar um grande desperdicio de tempo € dinheiro ou até o fracasso de
um projeto.

Relacionar a infra-estrutura necessaria ao processo de inovagdo € uma tarefa muito dificil em fungdo
do nivel de dependéncia da caracteristica de cada empresa ou organizagio. As opgdes € alternativas
de infra-estrutura de suporte ao processo de inovagdo crescem na mesma medida que o progresso
técnico-cientifico a nivel mundial. Todo este volume de opgdes e recursos seria extremamente
desejavel em qualquer empresa nao fosse um pequeno detalha: o custo.

Assim como uma boa equipe exige um investimento significativa e, consequentemente um bom
gerenciamento para aproveitar o méximo de seu potencial, também a infra-estrutura ¢ um elemento
do processo de inovagdo que precisa ser muito bem analisado e planejado pela empresa a fim de que
néo haja desperdicio de recursos, 0 que alias € muito comum.

Antes de mais nada é preciso ter em mente que a infra-estrutura, como o proprio nome indica, € uma
elemento de suporte ao processo de inovagdo e, desta forma, deve ser especificada e adquirida
somente depois que O processo como um todo estiver devidamente compreendido e dominado pela
empresa.

3.8 INDIQADORES PARA A VALIACAO DO PROCESSO DE
INOVACAO TECNOLOGICA

Como todo e qualquer processo, o de inovagao tecnologica precisa ser avaliado a fim de que se possa
aperfeigoa-lo e, inclusive inova-lo. O problema ¢ que, até por envolver questdes como inovagao,
pesquisa, desenvolvimento, invengdo, imprevisibilidade, criatividade, e outras, a avaliagdo do
processo de inovagdo tecnologica apresenta grandes dificuldades de ser sistematizada, aliando
aspectos objetivos € elementos mais intangiveis. Desta forma, é necessario estudar a questdo
profundamente e identificar indicadores e metodologias de avaliagdo cientificos € realistas para
permitir uma efetiva analise critica tanto dos resultados do processo como das etapas que 0 compoe.
Existem trés grandes categorias de indicadores utilizados para avaliar o processo de inovagdo
tecnologica:

e Indicadores Gerais do Processo de Inovagio Tecnologica;

e Indicadores dos Resultados do Processo de Inovagéo Tecnologica;

e Indicadores Internos do Processo de Inovagdo Tecnologica.

3.8.1 Indicadores Gerais do Processo de Inovacao Tecnologica

a) Indicador de Foster

O principal indicar de ordem geral Um indicador bastante poderoso por abranger dois aspectos
importantes do processo de inovagao tecnologica ¢ sugerido por Foster (86):

Retorno de P&D = Produtividade de P&D X Rendimento de P&D

A produtividade de P&D relaciona-se com o limite da tecnologia na curva S, isto ¢, indica o quanto
se obtém de retorno em termos de resultados de inovagdo em fungdo do investimento em tempo €
recursos. Na curva S, a produtividade de P&D ¢ baixa na primeira e ultima etapas, sendo elevada na
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tempo e recursos. Na curva S, a produtividade de P&D ¢ baixa na primeira e ultima etapas, sendo
elevada na etapa intermediaria. Este indicador, até por relacionar-se com a curva S de evolugio
tecnologica, tem um carater mais voltado para avaliar o processo de inovagdo tecnoldgica sob o
ambito da visdo technology push. A produtividade de P&D representa uma razio entre os
resultados ou efeitos do processo de inovagdo (novas tecnologias, novos produtos e processos) e as
causas ou recursos utilizados no processo (pessoas, infra-estrutura, dinheiro e métodos).

O rendimento de P&D relaciona-se com o valor do que foi oferecido ao cliente e avalia o
processo de inovagio tecnoldgica dentro de uma légica market pull. Este rendimento em questio
considera o quanto o cliente esta satisfeito com os resultados trazidos pela inovagdo. Naturalmente
que o impacto ao cliente afeta também o concorrente, fazendo com que este indicador seja
extremamente abrangente e Util para resumir a situagdo do processo de inovagdo tecnoldgica de
uma empresa. Este indicador avalia o efeito gerado junto ao cliente em termos de nivel de
satisfag@o, impacto e aceitagdo, medido em vendas ou pesquisas de mercado.

b) Indicador de Stahl e Steger

Uma outra proposta de avaliagdo que também considera aspectos de produtividade e rendimento ¢é
apresentada por Sbragia apud Vasconcellos (92), que cita Stahl & Steger, autores que
estabeleceram dois critérios basicos para avaliar o processo de inovagdo: grau de inovagdo e
produtividade do processo.

O primeiro tem um caréter mais qualitativo, considerando aspectos mais subjetivos ou intangiveis,
o que torna mais dificil a medigdo. Este critério de avaliagdo do processo de inovagdo tecnologica
¢ medido através dos elementos listados a seguir.

Indicadores para avaliagdo do Grau de Inovagao do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

¢ originalidade - indicador que visa avaliar o grau de novidade em relagdo ao estado da arte;

¢ utilidade - indicador que avalia o valor da tecnologia ou da inovagio para a comunidade técnico
cientifica;

¢ aplicabilidade - para verificar a viabilidade de aplicagdo demonstrada empiricamente.

Indicadores para avaliagdo da Produtividade do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

¢ nbmero de produtos e processos novos ou melhorados langados no mercado num periodo de
tempo;

e numero de patentes obtidas ou selecionadas ao longo do tempo;

e nuimero de artigos ou livros técnicos publicados;

¢ numero de relatdrios/notas técnicas produzidas ou apresentagGes orais feitas;

e numero de propostas de trabalho solicitadas por outras pessoas unidades.

3.8.2 Indicadores dos Resultados do Processo de Inovaciao Tecnolégica

Especificamente Sbraggia propde outros indicadores para avaliar o processo de inovagdo

tecnoldgica que estio relacionados com:

e efeito sobre as vendas ou receitas, que visa medir o quanto a inovagéo efetivamente impactou a
empresa, seu faturamento e seu mix de produtos;

o efeito sobre as economias de trabalho, materiais e outros custos, indicador que mostra o grau de
importancia da inovagdo (produto ou processo) para a competitividade da empresa;
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¢ lucros, que indica se a inovagdo realmente tem um impacto significativo no mercado seja pela
tecnologia do produto (inovagdo de produto), seja pela economia gerada pela melhoria de um
processo (inovagéo de processo) ou pela introdugio de um produto convencional num mercado
avido de uma novidade (inovagio de mercado);

e resultados em termos de prazo, diminuigdo de custo e niimeros de solugdes técnicas;

e elevagdo do nivel de satisfagdo dos clientes;

¢ informagdes e/ou solugdes técnicas providas - idéias, conhecimento, treinamentos, etc.

Acrescenta-se a estes indicadores relacionados principalmente com os resultados do processo de

inovagdo um outro, proposto por Vasconcellos(92):

¢ inovagdes realizadas nos produtos/mercados da empresa, em comparagio com os concorrentes.

Finalmente, pode-se citar também os indicadores utilizados pela NEC, Uenohara (91), e que sdo

classificados em:

» tangiveis: niumero de papers apresentados em congressos e revistas, nimero de patentes,
numero de transferéncias de tecnologia;

* intangiveis: que a empresa considera passiveis de medigdo apenas no longo prazo e envolvem
questles especialmente relacionadas com o impacto estratégico da inovagdo em termos de
garantia da sobrevivéncia da empresa. Os indicadores em questio tendem a avaliar
especialmente os resultados do processo de inovagdo tecnoldgica, o que € essencial para
permitir uma andlise do retorno do investimento feito e do impacto causado no ambiente pela
inovagio.

Os resultados, no entanto, dependem das etapas que ocorrem dentro do préprio processo. Sendo
assim, ¢ importante avaliar também aspectos internos ao processo tanto para prevenir um resultado
indesejavel como para possibilitar um aperfeigoamento continuo. S3o exemplos deste tipo de
indicador elementos como: tempo necesséario para aplicagdo/comercializagio dos resultados de
P&D e custos e beneficios dos projetos de P&D e projetos de inovagio.

3.8.3 Indicadores Internos do Processo de Inovacio Tecnoldgica

No sentido de ampliar este tipo de andlise, também Vasconcellos (92) estabelece um conjunto de
elementos que permitem uma avaliagdo ou auditoria do processo de inovagio tecnoldgica sob o
ponto de vista interno. Estes elementos constituem a base do que o autor apresenta como auditoria
tecnoldgica de uma empresa.

¢ nivel de sensibilizagdo para tecnologia - que pode ser verificado especialmente na cultura da
organizagio, na visio da alta administragdo e no tipo de estratégia adotada pela empresa;

e nivel de sintonia entre a estratégia tecnoldgica e a da empresa - este nivel de sintonia pode ser
verificado analisando-se o planejamento estratégico da empresa e a sua implementagio e
avaliando o quanto a estratégia tecnologica da suporte 4 consecugdo dos objetivos gerais da
organizagio.

e nivel de capacitagdo tecnolégica em relagdo aos concorrentes - medido pela comparagdo do
status tecnoldgico de produtos, processos e infra-estrutura em relagdo aos concorrentes;

¢ nivel de integragdo entre P&D e as demais dreas da empresa - elemento que pode ser
facilmente avaliado pela analise dos projetos de novos produtos e processos desenvolvidos na
empresa;
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e nivel de estrutura de P&D - mensurével tanto pela qualidade como pela quantidade da estrutura
de P&D;

e nivel de adequagdo do sistema de informagdes tecnolégicas - que reflete a disponibilidade e
utilidade das informag¢des na empresa;

e nivel de adequagio de recursos para P&D - que envolvem recursos humanos, materiais,
financeiros e de infra-estrutura;

o nivel de adequagdo do sistema de avaliagio de P&D - para verificar se a empresa mede os
resultados da inovacéo de forma séria;

e nivel de adequagfo das técnicas de gestdo de tecnologia - para avaliar o nivel de profissionalismo
com que a tecnologia ¢ gerenciada

e nivel de motivago, lideranga e cultura da empresa - relacionada com a existéncia de uma, talvez
paradoxal, "disciplina criativa e empreendedora”.

Os indicadores apresentados neste capitulo permitem a avaliagdo do processo de inovag@do
tecnolégica sio extremamente Oteis para diagnosticar e gerenciar todo o processo e serao

posteriormente utilizados para a andlise do caso real.

Figura 34 - Sistema de Inovacdo Tecnolégica destacando os Indicadores para Avaliacio
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3.9 FATORES AMBIENTAIS DO PROCESSO DE INOVACAO
TECNOLOGICA

Como parte integrante da trajetoria de desenvolvimento da empresa em dire¢@o a concretizagdo de

sua visdo estratégica, o processo de inovagdo tecnoldgica ¢ influenciado por diversos elementos

ambientais de certa forma ja mencionados nos capitulos anteriores. Em fung¢do de sua importancia
cada vez maior na performance deste processo, os elementos ambientais merecem ser
considerados e avaliados, mesmo que superficialmente.

A influéncia de fatores ambientais no processo de inovagdo tecnoldgica é tratada por Rocha (93),

que chega a propor que a inovagdo possui algumas influéncias decisivas em aspectos:

a) politico - a criagdo, manuteng@o ou eliminagdo de politicas e estratégias de governo, politicas
de propriedade intelectual e poder de compra do estado sdo exemplos de aspectos ambientais de
carater politico que influenciam o processo de inovagdo de uma empresa e até de toda uma
industria. Exemplos da influéncia do Estado nesta area néo faltam:

e Lei de Informatica, que limitou a importagdo de produtos estrangeiros nesta area e
acabou desencadeando um processo de investimento no campo empresarial € no campo
académico que trouxe vantagens e desvantagens ainda discutidas de forma polémica no
pais.

e Politica de Privatizagdes, que determinam o comportamento de toda uma fatia da
economia nas éareas de siderurgia, telecomunicagdes, energia e outros. A inten¢do do
governo em acelerar ou ndo este processo tem efeitos extremamente significativos na
cadeia de empresas que hoje estd amarrada a estrutura de empresas estatais ou, por
outro lado, as empresas que sonham em poder disputar o mercado de forma isolada ou
fornecendo para grandes empresas;

e Alteragdes na Lei de Propriedade Industrial, que pode mudar a estratégia de
desenvolvimento tecnoldgico de setores inteiros;

b) econémicos - a politica econdmica vigente e os programas de incentivos, de fomento e
investimentos constituem outros elementos ambientais significativos para o sucesso do
processo de inovagio tecnoldgico. Neste caso, pode-se destacar a influéncia de:

¢ Plano Real, propriamente dito, que possibilitou as empresas o inicio de criagdo de uma
cultura de longo prazo ¢ de investimentos em projetos com possibilidade de ganhos
mais significativos, com proporcional aumento de riscos, algo totalmente impensavel
em épocas de especulagdo financeira onde os ganhos via mercado financeiros eram
muito maiores que os obtidos via trabalho e inovagao.

e Projetos Especiais do Governo como o Projeto de Prospecgdo de Petrdleo em Aguas
Profundas, o Prodlcool ou o SIVAN que significaram ou significam toda uma evolugio
no processo de desenvolvimento tecnoldgico de alguns setores da economia.

¢ Programas de Apoio ou Incentivos criados pelo Governo para estimular o investimento
em tecnologia e aperfeicoamento, como ocorre em Programas como PEGQ e PGCT
(Programa de Especializagdo em Gestdo da Qualidade e de Ciéncia e Tecnologia,
respectivamente), e Leis especificas como a Lei de Informatica (beneficiando empresas
do setor que podem investir em tecnologia, descontando do imposto de renda devido)
ou Leis Estaduais de isengdo total ou parcial de ISS ou ICMS.



104

c) social - avangos ou retrocessos sociais, obviamente geram impactos no processo de inovagio e
na sua forma de gestdo, uma vez que sdo justamente as pessoas ou os seres humanos que, ao
mesmo tempo, serdo os gerados e os afetados pela inovagdo. Desta forma, ambientes, regides
ou paises com conflito social (desde grandes mobilizagdes como revolugSes, guerras ou
grandes greves até pequenos problemas de relacionamento no dia-a-dia da empresas)
dificilmente conseguem promover um ambiente propicio a inovagao.

d) educacgio - cada vez mais o nivel educacional da mio-de-obra, desde as fung¢Ses mais simples
até as mais complexas, influencia na competitividade das organizagdes, que é fruto da sua
capacidade de inovagdo, dentre outras coisas. Programas de aperfeigoamento e qualificagio
profissional, programas de redugdo do analfabetismo e de adaptagdo de curriculos as novas
realidades de mercado sdo exemplos de agbes no ambito educacional que influenciam
fortemente o processo de inovagdo das empresas.

e) cultura - além de questSes educacionais, aspectos culturais também devem ser considerados. E
facil imaginar que o processo de inovagdo tecnoldgica ocorre de forma mais facil, eficiente e
efetiva em regides como o Vale do Silicio na Califérnia , a Cidade da Ciéncia no Japdo ou a
Regido de Parque de Cambridge, na Inglaterra. Nestas e outras regides, cidades ou até paises,
existe toda uma cultura favoravel ao espirito empreendedor € a disposi¢do para inovar, qué
acaba contagiando positivamente os atores do processo de inovagéo.

f) legislacio - alteragdes de legislagdo ou implementagdo de novas leis podem também prejudicar
ou favorecer a inovagdo tecnoldgica. Legislagdo especificas na area ambiental, de propriedade
industrial ou até trabalhista podem resultar em investimentos na criagdo de novos produtos,
processos e formas de gestéo.

Como se pode observar, muitos destes fatores ja foram mencionados, direta ou indiretamente, no
capitulo 2, durante a apresentagdo dos fatores estruturais e sistémicos da competitividade de uma
empresa. Esta coinscidéncia ndo surpreende uma vez que o processo de inovagdo tecnoldgica é
uma das formas de garantir a competitividade da propria empresa, logo sofre a influéncia destes
fatores.

O importante aqui é observar o papel particular dos fatores acima apresentados no processo de
inovagdo e entender que eles podem afetar negativamente ou positivamente os resultados,
dependendo da forma como forem analisados e utilizados. Estes fatores consistem numa forma de
“fendmeno meteoroldgico” como uma tempestade, um vendaval ou um estiagem. Assim como o
homem, empresa ndo tem poderes para controld-los mas pode estudi-los e compreendé-los
profundamente a fim de aprender a conviver com os mesmos ou até a aproveitar a sua existéncia.
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4. SISTEMA DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

O laboratorio de Palo Alto, onde foi concebido o AUTO (computador que influenciou o
Macintosh), continua sendo extremamente produtivo. Ha muitos “autos” sendo criados ld, no
sentido das grandes idéias e invengdes. Mas do ponto de vista do mercado nés aprendemos a
ligdo. Ndo produzimos mais “Autos” mercadologicos. Desde 1992 os grupos de P&D estdo
ligados as divisdo de negdcios e aos clientes. Temos encorajado o pessoal de pesquisa a se
envolver pessoalmente com os consumidores. Hoje a comunidade de pesquisa apoia totalmente a
estratégia da Xerox. Eles ndo vdo sair inventando coisas irrelevantes para a empresa.

Paul Allaire - Presidente mundial da Xerox -Exame 2/08/95

O objetivo deste capitulo ¢ estudar e consolidar uma visdo global e sistematica para promover a
gestdo do Processo de Inovagido Tecnolégica. Ndo ¢ intencdo deste capitulo aprofundar-se em

praticas, metodologias ou propostas especificas. O objetivo, pelo contrério, € relaciona-las,

sistematiza-las e analisa-las de forma macro, visando principalmente a execugdo do trabaltho de
estudo de caso que visa identificar a existéncia ou aplicabilidade de determinadas praticas
gerenciais na organizagio que ¢ enfocada neste trabalho.

A importéincia da gestdo da inovagdo tecnologica ¢ ressaltada por Drucker (81) que afirma: “A
maioria das discussdes ressalta praticamente apenas a fungdo administrativa como a tarefa de
manter e aperfeigoar o que ja se conhece e vem sendo, em grande parte, posto em pratica. Pouca
atengdo ou espago ¢ normalmente dedicado a fungdo administrativa de criar aquilo que € novo e
diferente de maneira eficaz e objetiva.”

O que existe, na verdade, ¢ uma diversidade de alternativas e propostas isoladas para resolver o
problema da gestio da inovagdo tecnolégica. Tendo isto em vista, o resultado deste capitulo nao se
resume numa proposta de como gerenciar a inovagdo apresentada numa forma isolada e
independente. Pelo contrario, constitui um sistema composto por elementos interdependentes e
coordenados que passam a ser apresentados e analisados a seguir. ‘
O primeiro desafio que aparece no caminho em dire¢do & resposta da questdo que motiva este
capitulo ¢ estabelecer uma conceituagdo clara e sistematizar as vérias alternativas de praticas ou
recomendagdes sugeridas por diversos autores para gerenciar o Processo de Inovagdo Tecnologica.

Inicialmente, é preciso estabelecer o que exatamente se entende por gerenciamento o que, por si
s, ja constitui assunto suficiente para inimeros trabathos técnicos e cientificos.

O que se deseja aqui ¢ apenas estabelecer uma referéncia para orientar o restante do trabatho. Esta
referéncia comegara a ser definida a partir de algumas conceituagGes propostas por autores
reconhecidos de diversas linhas/abordagens.

Conceito de Gerenciamento:

e Fayol - Caracterizou a fungdio do gerente atribuindo responsabilidades de prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar.

e Barnard - Realga a coordenagdo e a lideranga como elementos fundamentais da fungdo do
gerente.

e Mintzberg - Enfoca o gerenciamento como um conjunto de atividades, especialmente a tomada
de decisdo, a comunicagio interna e externa, a organizagio e o controle.

o Deming - Entende que administrar ¢ planejar, definindo metas e meios, executar, garantindo o
treinamento de pessoal e a coleta de dados, checar, comparando os resultados com as metas, e
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atuar corretivamente ou aperfeigoar, buscando uma melhoria continua. Este conceito configura
o chamado ciclo de Deming ou PDCA - Plan, Do, Check e Action.

e Drucker - Talvez o mais respeitado estudioso da administragdo deste século, enfatiza que
gerenciar ¢ fixar objetivos, obter e organizar recursos , motivar e comunicar, avaliar e
desenvolver pessoas. Além disso, Drucker(91) estabelece alguns principios basicos da
administragdo ou gestdo:

e Compreender que administragdo é composta de humanos

¢ Administragio € extremamente ligada a cultura

e Todo empreendimento requer simples e comuns objetivos / missdo

¢ Toda organizagdo € uma institui¢do de ensino e aprendizagem

e Administragdo exige comunicagdo e responsabilidades individuais

e A performance de uma empresa depende de posi¢do de mercado, inovagéo,
produtividade, desenvolvimento de pessoal, qualidade e resultados financeiros

e O Resultado de um negécio € um consumidor satisfeito

Todos estes conceitos a0 mesmo tempo inspiraram e foram influenciados por um conjunto de
caracteristicas que constituiram um novo paradigma de gerenciamento, especialmente a partir da
década de 70. As razdes que motivaram o surgimento deste novo paradigma gerencial estdo
diretamente ligadas ao fendmeno da globalizagdo, abordado no capitulo 2, isto é, uma evolugéo
cientifico-tecnologica acelerada que proporcionou um avango fenomenal nas formas de
comunicagio e relacionamento entre as nagdes, associada a uma politica neo-liberal que estilumou
a queda de barreiras entre os paises e a diminuigdo do poder regulador do Estado. A globalizagao
acabou estimulando o surgimento de uma nova forma de gerenciamento que proporcionasse um
padrdo de competitividade global as empresas que o adotassem. Como consequéncia direta, o
surgimento deste novo modelo de gestdo de alta performance resultou também num estimulo ao
processo de globalizagdo, uma vez que promoveu o avango comercial a nivel internacional por
parte das empresas que o adotaram.

Este novo paradigma de gestdo, conforme enfatiza Passos (96), se diferencia fortemente dos
padrdes vigentes até a década de 70, baseados nos “desdobramentos e avangos ocorridos ao longo
deste século, tanto no padrio tecnoldgico eletro-mecénico dos equipamentos de capital fixo, como
no modelo Fordista-Taylorista de organizagdo dos processos de trabalho, e ainda na estrutura
empresarial departamentalizada tipica do Fayolismo”. A denominacdo destes modelos de gestdo de
alta performance varia conforme o pais, o autor € a época. Alguns autores o chamam de
“Toyotismo”, em fungdo da fabrica japonesa que o aplicou pioneiramente, de TQC - Total Quality
Control ou TQM - Total Quality Managment. Independentemente da designagdo os conceitos
apresentados acima relacionam as principais caracteristicas deste novo modelo de gestdo que visa
o aumento da qualidade e produtividade, a elevagdo do rendimento fabril e da rentabilidade
econdmica, a maior participagéo, cooperag:éo'e comprometimento dos empregados, a adogdo de
sistematicas formais de gerenciamento e a formagdo de uma cultura orientada para a
competitividade.

A analise de todas estas definigdes permite identificar dois grandes vetores ou dimensdes que se

destacam claramente:

e a dimensdo do método, da sistematica, da técnica ou pratica, representada por termos como:
organizar, prever, planejar, controlar, definir metas e meios, avaliar e atuar corretivamente.

e a dimensdo humano ou comportamental, representada por termos como: motivar, comunicar,
liderar, desenvolver, capacitar e coordenar.
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A identificagdo destas duas grandes linhas ndo é uma coincidéncia nem um fato inédito, Jja que
historicamente as duas grandes linhas de pensamento da administra¢do sdo a linha cientifica e a
linha comportamental ou de relagdes humanas. :
Observe-se, também que o elemento humano e os métodos constituem dois dos trés elementos
fundamentais do processo de inovagdo ou, numa escala maior, de qualquer empresa. Esta
constatagdo permite lembrar o quanto se enfatizou o papel essencial das pessoas e dos métodos
para que um Processo de Inovagéio Tecnoldgica alcance resultados bem sucedidos. Mais do que
isso, permite relembrar a énfase dada 4 necessidade de ndo apenas reconhecer este papel, mas de
também saber gerenciar adequadamente estes elementos.
Faz sentido, portanto, considerar que estas duas variaveis devam fazer parte do sistema de gestdo
da inovagdo tecnoldgica.
Por outro lado, surge uma questio em relagdo ao terceiro elemento do processo de inovagdo: a
infra-estrutura, notadamente a tecnoldgica, que envolve hardware e software. Este elemento tem
crescido em importéncia dentro da problematica da gestdo de processos, em geral, e da gestio da
inovagio tecnoldgica, em particular.
Esta valorizagdo deve-se essencialmente & propria evolugdo tecnoldgica, que vem dotando os
hardwares e softwares de caracteristicas cada vez mais poderosas e essenciais para a inovagdo
tecnoldgica. Na verdade, muitos softwares disponiveis hoje no mercado incorporam metodologias
e conhecimentos que os transformam em ferramentas vitais para o desenvolvimento de produtos e
processos. Por outro lado, os hardware, mecanicos e eletronicos, vem possibilitando a0 homem
experimentar idéias, conceitos e técnicas jamais possiveis sem estes recursos.
Burrus (93), por exemplo, defende enfaticamente a idéia de que o conjunto de tecnologias
disponibilizadas hoje (e no futuro) deve facilitar extraordinariamente ou até revolucionar o
processo de inovagdo de algumas empresas e de setores como um todo.
Naturalmente, a infra-estrutura tecnoldgica ainda ndo estd no mesmo nivel do sistema de recursos
humanos e de métodos/praticas que uma empresa dispde, mas € um elemento que nio pode ser
desconsiderado do sistema de gestdo da inovagdo tecnoldgica.
~

Tudo isto faz concluir que, para gerenciar adequadamente o Processo de Inovagdo Tecnoldgica,
uma organizagdo precisa dominar fortemente: métodos, pessoas e infra-estrutura. Em outras
palavras, pode-se concluir que Gerenciar é:

e estabelecer e aplicar metodologias e praticas;

¢ liderar e motivar pessoas;

e implantar e explorar uma infra-estrutura tecnolégica de suporte.

Se esta € a defini¢do de Gerenciar, entdo o Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnolégica - SGIT-

sera composto por trés grandes Subsistemas:

e Subsistema de Metodologias e Praticas - MP - englobando, como o préprio nome indica, todas
as metodologias, técnicas, praticas e ferramentas gerenciais;

e Subsistema de Pessoas e Comportamental - PC - enfocando o trabalho voltado para o
envolvimento, motivagéo e direcionamento dos seres humanos;

e Subsistema de Infra-estrutura Tecnologica de Suporte - ITS - envolvendo todas as ferramentas
tecnolégicas de suporte ao bom desempenho dos dois Sistemas acima.

Por outro lado, cada um destes trés grandes subsistemas pode ser aplicado a gestdo do Processo de
Inovagéo Tecnoldgica em diferentes niveis de uma organizagio.
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Marcovith (83), por exemplo, propde trés grandes niveis de atividades na estratégia de inovagio de
uma empresa:

* Medidas Rotineiras - que visam especialmente elevar a produtividade e adequar a qualidade no
processo produtivo e se caracterizam por gerar inovagdes tipicamente de processo e de natureza
incremental, constituindo uma espécie de inovagdo mais “discreta” e muitas vezes qualificada
como melhoria ou solugdo de problemas em algumas organizagdes. Apesar disso, é possivel
identificar neste tipo de agdo a estrutura do processo de inovagdo Ja convencionada, a influéncia
de forgas science push ou market pull e a presenga das fontes estudadas. Um exemplo deste tipo de
medida ¢ a modificagdo de um processo de fabricagdo ou a eliminagdo de um componente
desnecessario em um produto.

e Projetos inovadores - aqui sim objetivo € permitir o acesso a tecnologias de base, internalizar
tecnologias determinantes € acompanhar tecnologias emergentes. O tipo de tecnologia resultante é
normalmente de produto ou processo, mas de natureza radical ou incremental com avangos mais
significativos. E o caso tipico dos projetos de pesquisa e desenvolvimento e das agdes de
transferéncia de tecnologia que ocorrem nas empresas com o envolvimento de elementos chave de
diversos setores da empresa. Todos os elementos até aqui apresentados sdo especialmente
aplicédveis a este caso de agdo inovadora. Aparecem aqui os casos mais tipicos de inovagdo que
envolvem o desenvolvimento de novos produtos e processos em praticamente todos os setores da
economia.

e Agbes empreendedoras - voltadas para possibilitar & empresa enfrentar as rupturas
tecnolégicas ndo previstas, investir em novas e oportunidades de negécio (produtos e mercados) e
promover aliangas estratégicas. Sio medidas mais estruturais que ndo envolvem fortemente apenas
o corpo gerencial e operaciohal da empresa mas especialmente a alta administragdo pois podem se
configurar em mudangas radicais do prdprio negécio da empresa. Um exemplo deste tipo de
medida € o redirecionamento de uma empresa que atuava basicamente na area de hardware e passa
a concentrar o seu negocio na area de software em fungéo de reestruturagdes internas radicais e de
aliangas estratégicas com entidades externas.

Estes trés nives de agdes inovadoras exigem metodologias e praticas, comportamentos e infra-
estruturas especificas. As agfes rotineiras e os projetos inovadores tém um carater mais executivo,
envolvendo o nivel gerencial e operacional da empresa e englobando atividades que geram
impacto no curto e, no maximo, médio prazo. As a¢des empreendedoras, de outra maneira, tém um
carater corporativo, impactando a empresa como um todo e gerando consequéncias de longo prazo.
Isto faz com que cada um dos trés Sistemas definidos tenham seus respectivos subsistemas
classificados em dois niveis:
e nivel executivo;
* nivel corporativo.
Esta configuragdo macro ¢ reforcada por Martin Stor (92), que referencia a metodologia
desenvolvida com base na teoria de Van der Kooij's sobre gestdo da inovagdo, que evidencia dois
grandes fatores que determinam o potencial de inovag&o:
e potencial de orientagdo: capacidade da empresa formar uma imagem de seu ambiente ¢ de
seu futuro (carater mais estratégico e corporativo)
e potencial de performance : capacidade da empresa disponibilizar skills e recursos para a
inovagdo (carater mais gerencial e executivo)
Para finalizar, é importante ressaltar alguns pontos essenciais para compreender a conven¢do
adotada:
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e cada um dos Sistemas estd relacionado com um dos elementos principais do Processo de
Inovagdo Tecnologica; '

¢ cada Sistema € assim designado por gerar um resultado claro, possuir elementos que guardam
um relacionamento entre si, possuir entradas e uma forma de retroalimentagio.

e cada Sistema relaciona com o Processo de Inovagdo Tecnoldgica dentro da Visdo Sistémica
definida no capitulo 3 e, mais particularmente, dentro da estrutura composta por 13 etapas
estabelecida como referéncia;

e o Sistema de Métodos e Préticas e o Sistema Comportamental constituem as duas dimensdes
consideradas vitais para o Sistema de Gestdo como um todo, enquanto o Sistema de Infra-
estrutura Tecnolégica de Suporte possui uma caracteristica acessoria, porém nio descartavel.

¢ cada Sistema sera subdividido em subsistemas divididos em dois niveis:

¢ nivel corporativo, impactando a empresa como um todo;
¢ nivel executivo, envolvendo unidades gerenciais e operacionais, de carater funcional ou
interfuncional. )

e os trés Sistemas guardam uma forte relagdo entre si, impactando-se mutuamente de forma

positiva e/ou negativa;
e Para Gerenciar adequadamente o Processo de Inovagido Tecnoldgica é preciso entender e saber
integrar os trés Sistemas apresentados.
A partir daqui, passa-se a apresentar e discutir cada um dos subsistemas vitais para a Gestdo da
Inovagdo Tecnolégica numa organizagio.
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4.1 SUBSISTEMA METODOLOGIAS E PRATICAS - MP

Esta dimensdo do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica sera tratada com uma atengdo
especial em relagdo as demais por se configurar numa capacidade que pode ser desenvolvida por
qualquer organizagdo, independente do porte, situag¢do financeira, etc.

As metodologias e praticas a serem apresentadas serdo divididas em 10 mddulos com o objetivo de
esclarecer as suas finalidade e como se inter-relacionam com as demais.

O uso de metodologias e praticas especificas para promover a inovagdo tecnoldgica numa empresa
tem sido motivo de muitas discussdes. Algumas empresas consideram dificil estabelecer um
“melhor caminho” para conduzir o Processo de Inovagdo Tecnoldgica porque entendem que a
criatividade, iniciativa e o talento acabam sendo sufocados pelas metodologias e praticas.

Nio hé davidas que uma metodologia ou pratica adotada numa empresa de forma arbitraria e sem
um devido estudo e analise preliminar pode se configurar numa restrigdo ou obstaculo a inovagio e
ndo num elemento facilitador. Exatamente por isso, ¢ fundamental que cada empresa estude e
compreenda profundamente o seu processo de inovagdo e as suas caracteristicas em termos de
cultura, histérico e posi¢do competitiva a fim de determinar as metodologias ou as melhores
praticas (o termo usado no inglés € Best Pratices) adequadas a sua realidade.

O importante, no entanto, ¢ admitir a necessidade de se estabelecer uma metodologia, até porque,
mesmo nas empresas que teoricamente nio adotam uma metodologia ou pratica formal em seu
Processo de Inovagdo Tecnoldgica € possivel identificar uma “maneira ou um jeito particular” de
conduzir o processo. Esta “maneira ou jeito”, por mais informal que seja, constitui um método de
trabalho que deveria ser disseminado e aperfeigoado cada vez mais a fim de otimizar os resultados
de qualidade, prazo e custo do Processo de Inovagdo Tecnoldgica.

Foster (86) ressalta muito bem isto quando diz que “Para a maioria dos estudiosos, inovagéo é um
processo solitdrio que requer criatividade e talento, talvez até mesmo grandeza. Nio pode ser
administrada ou prevista, apenas desejada e eventualmente facilitada. Para mim, o processo de
inovagdo ¢ mais que isso. E uma disputa pelo mercado, planejada e implementada cuidadosamente,
entre os inovadores ou atacantes, tentando ganhar dinheiro por meio da mudanga, e os defensores,
protegendo seus fluxos de caixa.”

Também Barker (92) destaca a peculiaridade do gerenciamento da inovagdo tecnologica,
comparada com o gerenciamento dos demais processos de uma empresa. Através da Figura 36 ¢
possivel compreender a proposta do autor que destaca a necessidade de novas habilidades
gerenciais para aqueles que trabalham muito mais no campo de identificagdo de oportunidades
(mercadologicas ou tecnologicas) do que no de solugdo de problemas € com uma postura de
antecipagio e nio de reagdo. E natural concluir que as metodologias e praticas adotadas num
processo de inovagdo devam apresentar caracteristicas especiais, as quais constituem exatamente o
tema deste item do capitulo 4.

Estas atividades caracterizadas mais pela busca constante da antecipacdo (de necessidades do
cliente, de tendéncias tecnologicas, etc) e pela agdo pré-ativa de identificar oportunidades podem
ocorrer em diversos niveis da organizagéo: o nivel executivo e o nivel corporativo.

Por outro lado, Kline (91) também ressalta que os métodos e a capacidade produtiva para inovagédo
dependem criticamente do estagio de evolugdo da empresa desde uma pequena empresa de base
tecnoldgica até uma grande empresa, exigindo uma adaptagdo e uma abordagem flexivel em
relagdo ao que sera apresentado.



111

Antecipagio

Novas Habilidades Gerenciais

Identificagédo de
Oportunidades

Solugio de

Problemas Prevencio de

Problemas

Habilidades Geren
antigas

Reagio

Figura 36 - Novas habilidades Gerenciais segundo Barker (92) -

Considerando, entdo, que a adogdo de metodologias e praticas é essencial para a melhoria dos
resultados do Processo de Inovagdo Tecnolégica, € preciso, agora, identificar quais as
metodologias ou grandes classes de metodologias que podem ser empregadas.
Para tanto, é importante considerar as diversas observa¢des dos autores até aqui referenciados.
Cada um destes autores estabelece um conjunto de temas e assuntos que devem ser merecedores de
ateng@o especial por parte daqueles que gerenciam o processo de inovagdo tecnologica. A maior
parte destes autores, no entanto, ndo- define uma estrutura maior para organizar estes diversos
elementos. E o que ocorre com Schumann (94), que propde um conjunto de requisitos basicos para
organizagGes e profissionais que buscam alcangar a exceléncia na gestdo da inovagio tecnolégica,
dentro do que caracteriza como Market Driven Innovation: '

¢ Entender mercados complexos e cadticos;

* Desenvolver uma vitalidade organizacional;

e (Criar uma visdo e uma cultura consistente;

¢ Criar uma diregfo estratégica;

¢ Aplicando qualidade na P&D;

¢ Comparar objetivos organizacionais com programas atuais;

e Facilitar a comunicag@o entre varios grupos na organizagio;

o Identificar de oportunidades e ameagas;

e Formular um programa de inovago;

e Prover continuidade do planejamento e execugdo entre os niveis organizacionais;

e Ajudar as pessoas a quebras os seus paradigmas;

e Criar um time.
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Ainda em relag@o as caracteristicas da chamada “organizagdo inovadora”, Drucker (81) apresenta

alguns elementos que foram considerados na defini¢io das- melhores praticas para gestio da

inovagdo tecnolégica:

e as organizagdes inovadoras “sabem o que significa” inovagio;

e as organizagdes inovadoras compreendem a dinidmica da inovagio;

¢ clas tém uma estratégia inovadora;

¢ eclas sabem que a inovagdo requer metas e objetivos distintos das metas e objetivos da
administragdo convencional e requer padrdes de medida adequados & dindmica da inovagio;

¢ aalta administragdo tem um papel diferente nas organiza¢Ses inovadoras.

e a organizagio inovadora é estruturada e estabelecida de maneira diferente da organizagio
administrativa.

Outro conjunto de observagdes que devem ser consideradas na defini¢do das praticas e

metodologias para gestdo da inovagdo foram feitas pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia (94)

em seu Seminario de Gestio Tecnolégicé, realizado no dmbito do PACTI - Programa de Apoio a

Capacitagdo Tecnoldgica da Industria. Os participantes, de setores académicos, empresariais e

governamentais, discutiram e analisaram casos baseados num conjunto de tendéncias listadas

abaixo:

¢ Mudangas no modo de insergdo da estratégia tecnologica na estratégia global da empresa;

e Estratégia de aquisicio e geragio de novas tecnologias;

e Mudangas na administracio da atividade tecnologica;

¢ Mudangas na forma de financiamento (em todas as dimensées);

e Mudangas na gestio de produgio (estratégia das operagdes);

¢ Mudangas na gestdo e capacitagio de recursos humanos destacar pessoal envolvido em
pesquisa e desenvolvimento de criagdo de tecnologia);

e Mudangas na maneira como foi tratada a area de P&D.

¢ Formas de obtengio de informagio fora da empresa e sua difusio interna;

¢ Mudangas no relacionamento com fornecedores ¢ concorrentes;

¢ Tendéncias de mudanga da organiza¢io industrial;

A analise destes diversos elementos fundamentais na discussdo da gestdo tecnoldgica e o estudo
dos diversos autores cujas propostas e sugestdes serdo apresentadas neste capitulo, permite
identificar alguns dos grandes temas que devem ser considerados no que se refere as metodologias
e praticas para gestdo do Processo de Inovagdo Tecnoldgica.

Estes modulos ou elementos estratégicos para o Sistema de Metodologias e Praticas dividem-se
nos dois niveis, Corporativo e Executivo e foram apresentados na Figura 35. Cada um destes 10
modulos possui um papel especifico no sentido de garantir uma gestdo mais eficaz do sistema de
inovagdo tecnolégica. Mais do que isso, cada um dos 10 médulos de Metodologias e Praticas deste
Subsistema se relaciona com um ou mais dos 8 elementos do Sistema de Inovagdo Tecnolédgica
apresentados no capitulo 3, como apresenta a Figura 37

A partir daqui as metodologias e praticas uteis para a gestdo do Processo de Inovagio Tecnoldgica
passam a ser apresentadas no ambito de cada um dos médulos enumerados. E importante ressaltar
que, para fins deste trabalho, ndo se deseja aprofundar o estudo e analise de cada metodologia ou
pratica, uma vez que a dissertagdo tem como objetivo apenas identificar a existéncia atual ou
aplicabilidade futura de cada uma delas na organizagio que € alvo do estudo de caso. O objetivo
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ndo € implantar as diversas metodologias e praticas, trabalho que exigiria um estudo mais
detalhado e minucioso.

Cada médulo serd apresentado e discutido baseado em quatro itens:
a) Objetivos do Médulo

b) Introdugio

c) Metodologias e Praticas

d) Aspectos Complementares

Relag¢ido FORTE (F) Relagao MODERADA (M) Rela¢do FRACA ()

Figura 37 - Metodologias e Praticas associadas ao Sistema de Inovacio Tecnolégica

4.1.1 SGIT - MP - Gestiio Estratégica da Tecnologia

a) Objetivos

o estabelecer metodologias e praticas para garantir que o Processo de Inovagdo Tecnoldgica de
uma organizagdo seja deflagrado, direcionado e conduzido dentro de uma perspectiva
estratégica.
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e assegurar que o Processo de Inovagdo Tecnoldgica esteja absolutamente integrado/ sintonizado
com os elementos, tendéncias e informagSes que compde o ambiente estratégico de uma
empresa;

¢ definir e conduzir o Processo de Inovagdo Tecnologica como parte do Plano Estratégico global
da empresa

b) Intredugio

Desenvolver a capacidade para Gestdo Estratégica da Tecnologia é essencial para uma empresa
que busca resultados efetivos de seu Processo de Inovagdo Tecnologica. Como foi evidenciado no
capitulo 2, o Processo de Inovagdo Tecnoldgica sé inicia quando a empresa estabelece uma clara
estratégia de inovagdo para garantir a sua competitividade, a partir:

e da Analise de seu Ambiente;

e do direcionamento geral estabelecido por sua Visdo de Futuro;

e do posicionamento de negdcio definido através de sua Misséo;

ApOs estas anélises a organizagio define a sua:

e Postura Estratégica: de expansio, crescimento, manutengdo ou sobrevivéncia;

e Estratégia macro de Investimento: investimento em areas de crescimento, investimento de
risco, manutengdo de areas de geradoras de recursos e desinvestimento;

e Posicionamento de Mercado: estratégia de diferenciagéo, de lideranga de custo ou de foco;

A partir destas grandes diretrizes estratégicas, & possivel, entdo, definir as estratégias competitivas

concretizar os grandes objetivos desdobrados da Viséo de futuro da organizagéo.

Dentro do processo de Gestdo Estratégica de uma empresa existem algumas opgdes que podem ser

escolhidas para garantir ou melhorar a sua posi¢do competitiva. Conforme foi evidenciado

anteriormente, a empresa pode adotar quatro grandes estratégias competitivas para concretizar a

sua visdo de futuro:

e estratégia de qualidade - que visa manter e melhorar a qualidade dos produtos e processos da
empresa, a fim de satisfazer plenamente os clientes;

e estratégia de marketing - que visa envolver todas as areas da empresa no sentido de promover
uma interagdo e atuagdo junto ao mercado de modo a manter e expandir fatias de mercado
através de sistemas cada vez mais completos de ciistribuig:ﬁo, divulgagdo, assisténcia, vendas,
etc.

e estratégia de finangas - que visa garantir a3 empresa uma condigio financeira confortavel, tanto
em termos de controle interno como em termos de captagdo junto ao mercado, a fim de
proporcionar investimentos em outras areas ou simplesmente uma satide financeira;

e estratégia de inovagdo - que, como se viu, visa possibilitar & empresa introduzir novos produtos
ou processos de forma bem sucedida no mercado.

Este médulo do Subsistema Metodologias e Praticas visa analisar como o Processo de Inovagdo
Tecnoldgica se relaciona com todo este processo de gestio estratégica da empresa.

¢) Metodologias e Praticas

As metodologias e praticas associadas a Gestdo Estratégica da Tecnologia podem ser apresentadas
dentro de uma estrutura parecida com a propria estrutura do Sistema de Gestdo Estratégica de uma
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Empresa. Naturalmente, esta estrutura vale para o planejamento do negécio como um todo. No que
se refere ao processo de inovagdo, algumas destas etapas se destacam em fungio do maior
relacionamento com a questio da inovagdo.

Para identificar estas etapas, vale analisar a proposta de Buggie (93) para planejar o processo de
inovagdo tecnologica. O autor destaca algumas praticas identificadas em empresas bem sucedidas
no processo de gestio estratégica da tecnologia:

¢ Definir critérios antecipadamente - delinear as caracteristicas essenciais do novo negdcio em
termos do que vocé quer e em que sua companhia é especificamente boa. Via reunides com os
executivos, novos e velhos, definir um grupo de cerca de 22 critérios.

e Desenvolver uma estratégia - baseado nas condigdes ambientais e nas tendéncias, defina
algumas macro-estratégias.

e Conduzir uma sessdo de inovag@o com experts - recrute experts externos em campos relevantes
para participar de uma sessdo com adequadas técnicas de criatividade, registrando tudo.

e Recrutar - 6 ou 8 experts cientistas, experts em marketing, profissionais
respeitados, engenheiros consultores, autores renomados, estrategistas de
negocio, executivos em inddstrias, oficiais de governo, pesquisadores de
tecnologia, dirigentes de associagdes.

e Dar a eles informagdes na forma de um briefing de 10 paginas.

e Na condugdo da sessdo deve-se proteger cada expert do outro ja que cada um vai
tentar ser o mais importante.

o Construir as idéias e avaliar in home: reunir-se com os experts internos (executivos
representando as diferentes fungdes de sua empresa) , estruturar as idéias dos experts externos e
avaliar todas as possibilidades contra seu potencial para efetivagdo interna, com base nos
critérios definidos em 1. (véo restar algumas idéias) '

e Refocar e reavaliar - concentrar-se nas idéias restantes e fazer uma nova sessdo com
especialistas externos (agora mais especializados no campo escolhido), depois registrar tudo
novamente e fazer um a nova sessio de inovagdo com os experts internos.

e Adotar ou rejeitar os conceitos -- provar, modificar ou eliminar cada um dos novos
produtos/negocios/processos sob o ponto de vista técnico, fabril e de viabilidade de mercado.

e Implementar agdes para os vitoriosos - selecionar um ou mais dos restantes e fazer um plano
tatico para desenvolver e introduzir no mercado.

A analise desta proposta permite identificar uma série de etapas importantes a nivel de
planejamento como a necessidade de ouvir o ambiente interno e externo, desenvolver de forma
geral e detalhada a estratégia de inovagio, avaliar e implementar planos para estas estratégias.

As praticas e metodologias para gestdo estratégica da tecnologia comegam a ser delineadas a partir
destas constata¢bes € de uma outra observagdo: a relacdo entre a entre a Estrutura do Processo de
Inovagdo Tecnoldgica e a Estrutura do Processo de Gestdo Estratégica de uma organizagio. A
definigdo da Estratégia de Inovagdo e do respectivo Plano de Implementagdo desta estratégia se
confundem, de certa forma, com a propria estrutura do Processo de Inovagéo, definida no capitulo
3. Isto é natural, uma vez que, como foi ressaltado no capitulo 2, a gestéo estratégica e a gestdo da
inovagdo fazem parte do grande sistema de gestdo de qualquer empresa e devem estar fortemente
integrados.
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Cada uma das praticas apresentadas a seguir se relaciona de modo mais forte com uma ou mais das
13 etapas do Processo de Inovagio Tecnologica.

¢ Desenvolvimento de um Pensamento Estratégico para Tecnologia baseado em claras e
inspiradoras declaragdes de Missdo e Visio - Relagdo com a etapa 1 (Pesquisa Exploratéria)

¢ Anilise do Ambiente Externo para Busca de Oportunidades para Inovagio - Relagéo com a
Etapale?2

¢ Anilise do Ambiente Interno para Identificagdo de Competéncias para Inovagio - Relagdo com
as Etapas 1 e 2

¢ Desenvolvimento e defini¢io das Estratégias para Inovagdo - Relagdo com as Etapas 2, 3 e 4.
Defini¢do € Acompanhamento do Plano de Inovagdo - Relagdo com as Etapas 5 a 13.

c1) Desenvolvimento de um Pensamento Estratégico para Tecnologia baseado em claras e
inspiradoras declaragées de Missio e Visdo

A primeira pritica fundamental para fomentar a inova¢iio numa organizagdo através da gestdo

estratégica da tecnologia ¢ desenvolver em todos as pessoas da organizagio um pensamento

estratégico que estimule e dé seguranga a todos que tem o espirito para inovar. E fundamental que,

desde a alta administragio até o mais humilde funcionario, todos saibam que a organizagio esta

disposta a:

¢ buscar permanentemente novos negécios e formas de atuagdo, a expandir e renovar seu
portfélio de produtos e clientes, a redefinir e incrementar a sua base de segmentos de mercado e
experimentar novas abordagens. Isto significa, basicamente, estabelecer ¢ disseminar uma
declaragido de Missdo extremamente clara, ampla e flexivel que permita o desenvolvimento de
um Planejamento Estratégico marcado pela inovagdo. As pessoas precisam saber que o negécio
da empresa ndo € apenas produzir isto ou aquilo, atender determinados mercados ou atuar em
areas especificas. Elas precisam ser comunicadas claramente que o negécio da empresa também
€ inovar. A defini¢do da Missdo ou do limites de atua¢do da empresa é essencial para estimular
ou restringir o desenvolvimento da inovagio;

¢ consolidar uma imagem de futuro marcada pela exceléncia e lideranga em inovagdo. Empresas
inovadoras de sucesso possuem Visdes de futuro inspiradoras e desafiadoras de modo a
direcionar os esforgos, agdes, projetos e pensamentos no sentido de garantir ndo apenas a
sobrevivéncia da organiza¢io mas uma posi¢do de competitividade marcada pela postura
inovadora. Este “sonho” da empresa, que a0 mesmo tempo deve se tornar o sonho de todos que
nela trabalham ¢ também um elemento essencial para garantir o sucesso da gestdo estratégica
da tecnologia. Schumann (94) ressalta que a Visdo da organizagio deve, de certa forma, ser o
elemento central que integra e relaciona as oportunidades de mercado, as necessidades e sonhos
da organizagio e os objetivos do negdcio.

Tanto a gestdo estratégica da tecnologia como todo o Planejamento Estratégico podem ser positiva
ou negativamente influenciado pela forma como a organizagio define e dissemina a sua Missdo e
Visdo de Futuro

James Brian Quinn Apud Kuratko (93), expert no campo da inovagio, destaca estes elementos ao
verificar que uma das caracteristicas em grandes empresas que sdo inovadoras é exatamente
desenvolver uma atmosfera baseada numa visao clara de uma companhia inovadora e num suporte
necessario para sustentar esta visdo. Da mesma forma, Bender (92) enfatiza as mais bem sucedidas
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empresas inovadoras demonstram possuir um forte incentivo a inovagdo e uma clara definigdo das
necessidades para concretiza-la.

Oportunidade de Mercado Objetivos do Negdcio

VISAO

Necessidades da Organizagdo

Figura 38 - A conexio promovida pela Visio (Schumann 91)

Isto ratifica a importancia desta sintonia entre a Missdo e a Visdo. De nada adianta o sonho de ser
inovador se a realidade da missdo do dia-a-dia é disseminada de forma extremamente modesta e
limitadora.
Um primeiro passo para evitar que a Missdo ou Visdo de uma organizagdo comprometam o
desenvolvimento de um Pensamento Estratégico na Organizagdo &, como recomenda Weimer
(91), promover a Educagéo e Treinamento da Alta Administragdo em Gestdo da Tecnologia.
Além disso, Weimer sugere que, especialmente a Alta Administragio, desenvolva o habito de:
e Participar em iniciativas tecnoldgicas a nivel nacional, como programas nacionais e
regionais de desenvolvimento tecnolégico;
o Praticar constantemente a Previsio Tecnologica, como forma de realimentar o proprio
“conceito de missdo e visdo da empresa;
¢ introduzir a tecnologia na corporagdo com naturalidade e entusiasmo;
¢ entender as descontinuidades tecnologicas como algo inevitavel e potencialmente utilizado
como oportunidade;

Até porque a Missdo ¢ Visdo constituem responsabilidades tipicas dos membros da alta
administragdo, ¢ fundamental que os mesmos tenham formagdo técnica € um comprometimento
com o desenvolvimento e .disseminagéo de um pensamento estratégico que direcione a gestdo
estratégica da tecnologia.

Esta pritica do Sistema de Gestdo da inovagio visa, em Ultima instancia, fazer com que a gestio
estratégica da tecnologia nio seja algo rigido e artificial mas sim um comportamento espontineo e
natural de todos que desempenham fung¢des importantes.

c2) Analise do Ambiente Externo para Busca de Oportunidades para Inovacio

Além de possuir uma Missdo e Visdo bem definidas e focadas na tecnologia, a empresa inovadora
que pratica uma eficaz Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica sempre estd conectada ao mercado em
busca de novas oportunidades que possam se concretizar em estratégias de inovagdo ou de
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ameagas das quais a empresa deve se proteger. Naturalmente, o processo de busca e analise de

oportunidades resulta também na identificagdo de ameagas, uma vez que os proprios conceitos

dependem muito do ponto de vista e da realidade da empresa.

Novamente Kuratko (93) destaca que as empresas inovadoras “orientam-se para o mercado,

ligando a visdo com a realidade do mercado”, isto é, praticam uma permanente avaliagdo do

ambiente competitivo no sentido de buscar formas de concretizar a visdo de futuro.

No sentido de determinar melhor o que seja esta anélise de ambiente, Shumann (94) determina que

trata-se do resultado do desenvolvimento das capacidades de:

¢ entendimento das influéncias externas sobre a empresa;

¢ pensamento divergente, para detectar e visualizar oportunidades em ambientes aparentemente
“despreziveis”;

® pensamento convergente, para reunir € consolidar diversas oportunidades aparentemente
desconectadas mas que podem ser trabalhadas em conjunto;

e mapeamento, para identificar de forma clara e sistematizada as oportunidades no ambiente
competitivo;

e imaginagdo, para enxergar além de uma informag3o que ainda ndo configura uma verdadeira
ameaga ou oportunidade.

Além de desenvolver estas competéncias, a empresa que promover a gestio estratégica da
tecnologia de forma adequada precisa desenvolver e implementar praticas para identificar e
explorar possiveis Fontes de Oportunidades para inovagdo. Drucker (87) propde de forma muito
clara o monitoramento de sete fontes que podem resultar em agdes estratégicas para promover a
inovagdo sistematica numa empresa:’
¢ Primeiro Grupo: Constituem as fontes de oportunidades que normalmente estdo dentro do setor
onde atua a organizagao.
e O Inesperado - o sucesso inesperado, o fracasso inesperado ou o evento externo
inesperado - quando ¢ possivel identificar
¢ A Incongruéncia - isto é, a diferenga entre a realidade como ela é e como deveria ser.
¢ A inovagio baseada na necessidade do processo - para garantir a consolidagio ou
efetivagdo do novo produto;
¢ Mudangas na estrutura do setor ou do mercado - que apanham a todos desprevenidos
mas podem se constituir em 6timas oportunidades para inovagdo, se bem aproveitados;
¢ Segundo Grupo: Constituem fontes de oportunidades que normalmente implicam em mudangas
fora da empresa ou do setor:
¢ Mudangas Demograficas: relacionadas a variagdes que ocorrem no perfil e
caracteristicas da populagio;
e Mudangas em percepgdo, disposi¢io e significado - também relacionadas com
caracteristicas da sociedade, mas especialmente a mudangas de carater mais emocional;
¢ Conhecimento novo cientifico ou ndo: isto €, uma nova invengdo ou tecnologia surgida
externamente e que pode ser aproveitada para langamento ou aperfeigoamento de
produtos.
Além destas sete fontes propostas por Drucker, ** | sugere mais duas categorias:
e Areas de alto crescimento: setores ou linhas de produtos que apresentam uma elevada taxa de
crescimento a nivel de mercado e que, justamente por isso, podem se constituir em boas fontes
para inovagéo.
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e Tecnologias  convergentes: uma vez que duas ou mais tecnologias apresentam uma
caracteristica de convergéncia, ¢ muito comum o surgimento de novas oportunidades fruto
desta agdo conjunta.

O desenvolvimento das capacidades citadas por Shumann, aliadas a0 monitoramento e andlise das
fontes de oportunidades de inovagdo propostas por Drucker e **, constituem as bases de uma boa
pratica de Anélise do Ambiente Externo para Identificagdo de Oportunidades. v

O desenvolvimento destas capacidades € o monitoramento das fontes exige um processo de
capacitagdo ¢ de desenvolvimento de ferramentas e sistematicas que podem variar em fungio da
empresa e do segmento ou setor econémico. O importante ¢ reconhecer a importancia destas agSes
e desenvolver e aperfeigoar constantemente as praticas de analise externa.

¢3) Anilise do Ambiente Interno para Identifica¢io de Competéncias para Inovagio

Esta pratica da Gestdo Estratégica da Tecnologia consiste na anélise sistematica dos elementos
internos & empresa que podem proporcionar oportunidades para promogio do processo de
inovagio tecnolégica.

Assim como no caso da andlise externa, ¢ importante observar que a identificagdo de
competéncias ou potencialidades internas depende muito de quem realiza a analise e das
circunstdncias em que ¢ feita.

As competéncias internas podem ser normalmente identificadas dentro da empresa a partir da
anélise de quatro grandes elementos:

e Histérico de Projetos de Inovagdo - Registros, experiéncias e conhecimentos acumulados ao
longo de projetos de inovagdo desenvolvidos anteriormente e que geraram documentos,
protdtipos, sistemas e subsistemas, informagdes de mercado, tecnologias e ferramentas que
podem vir a ser utilizadas em novos produtos ou processos.

¢ Infra-estrutura tecnoldgica - como sera discutido mais a frente, a infra-estrutura disponivel na
empresa pode constituir um a vantagem fundamental no desenvolvimento de inovagdes.

e Recursos Humanos - com conhecimento e experiéncia acumulados através de processos de
capacitagdo ou do trabalho em projetos anteriores.

¢ Processos competitivos - se a empresa possui um dominio u uma competéncia nos seus
processos de P&D, produgdo e marketing isto pode se configurar claramente num elemento
indutor para promog&o do processo de inovagio.

c4) Desenvolvimento e defini¢ao das Estratégias para Inovagao

Uma vez realizada a analise interna e externa dentro de uma ambiente fortemente orientado por
uma visdo para inovagdo, passa-se, entdo para a fase de desenvolvimento e definigdo das
estratégias de inovag@o, isto €, para o ponto de partida formal do processo de inovagéo tecnoldgica.

Kuratko (93), identifica duas grandes caracteristicas nas estratégias de empresas inovadoras:
e Multiplas abordagens: empresas inovadoras encorajam o desenvolvimento paralelo de diversos
projetos e linhas de atuagdo, garantindo um foco orientado pela missdo e visdo da organizagio;
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e Aprendizado interativo: num ambiente inovador, aprender e investigar uma idéia cortam a
“linha” tradicional da organizagio

Além disso, como enfatiza Schumann (94), as estratégias devem ser fruto do trabalho sistematico
de monitoramento e analise de tendéncias realizado previamente e de uma extrapolagio cientifica e
intuitiva destas tendéncias.
Também Bender (92), enfatiza que a estratégia de inovagio deve possuir as caracteristicas de
multiplas abordagens competitivas e:

e orientag#o pelo usuario

¢ alto nivel de expertise

e horizonte de longo prazo
Estas duas observagdes dizem respeito aos cuidados que se deve ter no processo de
desenvolvimento da estratégia de inovagdo. Os elementos que desenvolvem ou participam da
gestdo estratégica da organizagdo precisam estabelecer as estratégias sob a influéncia destas
“condigdes de contorno” a fim de maximizar a possibilidade de sucesso da mesma.
Um outro ponto importante € visualizar os tipos e formas de estratégias a serem estabelecidas € o
foco que deve ser considerado na sua definigio. Montgomerie (92) propde uma forma de
sistematizar o nivel das decisGes que uma empresa pode tomar em relagio & questdo da inovagdo e
o foco que orienta cada uma delas.

mudangas qualitativas no ambiente | Estratégia tecnoldgica vinculada a
(tecnologicas, econdmicas, social e | estratégia de negocio (Que

| politica) tecnologia?)
mudangas qualitativas e Tatica de Inovagdo tecnoldgica (que
quantitativas: produtos, para qual mercado e com
tecnologia (especificagdes), qual prego?)

demanda (necessidades agregadas) e
estimativa de custo

quantitativo (exato) demanda Metas de escala e planejamento da

especifica produgdo (quanto de cada modelo?
que materiais comprar? o que
fabricar?

Figura 39 - Nivel de Decisdes de uma empresa em relagiio a inovagio ( Montgomerie - 92)

Tendo em mente estas consideragdes iniciais, a empresa deve efetivamente gerar ou fazer fluir as

estratégias de inovagdo a partir dos dados, informagdes e percepgdes identificados. Esta Estratégia

de Inovagdo deve ser caracterizada em dois niveis:

e Nivel Geral: caracterizando o negdcio e a area tecnoldgica em que se pretende trabalhar;

e Nivel Especifico: visando caracterizar os principais elementos do sistema de inovagdo
tecnoldgica descritos anteriormente:

e Resultado e cliente do processo de inovagdo (elementos 2 e 3 do sistema de inovagdo
tecnologica): a empresa precisa caracterizar em sua estratégia de inovagdo o novo
produto ou processo a ser gerado e o mercado ou clientela a ser atendida. Esta relagdo
“produto/mercado”, que € a base do processo de gestdo estratégica seja para fins de
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inovagdo seja para manutengdo dos niveis de competitividade, se constitui no elemento
principal da estratégia de inovagdo da empresa.

e Fontes de informagdo e conhecimento (elemento 4) que podem e devem ser utilizados
para concretizagdo dos resultados esperados;

e Etapas do Processo de Inovagdo (elemento 5): definigdo dos grandes desafios a serem
superados em algumas ou todas as 13 etapas do processo de inovagio tecnoldgica;

e Meétodos do Processo de inovagdo (elemento 6.1): caracterizagdo geral de como a
empresa pretende promover o processo de inovagdo em relagdio aos dois grandes
caminhos de P&D in house e/ou aquisi¢@o e transferéncia de tecnologia.

¢ Recursos Humanos e de infra-estrutura (elementos 6.2 e 6.3): necessidade essenciais ou
principais em termos destes dois elementos, para concretizagdo do processo de
inovagdo tecnologica;

e Indicadores do processo (elemento 7): definigdo dos indicadores principais e das
respectivas metas que devem ser atingidas ao final do projeto;

o Fatores Externos (elemento 8): analise e encaminhamento macro de agdes a serem
desenvolvidas para utilizar incentivos ou beneficios da politica de C&T vigente;

Uma vez definida a estratégia de inovagéo em termos destes diversos elementos, é importante
fazer uma ultima verificagdo do quanto esta estratégia esta integrada ao direcionamento geral da
empresa. Como enfatiza Weimer (91), é fundamental que a estratégia de inovag@o esteja integrada
de forma clara e forte a estratégia geral do negdcio da empresa, isto é, a sua visdo de futuro e as
demais estratégias de manutengdo e melhoria da competitividade a nivel de investimento,
expansdo de mercado, aumento da capacidade de produgio/operagao, etc.

A Definig@o da Estratégia de Inovagéo € algo que envolve tanto criatividade como sistematizagio,
desta forma, sempre ¢ Gtil ter em mente orientagdes e idéias que ajudam a eliminar barreiras ou
orientar os caminhos.

Curva S

Uma ferramenta extremamente pratica e util é a Curva S de Foster (86), que permite uma
visualizag@o da posigdo da empresa e de seus produtos dentro de um gréafico que indica o progresso
ou obsolescéncia das tecnologias. Depois de realizar a andlise de ambiente interno e externo, a
empresa dispde de um volume de informagdes razoavel que permite estabelecer a sua Curva S
particular. A analise desta curva € muito fitil para a defini¢do da estratégia de inovagdo em termos
de investimento em linhas de produtos ja existentes, criagio de novas linhas ou produtos
especificos, investimento em pesquisa de novos conceitos de produtos, etc.

Matriz BCG

Outra ferramenta importante e bastante utilizada para a definigdo de estratégias de investimento € a
Matriz de Analise de Portfélio ou BCG (Boston Consulting Group), que relaciona a posi¢do ou
capacidade da empresa com a atratividade do mercado, definindo quatro quadrantes nos quais a
empresa deve distribuir ou classificar os seus diversos produtos. A analise desta Matriz permite a
empresa uma visdo abrangente de seus diversos produtos e de como deve investir esforgos e
recursos, sendo, por isso, um importante instrumento a ser utilizado na defini¢do da estratégia de
inovagéo.
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+ Posi¢ido da Empresa -

Figura 40 - Matriz BCG - Boston Consulting Group

I3

Uma outra forma de orientar a definigdo de estratégias € se orientar pelas sugestdes e
recomendagdes de especialistas na area. A, por exemplo, relaciona um conjunto de consideragdes
propostas por Burrus (93), que podem ser bastante tteis na defini¢do da estratégia de inovagao.

1. Se Funciona, Esta Obsoleto.

2. O Sucesso Passado E o seu Pior Inimigo.

3. Aprenda Depressa a Fracassar.

. Faga da Mudanga Répida sua Melhor Amiga.

. Veja o Novo Quadro Geral ( a tecnologia altera a realidade).

wn A

6. Resolva Hoje os Problemas Previsiveis de Amanha.

7. Pense Daqui a 10 Anos e Planeje Voltando para o Presente.
8. Incorpore a mudanga ao Plano ou Produto.

9. Concentre-se nas Necessidades Futuras de seu Cliente

10. Venda o Beneficio Futuro do que Vocé Faz.

11. Construa um Caminho Melhor até o Cliente.

12. Dé aos seus Clientes a Capacidade

13. O Tempo E a Moeda da Década de 1990.

14. Alavanque o tempo com a Tecnologia.

15. Entre a Era da Comunicago.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

- 22,

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Torne Obsoleta sua Vaca-leitera

Atualize a Tecnologia e Atualize o Pessoal.

Aplique a Tecnologia com Criatividade.

Entre em Rede com Todo Mundo.

Torne a Ser um Especialista.

Descubra o que o Outro Esta Fazendo e Faga Diferente
Mude a Maneira de Pensar das Pessoas.

Desenvolva Interagdes Colaborativas.

Nio Resolva a Culpa, Resolva o problema.

Reinvente Sucessos antigos Usando Novas Ferramentas
Reinvente Fracassos do Passado

Contato Demorado Significa Custo Elevado.

Use a Tecnologia Antiga de Varias Maneiras.

Se Uma Carta Estd no Baralho, Ela Ser4 Jogada.
Pegue o seu Maior Problema e Pule-o.

Figura 41 - As Trinta Regras Novas de 19

¢5) Definiciio ¢ Acompanhamento do Plano de Inovagio

A estratégia de inovagdo s6 se completa com a definigdo de um Plano caracterizando as agdes a
serem desenvolvidas. E este plano que sera efetivamente colocado em pratica pelas pessoas da
organizacio ¢ que sera desdobrado a nfvel do processo de inovagéo tecnoldgica.

lida (93) enfatiza alguns principios para defini¢do de um plano voltado para a inovagao:
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¢ O Plano se caracteriza como um conjunto de apostas (ndo é deterministico)

e O plano devera considerar os demais atores que interagem na sua execugao, isto &, pressupée 0
trabalho a existéncia de uma equipe multifuncional;

¢ O plano s6 se completa na agio

e O plano sé funcionard se existir um efetivo sistema de cobranga e prestagdo de contas
(acompanhamento)

O formato geral deste plano ¢ algo que varia muito de empresa para empresa, podendo ser mais
detalhado ou generalista em fungio da forma e cultura de planejamento da organizagio.
De qualquer maneira, ¢ comum que o plano de inovagdo contemple ou defina claramente
responsaveis, recursos necessarios, procedimentos para execugdo, prazos e orgamentos.
Naturalmente, como este plano tem ainda um carater estratégico, o nivel de detalhe tende a ser
baixo, ficando como responsabilidade dos niveis executivos a especificagdo e desdobramento.
Além de definir o Plano, é necessario que a empresa considere como parte da gestio estratégica da
tecnologia a condugdio e acompanhamento, essenciais para que as idéias se transformem em
realidade. Neste sentido, Bender (92) destaca que a implementagdo de um plano estratégico de
inovagio exige comprometimento dos champions, apoio do topo para correr risco e alta motivagéo.
Além destas postura, cabe também a alta administragdo, que conduz e acompanha os planos,
desenvolver algumas competéncias como as enumeradas por 5:

¢ Uma visdo geral de gerenciamento de projetos técnicos _

¢ Capacidade de Gerenciar projetos muito grandes (mobilizadores)

e Capacidade de Remover obstaculos a criatividade
Tendo estabelecido claramente o plano e a forma de implanta-lo e acompanha-lo, resta 4 empresa
iniciar a sua efetivagdo, algo que exige um novo conjunto de praticas e metodologias.

d) Aspectos Complementares

As metodologias e praticas de gestdo estratégicas, como ja foi mencionado anteriormente, tém por
objetivo integrar ou vincular formalmente o processo de gestdo estratégica da empresa com o
processo de inovagdo tecnolégica a fim de evitar um divergéncia nas a¢des da organizag@o.
Justamente por envolverem informagdes e decisdes estratégicas estas metodologias e praticas tém
um carater corporativo, impactando a organizagdo como um todo e exigindo a participagdo da alta
administragdo. Além disso, ¢ importante destacar que a Gestdo estratégica da tecnologia, apesar de
influenciar todas as etapas do processo de inovagéo tecnologica, possui uma ligagdo muito forte
com as primeiras cinco etapas.

4.1.2 SGIT - MP - Monitoracio de Tecnologia

a) Objetivos

e estabelecer metodologias e- praticas que garantam i empresa uma ligagdo formal, forte e
relevante com o ambiente externo de modo a permitir uma monitoragdo e propec¢do de
tecnologias;

e fornecer subsidios (informagdes e conhecimentos) para a gestdo estratégica de tecnologia da
empresa, permitindo uma melhor avaliagio de oportunidades tecnolégicas como também a
detecgdo de solugGes para problemas estratégicos;
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e garantir que o processo de inovagdo tecnoldgica, a nivel executivo, contard com informagdes e
conhecimentos tecnoldgicos de vanguarda, analisados dentro de uma perspectiva estratégica e
corporativa.

b) Introducio

Cada vez mais as empresas inovadoras precisam estar bem informadas e inseridas no contexto de
mudangas tecnoldgicas porque passa o mundo atualmente. Chega a ser ingénuo esperar que a
competéncia tecnoldgica da organizagdo seja alcangada apenas por meios domésticos, isto €, a
partir da capacidade das pessoas ou de buscas informais de conhecimentos externos. Desta forma,
conhecer, monitorar e prospectar novas tecnologias deixa de ser uma questio de curiosidade
cientifica ou um elemento de luxo para ser uma questdo de competitividade. Como ressalta Foster
(86), “Néao se costuma ouvir muita coisa sobre tecnologia nas salas de conselho e de diretoria. A
alta administragdo deve desenvolver um meio de discutir e direcionar a tecnologia.” Exatamente
por isto, Weimer (91), por exemplo, destaca a necessidade de capacitagio da alta administragdo em
relagdo ao tema “Impacto Estratégico da Informagdo Tecnoldgica”, uma vez que este tipo de
informagdo deve ser considerado tdo importante quanto as informagbdes de mercado e de
comportamento financeiro.

As praticas e metodologias de monitoragdo e prospec¢do de tecnologia devem ser planejadas e
implementadas dentro de uma perspectiva corporativa a fim de garantir a integragdo efetiva com as
estratégias gerais do negdcio e de subsidiar o processo de gestdo estratégica da tecnologia. Por
outro lado, existe também um desdobramento claro a nivel de processo de inovagdo tecnoldgica,
especialmente nas etapas de pesquisa exploratéria, pesquisa orientada e desenvolvimento.
Finalmente, ¢ natural que estas praticas se relacionem com o subsistema de fontes do sistema de
inovagio (elemento 4).

A formalizagdo e profissionalizagio deste subsistema de gestdo da inovagdo tecnoldgica ja se
observa especialmente em empresas maiores mas tende a se disseminar de forma sistematica com
o advento de tecnologias de informagdo que permitem acesso ripido e barato a informagdes
estratégicas.

Algumas empresas chegam a se especializar neste processo de monitoragdo de tecnologias,
fornecendo servigos para empresas maiores, como ¢ o caso da APTECH, uma Technology
Scouting Company citada por Brenner (92), que trabalha buscando tecnologias que ainda estdo na
primeira fase da curva S, antes do estagio de desenvolvimento, investimento e progresso. Nesta
etapa o inventor geralmente ndo tem recursos para investir e a grande empresa (cliente) pode
adicionar suas experiéncias passadas (habilidades do antigo paradigma).

A APTECH faz Technology Scouting dispendendo 2/3 de seu tempo monitorando literaturas
apropriadas e contactando diretamente possiveis fontes de tecnologia. O outro 1/3 ¢ dispendido
contactando as empresas interessadas em tecnologia e levantando suas necessidades e colocando-
as em contato com os fornecedores de tecnologia. Para detectar as necessidades tecnolégicas das
empresas, a APTECH periodicamente realiza Seminarios e pesquisas internos, avalia os Planos
Estratégicos das empresas e cobre mais de 200 literaturas especializadas por ano.

Os objetivos do processo de Scout e repasse de tecnologia da APTECH sio:
o Criar novas opg¢des e caminhos alternativos;
e evitar iniciativas falsas;
¢ diminuir o ciclo de desenvolvimento de produto
o reduzir invengdes periféricas
o identificar novas tendéncias em C&T e potenciais novos concorrentes
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Observe-se que se trata de um servico formal voltado exatamente para a monitoragio de
tecnologias com vistas a uma aplicagio dentro de uma perspectiva ou de um conceito estratégico.
Resumindo, uma empresa que visa praticar a gestdo da inovagdo tecnoldgica precisa implementar
metodologias e praticas para monitoragdo e prospecgio de tecnologia a nivel corporativo e fim de
consolidar uma ligagdo com o processo de desenvolvimento técnico-cientifico do mundo atual.

¢) Metodologias e Praticas

As metodologias e praticas de monitoragdo e prospecgdo de tecnologia dividem-se em trés
categorias com objetivos e impactos distintos para a organizagio.

O primeiro conjunto de préticas visa 0 Mapeamento e Monitoragido das Fontes Ideais € Reais a fim
de delimitar o universo de interesse da empresa. O segundo envolve as praticas de Prospec¢do e
Armazenagem de Dados, voltadas para a geragdo e manutengdo de uma base de conhecimentos, e
o terceiro conjunto diz respeito a Avaliagdo e Analise das Tecnologias prospectadas.

Como serd mencionado mais adiante, este conjunto de praticas e metodologias tem uma relagio
muito grande com as praticas de Relacionamento com Parceiros e Terceiros, uma vez que estas
ltimas visam exatamente formalizar algum tipo de aquisigdo ou transferéncia de tecnologia que
foi monitorada e prospectada pela organizagao.

c1) Mapeamento das fontes ideais e reais
As metodologias e praticas para Mapeamento das Fontes Ideais e Reais de tecnologia tem uma
relagdo direta com o elemento Fontes do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica. Desta forma, antes de
mais nada, ¢ fundamental que a empresa analise profundamente as possiveis Fontes para promogado
da inovagdo tecnolégica usando a divisdo de Insumos, Entidades e Canais, detalhada no capitulo
3.4.
Como destaca Bolton (94), o gerenciamento da busca e avaliagdo de tecnologias deve envolver a
determinagdo do tipo de idéia.ou tecnologia a ser monitorada (considerando sempre o potencial
comercial, nicho de mercado e grau de novidade) e das entidades geradoras (universidades e
organizagdes de pesquisa, inventores, empreendedores, empresas e networks internacionais).
Assim, a pratica recomendada € envolver elementos a nivel de alta administra¢do e operacional na
defini¢do de um verdadeiro “mapa” que relacione todas os Insumos, Entidades e Canais que
constituem o sistema de Fontes de informagéo e conhecimento para a empresa.
Naturalmente este “mapa” possui uma caracteristica extremamente dindmica e deve ser constituido
e atualizado de forma progressiva. E natural que, numa primeira etapa, seja dificil a empresa
desencadear todo um processo de monitoramento que contemple todas as possiveis fontes de
inovagdo. Por esta razio, deve considerar dois tipos de mapeamento:
e um “mapa” das fontes ideais, isto é, das entidades, insumos e canais que, na opinido dos
profissionais da empresa, deveriam ser monitorados para garantir o sucesso do processo de
inovagdo tecnoldgica da empresa,
e um “mapa” das fontes reais, isto é, das entidades, canais e insumos que efetivamente estdo
dentro da realidade da empresa para fins de monitoragio.
Somente esta pratica ja garante a empresa um avango na gestdo da inovagéo tecnolégica porque
sistematiza melhor o processo de busca de tecnologias, que € natural em qualquer empresa.

c2) Prospec¢iio e armazenagem _
Depois de estabelecer o mapeamento das fontes, pode-se partir para a prospecgdo e armazenagem
das informagdes e conhecimentos tecnologicos. Esta pratica visa utilizar o Mapa das Fontes gerado
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anteriormente para fazer com a empresa saia de seus limites e absorva novas informagdes e
conhecimentos que serdo utilizados diretamente ou armazenados pela organizagdo.
O Mapa das Fontes determina € o guia que permite o inicio do trabalho de prospecgdo. Baseado
neste guia, a empresa pode comegar a utilizar de forma sistematica os diversos canais mapeados
para obter informagdes e conhecimentos nas entidades de interesse. A determinagio de quem deve
realizar este trabalho dentro da organizag@o ¢ algo que compete a alta administragdo, sendo que a
execugdo pode utilizar tanto equipe interna quanto externa.
Cabe a esta equipe estabelecer praticas especificas para prospecgdo, utilizando os diversos canais
considerados importantes e implementando um plano de busca de informagdes que pode ser
permanente periédico, conforme a necessidade e porte da organizag¢do. Naturalmente, este trabalho
de prospecgdo ndo depende apenas da definigdo de um Mapa de Fontes de uma equipe que comega
a percorré-lo. E fundamental que o elemento que realiza a prospec¢do tenha conhecimentos
técnicos, para realizar este trabalho de forma mais eficaz e produtiva e, a0 mesmo tempo, tenha
experiéncia e um pouco de sorte, para transitar ou “navegar” com sucesso no imenso universo de
fontes de tecnologia.
Uma vez que a tecnologia € detectada, surge a necessidade de guardi-la ou armazena-la
adequadamente para que esteja disponivel no momento de sua possivel utilizagdo. Surge, entdo, a
necessidade de uma organizagdo interna que normalmente converge para uma Base de Dados.
Como ja foi mencionado, Brenner (92) cita o caso da APTECH, uma empresa que pratica
sistematicamente a monitoragdo de tecnologias. Para registrar as chamadas “hot information”, a
empresa scaneia os dados e coloca em bancos de dados para fazer futuras pesquisas automaticas.
Em alguns casos, envia para os clientes os papers sublinhando as palavras chaves e adicionando
comentarios nas margens para facilitar o trabalho para os clientes.
Também Desimone (96) considera que um dos motivos da 3M ser tdo inovadora é o fato de que a
empresa “tem em maos uma enorme diversidade de tecnologias. E os pesquisadores da empresa
podem ter acesso a elas a qualquer momento. Tudo est4 cadastrado num banco de dados”.
A Base de Dados visa armazenar os resultados do processo de prospecg¢do de forma a permitir uma
utilizagdo efetiva pela empresa, justificando o proprio trabalho de prospecgdo. Bolton (94) sugere
algumas caracteristicas de uma Base de Dados, destacando que, além das diversas dimensdes
peculiares a cada empresa, deve-se estabelecer pelo menos 3 niveis:
¢ Nivel de entrada - contendo dados resumidos e objetivos das informagdes e conhecimentos
prospectados. _
e Nivel de interesse - onde se faz um descrigdo mais oficial, através de instrumentos de
informagdo mais detalhados;
e Nivel de avaliagéio - onde ocorre um trabalho de andlise critica mais intenso sobre a informagao
e conhecimento prospectado, gerando um plano de utilizagdo ou um relatério de analise mais
completo

Além destes niveis, a Base de Dados pode ser classificada por tipo de tecnologia, por entidade, por
canais utilizados, por tipo de aplicagdo ou por qualquer outra classificagdo que seja adequada aos
interesses e a forma de trabalho da empresa.

d) Aspectos Complementares

Como foi evidenciado, as metodologias e praticas de Monitoragdo de Tecnologias constituem uma
parte fundamental da gestdo da inovag@o tecnoldgica de uma empresa pois configuram a ligacdo
com o mundo dos avangos e progressos tecnologicos. Trata-se de uma &rea ainda em
desenvolvimento, especialmente pelas novas formas de acesso e prospec¢do que aparecem
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exatamente como resultado das novas tecnologias. E fundamental, no entanto, compreender como
e porque o mapeamento e levantamento de novas tecnologias pode ser importante para o processo
de inovagdo de uma organizagdo. A Figura 42 , apresentada por Nonaka (95), ajuda a ilustrar como
uma visdo abrangente da evolugdo tecnolégica numa determinada 4rea (no caso a area de
optoeletronica), pode ajudar o desenvolvimento de estratégias de uma empresa, a nivel de
aperfeicoamento de produtos ou de planejamento de novas linhas.
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Figura 42 - Mapeamento de Tecnologias na area de Optoeletrénica, Nonaka (95)
4.1.3 SGIT - MP - Monitoragio do Mercado

a) Objetivos

e estabelecer metodologias e praticas que garantam a empresa uma ligagdo formal, forte e
relevante com o ambiente externo de modo a permitir uma monitorag¢do do mercado;

e fornecer subsidios (informagGes e conhecimentos) para a gestdo estratégica de tecnologia da
empresa, permitindo uma melhor avaliagdo de oportunidades de mercado como também a
detecgdo de solugdes para problemas estratégicos;

‘e garantir que o processo de inovagao tecnoldgica, a nivel executivo, contara com informages de
mercado, analisados dentro de uma perspectiva estratégica e corporativa.
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b) Introducio

Cada vez mais as empresas inovadoras precisam estar bem informadas e inseridas no contexto de
mudangas tecnolégicas porque passa o mundo atualmente. Chega a ser ingénuo esperar que a
competéncia tecnoldgica da organizagdo seja alcangada apenas por meios domésticos, isto €, a
partir da capacidade das pessoas ou de buscas informais de conhecimentos externos, Desta forma,
conhecer, monitorar e prospectar novas tecnologias deixa de ser uma questio de curiosidade
cientifica ou um elemento de luxo para ser uma questdo de competitividade. Como ressalta Foster
(86), “Nio se costuma ouvir muita coisa sobre tecnologia nas salas de conselho e de diretoria. A
alta administragdo deve desenvolver um meio de discutir e direcionar a tecnologia.”

¢) Metodologias e Praticas

As priéticas adotadas nesta area de monitoragdo do mercado visam, basicamente:

e avaliar o grau de satisfagdo do cliente em relagdo aos produtos atualmente disponiveis, tanto da
empresa quanto da concorréncia.

¢ analisar tendéncias e reagdes do mercado diante de novas opgdes de produtos e servigos.

c1) Pesquisa de Mercado - Condigdes atuais

Uma das necessidades fundamentais tanto para a avaliagdo do grau de satisfagdo do cliente dentro
do contexto de um programa de gestao da qualidade quanto para o desenvolvimento de um projeto
de inovagio € a realizagdo da pesquisa de mercado.

Muitas vezes considerada uma atividade de interesse apenas para a area de marketing, a pesquisa
de mercado amplia cada vez mais a sua area de aplicagdo e importincia considerando um novo
contexto onde a inovagdo tecnoldgica apresenta um carater estratégico e é desenvolvida dentro de
uma filosofia de integragdo multifuncional

As formas de planejar e executar uma pesquisa de mercado ndo constituem objetivo deste trabalho
mas € importante que se destaque porque e onde os dados gerados serdo aplicados. A avaliagdo da
opinido do mercado em relagdo aos produtos, servigos e até processos atuais (no caso de uma
pesquisa de mercado interna a empresa) ¢ util na medida em que gera informagdes que podem ser
processadas e consideradas no processo de gestdo estratégica de tecnologia a fim de que a empresa
possa avaliar a possibilidade de planejar e langar inovagdes.

Por outro lado, a pesquisa de mercado também fornece informagdes razoavelmente consistentes
para utilizagdo direta em projetos de inovagdo cujo resultado esperado é uma melhoria
incremental. Isto é possivel porque, a pesquisa de satisfagdo do cliente em relagdo aos produtos
atuais normalmente acaba gerando subsidios para o desenvolvimento de melhorias e corregdo de
defeitos, justamente os objetivos do processo de inovagio incremental.

c2) Pesquisa de Mercado - Tendéncias

Um outro tipo de pesquisa de mercado importante para que se realize uma eficaz gestdo da
inovagdo tecnoldgica € a pesquisa de mercado em relagéio a novos produtos, novas solugdes, novos
conceitos e novas tendéncias tecnoldgicas.

E uma pesquisa que exige um planejamento ainda mais delicado, uma vez que nio est4 avaliando
um situagdo presente mas uma possibilidade futuro. Esta dificuldade e maior complexidade de
planejamento pode acarretar no levantamento de dados inuteis para o processo de inovagéo.
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Por outro lado, quando bem planejada e executada, a pesquisa de mercado em relagdo a opgdes
futuras pode se constituir num dos Gnicos instrumentos de defini¢do da probabilidade de sucesso
de uma inovagdo que esta sendo planejada a nivel estratégico ou desenvolvida ja a nivel executivo.

d) Aspectos Complementares

A monitoragdo do mercado visa colocar os “ouvidos, olhos e demais sensos” da empresa no
mercado a fim de trazé-lo para dentro do processo de desenvolvimento de novos produtos e
processos. Esta monitoragdo tem um caréter corporativo porque afeta todas as areas da empresa
orientadas pelo cliente (e deveriam ser todas) e programas estratégicos ndo apenas de inovagao,
mas também de garantia e melhoria da qualidade.

4.1.4 SGIT - MP - Organizacio para Inovacio

a) Objetivos

e estabelecer metodologias e préticas que permitam uma melhor organiza¢do do processo de
inovagdo tecnolégica de forma a aproveitar melhor as potencialidades da organizagdo;

e adequar a estrutura organizacional do processo de inovagéo tecnoldgica com a estrutura vigente
na empresa.

b) Introdugio

O processo de inovagdo tecnolégica tem o seu desempenho influenciado pelo tipo de estrutura
organizacional adotada em cada empresa. A estrutura organizacional, que reflete basicamente a
forma de divisdo e distribuigdo de poder de uma empresa, exerce esta forte influéncia ja que o
processo de inovagdo depende fortemente do nivel de liberdade das pessoas para criar, da
flexibilidade da empresa para iniciar novos projetos, do nivel de integragio entre departamentos e
do relacionamento entre os membros da alta administragdo, que estabelecem a visdo de futuro, e
dos profissionais de frente, que operacionalizam a visdo, transformando-a em realidade. Desta
forma, estruturas que dificultam a integragdo, impedem a agilidade da empresa, causam divisdes
de poder desnecessarias ou inibem a criatividade devem ser evitadas ou alteradas.

Antes disso, o objetivo a ser perseguido € promover o processo de inovagdo tecnoldgica num
ambiente propicio especialmente em relagdo a correta estrutura organizacional, que pode muito
bem ser definida ou planejada previamente. O objetivo desta parte do trabalho é exatamente
relacionar as diversas estruturas organizacionais que podem ser adotadas por uma organizagio,
identificando as suas vantagens e desvantagens no dmbito do desenvolvimento do processo de
inovagdo tecnoldgica.

¢) Metodologias e Praticas

O tema estruturas organizacionais € foco de estudos profundos na drea de administragdo e
considerado vital ndo apenas para o sucesso do processo de inovagdo tecnoldgica mas também
para o bom encaminhamento dos demais processos e estratégias de uma empresa. O objetivo deste
trabalho ndo € aprofundar-se neste tema e sim concentrar-se na sua relagdio com o processo de
inovagao tecnoldgica.

A forma como organizar os recursos humanos e os processos da empresa pode ser variar de caso
para caso em termos de centralizagdo e relacionamento com éreas afins. Segundo Vasconcellos

7

(92), “estruturar é agrupar recursos humanos e materiais em unidades, definindo autoridades,
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atividades e processos de comunicagdio para essas unidades, integrando-as de forma a atingir os
objetivos esperados”. ‘

Segundo o autor, os principais condicionantes para a defini¢do da estrutura organizacional sio:
ambiente externo a organizagdo (caracteristicas de clientes e concorrentes, etc), condi¢Ses internas
(dimensdo, infra-estrutura, etc), objetivos e estratégias da organizagdo, fator humano (capacitagéo
técnica e gerencial, atitude de cooperagdo, motivagio, lideranga, etc).

Baseado nestes condicionantes, a organizagdo inicia um sequéncia de decisdes para configurar a
estrutura organizacional final. Estas decisGes classificam-se em cinco niveis segundo a Figura 43.

R DECISAO QUANTO AO NIVEL DE INTENSIDADE DO ESFORGO DE P&D /

'
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Figura 43 - Niveis de decisdo para estruturagio da P&D em uma empresa (Vasconcellos - 92)

¢ Decisio quanto ao nivel de intensidade do esfor¢o de P&D
Que visa decidir se as atividades de P&D da empresa serio:
= dispersas, sendo realizadas pelas pessoas que desempenham fungdes de rotina;
= coordenadas, sendo realizadas pelas mesmas pessoas que atuam na rotina, mas com
uma coordenagéo geral;
= concentradas, sendo desempenhadas por pessoas com fungéo bem definida.

e Decisdo quanto a centralizagdo X descentralizagdo: onde a empresa deve optar por uma
estrutura centralizada, descentralizada ou mista. O autor sugere 7 fatores que devem ser
considerados no processo de decisdo: potencialidade de intercambio de recursos, volume dos
servigos de P&D, oscilagdo dos servigos, necessidade de padronizagio, custo dos recursos,
dispersdo geografica e necessidade de integragdo.

¢ Decisdo quanto ao nivel hierarquico de P&D: que visa determinar a quem esta subordinada a
fungdo de P&D ou a coordenagdo do processo de inovagéo.

e Decisdo quanto a 4rea a qual P&D deve estar vinculada: quando a fungdo de inovagdo ndo esta
diretamente ligada a presidéncia, é preciso estabelecer se estara ligada a produgdo, marketing

ou assessorias especificas.
e Decisdo sobre a estrutura especifica da fungio de P&D: neste caso, existem diversas opgdes

que devem ser analisadas:



131

= por produto: onde a organizagéo ¢ feita de acordo com o produto ou linha de produto e
¢ recomendada quando existe um alto grau de diferenciagio e massa critica de pesquisa
que justifique a decisio;,

=> processo: quando a fungdo € estruturada de acordo com as etapas do processo de
inovagio, sendo recomendado quando ha diferengas tecnoldgicas significativas entre as
fases do processo.

= funcional: quando a organizagdo ¢ feita de acordo com a especialidade da equipe e é
utilizada quando existe a necessidade de muitas especialidade, sem uma integragao.

=> por projetos ou por projetos pura: quando a equipe ¢ organizada em fungio da carteira
de projetos corrente, podendo haver uma dedicag@o integral (por projetos pura) ou
parcial (por projetos) aos projetos;

=> matricial balanceada: onde aparece a figura de um gerente de projeto interdisciplinar
que recruta a equipe junto a gerentes funcionais, havendo a coexisténcia de duas
subordinagdes.

= matricial funcional: semelhante & anterior e diferenciando-se apenas porque o gerente
do projeto interdisciplinar fica subordinado ao gerente funcional ao qual o projeto esta
mais ligado.

As figuras abaixo resumem e ilustram estas diversas formas de estruturar a fungio de P&D ou o
processo de inovagio.
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Figura 44 - Caracteristicas dos Tipos de Estrutura de P&D segundo Vasconcellos
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Figura 45 - Exemplos dos Tipos de Estrutura de P&D segundo Vasconcellos

Um outro exemplo de estrutura organizacional especifica para P&D ¢ citada por Uenohara (91)
através do caso da NEC, uma grande corporagdo da area de comunicagdes que possui diversas
unidades de negoécio independentes. A empresa decidiu atacar o assunto criando duas unidades
basicas para inovagio:

e Laboratérios Corporativos - que visam realizar pesquisas basicas e aplicadas e
desenvolver tecnologias que deverdo ser utilizadas por unidades de toda a corporagio.
Sédo tecnologias consideradas comuns e essenciais a todas as unidades e concentram-se
especialmente nas 4reas de desenvolvimento de software para computagio e
comunicagio e engenharia de produgio.

e Laboratérios de Divisdo e/ou Departamento de Desenvolvimento - que pertencem a
unidades lucrativas ou executivas independentes e visam para atacar problemas
especificos em 4reas como, por exemplo: radio, semicondutores, componentes
eletrénicos, processamento de informagdes, sistemas industriais, etc

James Brian Quinn apud Kuratko (93), por outro lado, estimula o uso de grupos que funcionam
através das linhas tradicionais de autoridade, eliminado a burocracia, permitindo rapido circulagio
e estimulando a identidade e lealdade do grupo.

Enfocando um pouco mais a estrutura organizacional especifica para promog¢do da inovagdo
tecnolégica na empresa, ¢ possivel também identificar algumas propostas de autores que defendem
um planejamento e identificag@o claros das fungGes e unidades que devem participar do processo
de inovag#o.
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Shumann (94), por exemplo, cita alguns tipos de unidades ou 6rgdos que podem ser estabelecido
por uma empresa dentro de sua estrutura organizacional para promover um processo de inovagdo
tecnolégica mais eficiente e eficaz:

o RESEARCH CENTER: onde se promove especialmente a pesquisa basica e a pesquisa aplicada
da empresa;

e CAPTIVE R&D:-unidade ou elemento da estrutura organizacional voltado para fazer a ligagdo
entre a pesquisa basica e aplicada com o processo de melhoria de design do produto € a
defini¢do de novas linhas de negdcio;

e NEW-PRODUCT CENTER: unidade voltada para o enriquecimento da linha de produtos ja
existentes, buscando inovar as suas as caracteristicas ja existentes no produto, utilizando
tecnologias preferencialmente ja dominadas a fim de adequar fungdes do produto no sentido de
explorar oportunidades de marketing identificadas;

e TECHNICAL CENTER: que desenvolve as a¢bes ou projetos que refletem o estado da arte na
companhia/indistria em aspectos relacionados com materiais e métodos/ferramentas de
fabricagdo e uso de sistema e praticas de manufatura de menor custo e melhor performance;

e EXTERNAL TEAMS: néo constituem propriamente um elemento da estrutura organizacional
para inovagdo mas podem exigir a definicdo de uma geréncia voltada para a intermediagdo de
servigos orientados, contratos de P&D e relacionamentos estratégicos e operacionais com
Universidades, consultores, centros suportados pelo governo e outras companbhias;

e INTERNAL VENTURES CENTER: este tipo de elemento organizacional é bastante recente e
aparece nas empresas que adotam um postura inovadora inclusive na sua forma de organizagao.
Visam basicamente estimular e suportar o surgimento de Unidades de Negdcio Estratégicas ou
de negdcios independentes dentro da propria empresa;

e EXTERNAL VENTURE CENTER: voltados para o tratamento de questdes relacionadas com o
desenvolvimento externo de produtos ou negdcios orientados, a realizagdo de aquisigdes,
participagdes aciondrias minoritarias e joint ventures;

d) Aspectos Complementares

E inegavel reconhecer que a definigdo de uma adequada estrutura organizacional para a inovagéo
na empresa € um elemento essencial para permitir uma gestao da inovagéo tecnolégica competente
na empresa. Os exemplos e alternativas existentes, como foi visto rapidamente neste item, sdo
muito variados e apresentam vantagens e desvantagens, conforme a aplicagao.

O mais importante para uma empresa € ter conhecimento das opgdes e analisar cuidadosamente
cada alternativa antes de tomar uma decisdo. Antes de mais nada € preciso reconhecer que a
caracteristica mais importante a ser considerada na defini¢do da estrutura organizacional para a
inovagio ¢ a flexibilidade. E preciso ser flexivel para adotar a estrutura mais adequada 4 realidade
€ a0 momento por que passa uma organizagio, seja esta estrutura centralizada ou nio, seja formal
ou informal.
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4.1.5 SGIT - MP - Utilizacao de Incentivos e Beneficios da Politica de C&T

a) Objetivo
e preparar a organizagdo para identificar e utilizar de forma competente os incentivos e
beneficios disponiveis no ambiente;

b) Introducio

A qltima pratica de nivel corporativo que uma empresa pode adotar esta relacionada com os
fatores ambientais que afetam o sistema de inovagdo tecnoldgica de uma organizagdo. Todo pais
possui um conjunto de beneficios, programas e incentivos a ciéncia e tecnologia que compdem
uma Politica de C&T.

Esta politica é planejada e implementada com o objetivo de promover o desenvolvimento
tecnoldgico a nivel macro e microecondmico. Infelizmente, no entanto, muitas vezes os
instrumentos e mecanismos desenvolvidos ndo sdo devidamente aproveitados pelas organizagdes
empresariais ou entdo nio sio adequados a realidade do pais.

Marcovitch (91) apresenta realiza um estudo analisando e destacando a importincia de alguns dos
instrumentos de fomento direto e indireto a inovagdo tecnoldgica que fazem parte da Politica de
C&T de um pais. Estes instrumento estdo ilustrados na Figura 46.

Uma empresa que pretende gerenciar adequadamente o seu sistema de inovagdo tecnoldgica
precisa desenvolver praticas e metodologias para utilizar estes incentivos e beneficios.

Programa RHAE - RH para Desenvolvimento Tecnolégico
Programa PADCT - Prog. De Apoio ao Desenvolvimento C&T
Programa REVITE - Prog. De Revitalizagdo dos Institutos
Tecnogicos
Programa PCDT - Prog. De Apoio a Competitividade e Difusio
Tecnolégica
Programa SOFTEX 2000
Programa RNP - Rede Nacional de Pesquisa

Figura 46 - Instrumentos de Fomento a Inovacéo do do Governo Federal

c) Metodologias e Praticas

c1) Indugiio e Participa¢do na Definiciio da Politica de C&T

E importante que as organizagdes inovadoras percebam a necessidade de assumirem um papel
indutor no processo de defini¢io da politica de C&T de um pais, regido ou até de uma instituigio
como uma universidade ou instituto de P&D. Isto se justifica pelo fato de que um dos principais
clientes desta politicas sdo exatamente as proprias empresas. S3o estas organizagOes que
absorverdo os recursos humanos gerados pelas universidades e as novas tecnologias e descobertas
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obtidas em laboratérios e institutos. Além disso, s3o estas instituigdes que poderdo utilizar os
incentivos e beneficios criados para estimular o desenvolvimento tecnoldgico.

Em paises desenvolvidos, as organizagdes, sejam grandes ou pequenas, percebem a importancia de
se mobilizarem e induzirem o planejamento cientifico e tecnoldgico do pais levando em conta as
suas necessidades e opinides. Esta agdo pro-ativa faz parte das praticas que uma organizagdo
inovadora deve adotar. Destaque-se mais uma vez que esta agdo pode ser empreendida tanto a
nivel de pais como a nivel de cidade, junto as institui¢Ses pertinentes.

c2) Identificacio e Utilizagio

Finalmente, além de induzir a implementagdo de agdes regionais de suporte 4 C&T, a organizagdo
deve ser capaz de identificar e utilizar o maior nimero de mecanismos, programas e instrumentos
disponiveis as empresas para a promogio da inovagéo tecnologica.

E inaceitavel que uma organiza¢do, ndo importando o porte ou setor onde atua, desconsidere as
oportunidades existentes no ambiente em termos de programas de financiamento, incentivos
fiscais e outros beneficios. E muito frequente verificar que grande parte das organizagdes
desconhece os mecanismos de apoio ao desenvolvimento tecnoldgico diponibilizados pelo meio
governamental e até académico.

d) Aspectos Complementares

E essencial que as organizagdes desenvolvam praticas para acompanhar e identificar as
oportunidades neste campo e para implementar projetos e agdes estratégicas visando aproveitar
estes incentivos e beneficios. E fato reconhecido mundialmente que a inovagdo tecnologica é um
desafio que envolve ndo apenas as organizagdes mas toda a economia onde estdo inseridas de
forma que a gestdo da inovagdo tecnoldgica da empresa e da regido onde esté inserida devem estar
sintonizadas e compativeis.

4.1.6 SGIT - MP - Pesquisa e Desenvolvimento in house

a) Objetivos

e estabelecer caminhos para aumentar a eficiéncia e eficacia na pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e processos a nivel interno;

¢ sistematizar o processo de P&D in house a fim de garantir um dominio tecnologico da empresa
ao longo do tempo € uma padronizagdo que evite desperdicios na forma de tempo e esforgo dos
recursos humanos;

b) Introdugio

No capitulo 3 foram discriminadas detalhadamente as diversas etapas do processo de inovagdo
tecnolégica (item 3.5) e os seus trés grandes elementos (item 3.6): métodos, pessoas e infra-
estrutura.

Particularmente a nivel de métodos, destacou-se a existéncia de dois grandes caminhos para
promover a inovagio tecnolégica numa empresa: a P&D in house e a aquisi¢do e transferéncia de
tecnologia.

Ainda naquela parte do trabalho, ressaltou-se que, cada um destes dois grandes métodos ou
caminhos para inovagdo pode langar mdo de um conjunto de metodologlas e praticas, as quais
passardo a ser apresentadas e discutidas a seguir.
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Estas metodologias e praticas, como ndo poderia deixar de ser, possuem uma abrangéncia variada
em relagdo as 13 etapas do processo de inovagdo tecnoldgica. Algumas delas, como sera
destacado, sdo aplicaveis a todo o processo enquanto outras devem ser utilizadas em etapas
especificas.

O objetivo maior de toda metodologia ou pratica é facilitar o trabalho e melhorar a performance
através de sistematicas e procedimentos especificos. Apesar das diferencas, praticamente todas as
metodologias e praticas para P&D in house apresentam algumas caracteristicas comuns em termos
de filosofia e conhecimentos correlatos.

Alguns destes pontos que podem ser considerados comuns sio citados por Weimer (91), que
destaca certas competéncias necessarias aqueles que se propdem a desenvolver inovagdes numa
organizagio: '
e conhecimento profundo do ciclo de vida de produtos da empresa;

e habilidade para integrar de projetos correlatos visando otimizagdo de recursos;
e capacidade para rastrear e medir/avaliar um projeto;

e conhecimento para planejando de projetos técnicos;

e competéncia para estimar a duragio e custo de projetos técnicos;

Além destas competéncias, algumas outras ja citadas ao longo do trabalho merecem ser

relembradas, ja que as metodologias e praticas a serem apresentadas também sdo caracterizadas

pelas mesmas:

¢ necessidade cada vez maior de uma sistematizag¢do do processo que garanta uma rastreabilidade
e um dominio tecnolégico do processo de inovagio;

® ao mesmo tempo, € preciso que haja uma flexibilidade que dé espago para a criatividade e
iniciativa dos membros da equipe de inovagio;

¢ as metodologias e préticas devem conferir rapidez e diminuigio de custos;

¢ as metodologias e praticas devem permitir uma integrago com os demais processos da empresa
e com outros elementos do sistema de inovagdo, assim como com as demais praticas e
metodologias ja citadas ou que ainda serdo apresentadas.

Concluindo, as metodologias e priticas de P&D in house devem ser apresentar algumas

caracteristicas gerais sintonizadas com as necessidades do mundo competitivo atual e, a0 mesmo

tempo, devem ser passiveis de adaptagdo segundo as necessidades e realidades da empresa na qual

sera aplicada.

¢) Metodologias e Praticas

As metodologias e Praticas utilizadas na P&D in house exigem efetivamente o envolvimento da
equipe da organizagdo com a execugdo do processo de inovagdo. Trata-se de uma situagdo
diferente das metodologias de aquisigdo e transferéncia de tecnologia que, como sera visto mais
adiante, dispensam a participagdo direta da empresa no desenvolvimento do novo produto ou
processo.

As metodologias e praticas que passam a ser apresentadas possuem um nivel de abrangéncia
diferente em relagdo as etapas do processo de inovag@o. Algumas sfo utilizadas desde as primeiras
fases do processo até as Giltimas. Outras so aplicaveis em etapas especificas. Além disso, a medida
que as organizagdes se aprofundam no estudo e pratica de desenvolvimento de novos produtos,
novas solugdes surgem e se consolidam.
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cl) Engenharia Simultinea

A Engenharia Simultanea talvez seja a principal inovagdo nos tiltimos tempos no que se refere a
P&D in house. Estimulada principalmente pela necessidade constante de redugdo de prazos, a
Engenharia Simultanea acabou trazendo um grande impacto também sobre o custo do processo de
inovagdo e a propria qualidade em termos de cumprimento dos requisitos técnicos e nivel das
solugdes geradas. A Engenharia Simultdnea, como o préprio nome inspira, é a implementagio
pratica do conceito apresentado no item 3.5 de processo de inovagdo integrado. Basicamente, esta
metodologia visa promover o desenvolvimento do novo produto ou processo através de uma agdo
simultinea das diversas unidades ou éreas tecnoldgicas envolvidas como, por exemplo, areas de
engenharia de produto, manufatura, marketing, design, etc. Para tanto, é fundamental o uso de
procedimentos de trabalho e ferramentas de software especificas, além da pratica de um trabalho
conduzido por uma equipe multifuncional. O impacto da Engenharia Simultdnea n3o se d4 apenas
a nivel do processo de P&D, mas também em todas as atividades que se seguem ao langamento do
produto, especialmente o seu aperfeigoamento e adaptagdes constantes.

E possivel delimitar a abrangéncia da Engenharia Simultinea em termos das 13 etapas do processo
de inovagdo ja apresentadas destacando a sua aplicabilidade a partir da etapa 5, de Defini¢do do
Projeto de Inovagdo, até a etapa 13, de difuséo e produgdo.

c2) QFD - Quality Function Deployment

O Desdobramento da Fungdo Qualidade, ou QFD, é mais uma metodologia adotada internamente
nas empresa para promover a P&D de forma mais rapida, com baixo custo e melhor qualidade. O
QFD, segundo Akao apud Fiates (92), “é uma metodologia para conversio das demandas dos
consumidores em caracteristicas de qualidade, desenvolvendo uma qualidade de projeto para o
produto acabado, através dos relacionamentos desdobrados sistematicamente entre as demandas e
as caracteristicas, comegando com a qualidade de cada componente funcional e. estendendo o
desdobramento para a qualidade de cada parte e processo”. Trata-se, portanto, de uma pratica
voltada diretamente para a condugdo do processo de inovagdo de forma a garantir o seu vinculo
com a satisfagdo das expectativas e¢ necessidades dos clientes. O QFD ¢ uma metodologia
fortemente sintonizada com todo o esforgo desenvolvido por empresas nas ultimas décadas em
busca da garantia da qualidade e satisfagio total do cliente.

Para atingir este objetivo, o QFD exige também a implementagdo de um trabalho integrado,
baseado em equipe, € o desenvolvimento de uma filosofia de desenvolvimento orientada para a
qualidade. Além disso, faz uso de um conjunto de outras metodologias e técnicas, destacando-se as
matrizes de relacionamento, utilizadas para o efetivo desdobramento das caracteristicas de
qualidade em requisitos de projeto, e assim por diante. Estas matrizes estdo descritas na figura

abaixo.
N\

racors oy
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Figura 47 - Matrizes Utilizadas no QFD
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¢3) Benchmarking

Segundo Kugliankas apud Vasconcellos (92), é o conjunto de procedimentos através dos quais se
comparam parametros e especificagdes de um produto com os concorrentes de maximo
desempenho. Como o prdprio nome indica, Benchmarking significa comparar-se com o “melhor
da raga”, isto €, com o lider naquele quesito que se esta analisando ou desenvolvendo.

O Benchmarking € uma pratica utilizada amplamente ndo somente no processo de inovagdo
tecnoldgica, mas também na gestdo da qualidade total e na gestdo estratégica da organizagdo.
Particularmente no caso da gestdo da inovagdo, é bastante util para a comparagio das solugdes
tecnoldgicas geradas pela empresa em relagdo aos concorrentes.

Existe toda uma sistematica para identificar adequadamente os elementos a serem comparados, os
parametros de comparagdo e as referéncias a serem utilizadas.

c4) Analise do Valor

Conforme Kugliankas apud Vasconcellos (92), uma abordagem sistematica para identificar a
fungdo de um produto, o estabelecimento de seu valor monetario e a determinagdo da forma de
atender esta fungdo com a qualidade necessaria e 0 menor custo, através do uso da criatividade.

¢5) Gerenciamento de Projetos

As préticas tradicionais de Gerenciamento de Projetos também sdo altamente aplicaveis a Gestio
da Inovagédo Tecnoldgica uma vez que a inovagio normalmente se concretiza na forma de projetos.
Desta forma, como orienta Page-Jones (90), ¢ fundamental que a empresa tenha competéncia para:

o planejar as tarefas para alcangar os objetivos

e organizar recursos para executar tarefas

e integrar recursos e comegar a executar tarefas

e medir o progresso em relagdo ao planejado

e revisar o planejamento, a organizagio e os objetivos
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Exemplo de um grifico de Gantt para um projeto especializado.

Figura 48 - Exemplos de DFD, CMP e Gantt, Page-Jones (90)
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Para tanto, costuma-se utilizar especialmente as técnicas de Diagrama de Fluxo de Dados (DFD), o
Método do Caminho Critico (CPM) e o grafico de Gantt (ou de Barras), apresentados na Figura 48.
Estas técnicas sdo importantes para que exista uma equipe de projeto onde cada um esta de acordo
com a tarefa que deve realizar; foi alcangado um estilo escolhido para o trabalho; estio
minimizados o nimero de funciondrios e a quantidade de tempo livre; e cada funcionario realiza
apenas uma tarefa por vez.

¢6) Outros Métodos e Técnicas

Existem diversas outras técnicas, métodos e ferramentas aplicaveis ao processo de P&D in house,
tais como as técnicas de Projeto de Experimentos (para experimentagdo e testes), 6 Método Delphi
(para previsdo), o método Taguchi, Técnicas de Criatividade, Clinicas com clientes e outras. Todas
estas técnicas, ferramentas e metodologias sdo Uteis para etapas especificas do processo de
inovagdo, podendo ser aplicadas em conjunto ou isoladamente.

d) Aspectos Complementares

As metodologias e praticas de P&D in house, como foi evidenciado, possuem uma forte relagio
entre si e podem ser empregadas simultaneamente nas diversas etapas do processo de inovagéo
tecnolégica. Isto se justifica pelo fato de que a maioria destas metodologias foi desenvolvida de
forma independente mas com o mesmo intuito de aperfeigoar o processo.

4.1.7 SGIT - MP - Aquisicio e Transferéncia de Tecnologia

a) Objetivos

e estabelecer caminhos para aumentar a eficiéncia e eficacia na aquisicdo e transferéncia de
tecnologia;

¢ sistematizar o processo de aquisigdo e transferéncia de tecnologia a fim de garantir um dominio
tecnologico da empresa ao longo do tempo e uma padronizagdo que evite desperdicios de
tempo e esfor¢o dos recursos humanos;

b) Introdugio

A importincia dos métodos de aquisi¢do e transferéncia de tecnologias ja foram mencionados
neste trabalho, quando foram evidenciadas as vantagens que uma empresa pode obter se possui de
parceiros confidveis e competentes para contribuir no seu processo de inovagao tecnolégica.
Trata-se de um novo paradigma que se estabelece de forma definitiva numa realidade anterior onde
se acreditava que as empresas competitivas necessariamente precisavam estabelecer ¢ manter
grandes centros de P&D para desenvolver e langar inovagéeé. A palavra de ordem hoje é estimular
o desenvolvimento tecnolégico em todos os lugares e estar atento para adquirir as inovagdes antes
dos concorrentes. E por isso que, atualmente, como destaca 5, é papel da alta administragio buscar
uma capacitagdo e experiéncia continuos em temas como formagio de aliancas baseadas em
tecnologia e transferéncia de tecnologia.
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Algumas empresas chegam ao ponto de estimular, simultaneamente, a competigdo e cooperagio
entre as suas unidades. A NEC, por exemplo, € citada por Uenohara (91) por estimular a
transferéncia de tecnologia entre suas mais de 190 empresas que formam o grupo, propondo a
existéncia de uma “competigido simbidtica” onde a crenga bésica é a de que “no futuro, o mercado
de conhecimento aberto exigird uma postura de suporte mituo e de aliangas que garantam a
sobrevivéncia e o crescimento, dentro de regras de livre competi¢do”.

Por se tratar de um tema ainda em fase de maturagdo para muitas organizagdes, as praticas de
aquisi¢do e transferéncia de tecnologia sdo mais comuns entre empresas que tradicionalmente
~ desenvolviam projetos deste tipo, especialmente com universidades e centros de pesquisa. Na
medida que esta estratégia de inovagdo cresce e ganha for¢a, surgem novas metodologias e
préticas, que passam a ser descritas a seguir.

¢) Metodologias e Praticas
As principais metodologias e préticas identificadas neste trabalho forma relacionadas por dois
autores:
Segil (95) enumera que as principais formas de relagdo entre duas organizagdes em torno da
tecnologia sio:

e Aquisigdo / Fusdo

¢ Joint Venture

¢ Investimento em Participagdo Acionaria

e Pesquisa e Desenvolvimento Cooperativa

¢ Transferéncia de Tecnologia

e OEM - Original Equipment Manufacturer

Na mesma linha, Viotti (93) destaca as seguintes formas de transferéncia de tecnologia:
¢ licenciamento
® parcerias em P&D v
¢ contratos de P&D com outras companhias ou institutos de pesquisa
e contratos e consorcios com universidades
e contrato de especialistas
¢ compra de tecnologia via produtos, materiais, equipamentos ou processos
e pressdo junto a fornecedores para sugerir, realizar e compartilhar inovagdes
e aquisi¢do de pequenas empresas de base tecnologica
e treinamento e capacitagio de pessoal:
e espionagem industrial
¢ engenharia reversa

Além destas, Dodgson (96) cita uma forma aparentemente muito simples mas extremamente eficaz
de transferéncia de tecnologia: a aquisi¢do de pessoas que detém conhecimentos de interesse da
organizagdo, o que é praticado frequentemente entre empresas concorrentes.

Ainda a nivel de associagdes ou aliangas entre empresas, loshino (96) apresenta um conjunto
bastante variado de alternativas, apresentado na Figura 49, que se diferenciam pelo grau de
comprometimento ou pela amplitude do relacionamento.

E possivel verificar que as diversas préticas adotadas podem ser classificadas conforme as trés
categorias apresentadas no item 3.6: compra de tecnologia, consércios e aliangas estratégicas.
Além disso, € possivel identificar coincidéncias entre as vérias alternativas, o que leva a um
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seguir.
Associagdes entre empresas :
Acordos contratuais Acordos acionarios
Contratos Contratos Sem entidade Criacdo de entidade Dissolugao
tradicionais nao-tradicionais nova de entidade
— Contratos simples — Pesquisa & Investimentos  Joint ventures Joint ventures
de compra e Desenvolvimento de capital nao-subsididrias subsididrias
venda conjunto minoritario de EMNs
— Franquias — Desenvolvimento Permutas Joint ventures Fusdes e
de produto de capital de 50% de aquisigoes
I— Licenciamentos conjunto participagao
' Licenciamentos — Acordos de Joint ventures
cruzados fomecimento de . com capital
tongo prazo desigual
r— Fabricagio conjunta
— Marketing conjunto
I— Distnbuigao/Servigo
compartilhado
— Estabelecimento de padroes/
consorcios de pesquisa
L ]

i
Aliancas estratégicas

Figura 49 - Tipos de Associagdes entre empresas, segundo Yoshino (96)

c1) Metodologias e Praticas de Compra de Tecnologia

* Agquisi¢do / Fusdo - A completa aquisi¢do de uma empresa por outra ou a fusiio entre duas

empresas constitui uma forma de acesso a tecnologia relativamente radical. Esta ¢ uma forma
de compra de tecnologia que exige extremo cuidado e preparagdo, uma vez que o que esta se
adquirindo ndo € apenas uma tecnologia e sim toda uma organiza¢do. Ocorre que, 4s vezes,
pode ser mais prético, seguro e até barato optar por esta alternativa, especialmente quando se
trata de uma grande empresa adquirindo a uma pequena organizagio inovadora. Em outros
casos, duas empresas de porte semelhante podem se fundir buscando complementar
competéncias a fim de consolidar uma posi¢do mais competitiva no mercado.

Licenciamento - E o caso em que uma empresa adquire a permiss@o de uso de uma tecnologia
através de um contrato formal com a entidade geradora da inovagdo. Este tipo de pratica
também pode ser extremamente vantajosa para ambas as partes, contanto que seja bem
gerenciado e conduzido. O licenciamento de uma tecnologia permite ao adquirente utilizar uma
inovagdo de forma rapida e sem investir grandes recursos enquanto garante i organizagio que
gerou a inovagdo um rapido retorno do investimento feito no desenvolvimento, retorno este que
poderia ser mais demorado, dependendo da sua estrutura comercial e produtiva.

Contratos de P&D com outras Companhias ou Institutos de Pesquisa - Constitui uma
atividade transferéncia de tecnologia onde a entidade geradora do conhecimento é remunerada
com base num contrato negociado previamente. Os contratos de P&D exigem uma grande
habilidade tanto pof parte da contratada como da contratante em estabelecer, acompanhar,
avaliar e cobrar adequadamente os objetivos e metas do projeto.

Contrato de Especialistas - Ndo se constituem necessariamente em agdes estruturadas de
transferéncia de tecnologia baseadas num projeto, podendo se limitar ao fornecimento de uma
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informagdo, opinido ou conhecimento especifico com uma relevancia para a empresa
contratante. _

e Compra de tecnologia via produtos, materiais, equipamentos ou processos - E uma forma
de transferéncia de tecnologia onde o conhecimento vem “embutido” num produto que ja foi
resultado de um processo de inovagdo. Muitas vezes este tipo de conhecimento pode ser um
primeiro passo extremamente interessante para o inicio das atividades de P&D in house uma
vez que constitui um insumo de alto valor agregado tecnoldgico.

e OEM - Original Equipment Manufacturer - E uma forma de aquisigio de tecnologia de
processo, uma vez que uma empresa manufatura produtos em nome de outra. Em alguns casos
esta opgdo tem como razdo principal o objetivo de reduzir custos ou reduzir areas especificas.
Muitas vezes, no entanto, o fator preponderante que leva a esta pratica é o dominio de uma
determinada tecnologia de processo que estimula a contratante a terceirizar este servico.

¢ Engenharia Reversa e Espionagem industrial - Estas sio modalidades de aquisi¢io de
tecnologia ndo convencionais, uma vez que fazem uso de caminhos ndo totalmente abertos para
promover o acesso a tecnologia. A engenharia reversa ¢ uma forma de acesso a tecnologia
baseada no estudo e analise detalhada de um produto concorrente. Existem técnicas e métodos
para realizar este analise de forma eficaz a fim de garantir o méaximo de rendimento. Trata-se de
uma estratégia francamente adotada nos dias atuais e algumas vezes até formalizada com
designagdes mais condescendentes como, por exemplo, o termo benchmarking. Ja a
espionagem industrial € mais radical no sentido de invadir os limites do concorrente, ja que
pressupde uma aquisi¢édo ndo autorizada de tecnologia.

¢2) Metodologias e Praticas de Consércio

¢ Pesquisa e Desenvolvimento Cooperativo e parcerias em P&D - Nestes casos, duas
empresas se juntam em um projeto de pesquisa para desenvolver uma nova tecnologia e/ou
produtos para beneficio mutuo. Este tipo de pratica para desenvolvimento e acesso a tecnologia
vem proliferandoiextraordinariamente em fungdo das vantagens que oferece em termos de

_redugdio de custos e possibilidade de uma sinergia altamente eficaz entre os consorciados.

Naturalmente, o gerenciamento de um processo de inovagdo baseado neste tipo de pratica exige
uma experiéncia, cuidados e atengdes muito maiores, uma vez que se convive permanentemente
com interesses e necessidades potencialmente divergentes. Os consércios de P&D podem
ocorrer diretamente entre empresas ou coordenados e executados por instituigdes como centros
de tecnologia, universidades ou institutos criados por diversas empresas.

¢ Contratos e Consércios com Universidades - Sdo transferéncias de tecnologia que podem
ocorrer de forma imediata ou no longo prazo, contemplando desde a prestagdo de um servigo
tecnolégico até a execugdo de projetos de pesquisa a nivel de mestrado ou doutorado, com
interesses comuns. Esta pritica é cada vez mais comum porque permite o acesso a uma
tecnologia efetivamente de ponta e com custos relativamente competitivos. Para garantir a
operacionalizag@o deste tipo de transferéncia de tecnologia, é importante o papel das chamadas
de organizag¢Bes de intermediagdo, citadas por Perillo (88). Normalmente no Brasil, estas
organizagdes assumem a forma de fundagdes vinculadas a universidades, institutos de pesquisa
ou empresas estatais e paraestatais.
As experiéncias bem sucedidas de relagdo com a universidade de forma profissional ainda sdo
isoladas. Vieggaar (91) cita a experiéncia da Akzo, industria quimica holandesa que tém dois
grandes programas de inovagfio da corporagdo - P&D interna e interagdio com instituigdes
externas. Particularmente neste tltimo programa, a empresa visa acessar novas tecnologias e
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criar uma janela para promover a transferéncia de tecnologia e ciéncia com pesquisadores,
professores € estudantes. Na interagdo com universidades, estimam a dedicagdo dos professores
em 10a 15% do seu tempo, alunos de pds doutorado 100% e alunos de pés-graduagdo 50%.
Dentro desta convengdo, ji investiram 70 homens ano no desenvolvimento de novas
tecnologias. Baseado nesta experiéncia, a empresa identificou algumas orientagdes para
interagir com a universidade:
= Evitar direcionamento excessivo - dar liberdade para a universidade, estabelecendo apenas o
que se quer: um novo produto e a faixa de prego.
= Balancear experiéncia e entusiasmo - envolver professores experientes e jovens entusiastas
= Assegurar interagdo - € importante ter um elemento da empresa acompanhando o projeto
sem gerar inibigdo
= Envolver consultores - os consultores que a empresa utiliza para trabalhos especificos
normalmente sdo convidados a estabelecer um programa de interagdo.
Outro caso interessante de relagdo de trabalho consorciado com a universidade é apresentado
por Cutler (91) que pesquisou o External Research Program (ERP), da DIGITAL, e identificou
as seguintes caracteristicas nas empresas parceiras da organizagéo:
= tem um pesquisador com importancia estratégica para a Digital
= ha um potencial de parceria de longo prazo
= 0 apoio serve para estimular outras formas de fontes de tecnologia
=> o grupo de pesquisa tem capacidade para fazer um trabalho de classe mundial
Para participar deste programa com a empresa, toda a universidade conveniada deve aceitar os
mecanismos de transferéncia do conhecimento concebidos pela Digital:
= realizar seminarios técnicos na universidade e na empresa
=> promover féruns e rodadas de negociagao/discussdo
= realizar a disseminagéo para a comunidade de engenheiros da Digital
= utilizar a comunicago eletrnica (internet)

"= contribuir com o Digital Technical Journal
c3) Metodologias e Praticas de Aliangas Tecnolégicas

e Joint Venture - E o caso em que duas empresas se unem para formar uma terceira entidade
independente a fim de aproveitar interesses compativeis. As joint ventures podem ou ndo
envolver uma nova tecnologia, chegando a ser comum identificar casos de joint ventures que
ocorrem em fungdo de interesses comerciais ou financeiros. Muitas vezes, porém, esta forma de
relacionamento € motivada pela existéncia de uma nova tecnologia incorporada no produtos ou
processo de uma das organizagBes ou pela necessidade comum de se desenvolver uma nova
tecnologia. Desta forma, concretiza-se a alianga na forma de um empreendimento conjunto com
regras de gestdo e controle que variam de caso para caso. As apresentam como as aliangas de
capital ou as joint ventures podem ser diversificadas e como }ciem chegar a levar empresas
rivias a se associarem. ’m ((prass )
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Figura 51 - A inovagédo Tecnologica nas redes, Schwartz (96)

¢ Investimento em Participacdo Acionaria - Onde a relagdo em torno da busca da tecnologia se
da através da compra de agdes de uma empresa por outra via dinheiro, estoque ou outro tipo de
recurso. Também neste caso a parceria pode se dar por interesses nas areas de marketing ou
produgdo e ndo por razdes de ordem tecnoldgica. Mesmo assim, percebe-se que, nos setores
altamente competitivos, os investimentos em participagdo aciondria se ddo principalmente em
fungdo de interesses e objetivos relacionados com o acesso ou exploragio do potencial de uma
nova tecnologia.

® Aquisi¢io de pequenas empresas de base tecnolégica: Uma forma comum de alianga
estratégica também bastante comum atualmente ¢é citada por Baldwin (91) e ocorre quando uma
grande empresa assume uma participagdo acionaria em uma pequena empresa inovadora. Como
observa Maculan (96), a pequena empresa precisa de capital para alimentar o seu crescimento e,
ao mesmo tempo, possui uma grande capacidade de adaptagdo, de comunicagio e de tomada de
decisdo. Além disso, a introdugdo de novos produtos por pequenas empresas ndo sofrem
pressdo e ataques de outras grandes empresas. Por outro lado, a grande empresa possui uma
capacidade financeira maior & precisa de uma opg¢do em novos produtos ou tecnologias que
pode ser fornecida pela pequena empresa. Surge, entdo, uma oportunidade ideal para uma
alianga.

Tigner (93) reforga esta estratégia, destacando o papel das novas empresas de tecnologia, como
uma das formas de injetar dinamismo na economia e nas organizagdes, explorando
oportunidades ignoradas pelas empresas existentes.

e Pressdo junto a fornecedores para sugerir, realizar e compartilhar inovagées -
Determinadas empresas que possuem um poder de barganha elevado junto a seus fornecedores,
em fungdo do volume de compras ou da sua importincia estratégica, podem induzir ou
persuadir os mesmos a investir em processos de inovagdo que sejam de interesse da empresa.
Esta forma de aquisi¢do de tecnologia possui um caréter aparentemente de alianga tecnolégica,
uma vez que a relagdo cliente fornecedor tende cada vez mais para uma postura de parceria.
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Apesar disso, hd também um cariter de compra de tecnologia em fungiio de se estar
pressionando ou condicionando a compra dos produtos do fornecedor a este processo de
inovagio.

d) As'pectos Complementares

A aquisi¢do e transferéncia de tecnologia pode se constituir numa estratégia eficiente e competitiva
para promover a inovagio tecnologica com melhores resultados de prazo, custo e qualidade. E
fundamental, no entanto, o entendimento que este caminho exige uma capacidade muito grande
implementar e gerenciar as diversas préticas de relacionamento externo apresentadas neste item. A
aquisi¢do e transferéncia de tecnologia nio pode ser encarada como uma forma de fuga das
dificuldades e problemas de gerenciamento que ocorrem quando a empresa realiza a P&D in
house. Pelo contrério, deve ser entendida como uma opgio estratégica que pode exigir muito mais
empenho e capacidade dos gestores do sistema de inovagio tecnoldégica da organizagio.

4.1.8 SGIT - MP - Controle Financeiro

a) Objetivos A
e estabelecer sistematicas e praticas para promover o controle financeiro dos projetos;
¢ definir metas financeiras para os projetos e garantir o cumprimento das mesmas.

b) Introducio

Como acontece em toda e qualquer organizagio, o processo de inovagdo deve estar sintonizado
com uma determinada realidade e objetivos financeiros. Desta forma, o planejamento e gestdo
financeira de um projeto de inovagéo deve ser uma preocupagéo tdo importante quanto a que se
tem com o cumprimento dos objetivos técnicos do trabalho. A diferenga, no entanto, é que o
controle financeiro de projetos de inovagdo torna-se mais complexo em fungdo das varidveis
imprevisiveis que caracterizam este tipo de processo, fazendo com que todas as previsdes
financeiras sejam sempre colocadas a prova.

De qualquer forma, é inegavel a importincia do dinheiro no contexto da inovagdo. Ao mesmo
tempo ele € o grande objetivo final e o alavancador de todo o processo, como evidencia Cruz (88)
ao citar Shumpeter “como a inovagio envolve mudangas e descontinuidades constantes, as firmas
levam um certo tempo até comegar a auferir ganhos pelos novos produtos emergentes, o que faz do
capital um elemento essencial para o processo de inovagio”.

¢) Metodologias € Praticas

cl) Planejamento Financeiro

O primeiro passo para garantir um bom controle financeiro ¢ realizar um adequado planejamento,
a fim de prever despesas, investimentos e necessidades de capital que permitam a organizagio
tomar uma decisdo segura a respeito do processo de inovagdo. Naturalmente, a pratica e
competéncia para realizar este tipo de trabalho depende muito do nivel de conhecimento e
experiéncia do gerente do processo de inovagdo tecnoldgica. E necessario, portanto, aliar o
conhecimento pratico aos novos métodos e técnicas, como cita Weimer (91), que enfatiza como ¢
importante que os gerentes € a equipe de inovagdo dominem as ferramentas de orgamentos,
previsGes e estimativas de projeto baseado em dados escassos. Baldwin (91) se aprofunda no tema,

enfatizando que os gerentes de inovagdo modernos devem ser capazes de realizar andlises e
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simulag3es financeiras que permitam um gerenciamento eficaz do processo de substituigio /
canibalizagdo de produtos ou linhas de produtos.

¢2) Acompanhamento Financeiro

Outro conjunto de praticas fundamentais diz respeito a0 acompanhamento dos projetos de
inovagdo no que se refere ao aspecto financeiro. A orientagio para redugdo dos custos de
desenvolvimento e o trabalho baseado em metas de pre¢o a serem atingidas, faz com que o
acompanhamento financeiro seja cada vez mais refinado e aperfeigoado. Ferramentas de software
e metodologias de medi¢do estdo sendo aplicadas amplamente para garantir a qualidade do
trabalho desenvolvido, sem impactar negativamente o processo de inovagio.

¢3) Anadlise de Retorno e Risco

As organizagbes inovadoras que praticam um consistente planejamento e acompanhamento
financeiro sdo capazes de realizar uma anélise de retorno dos investimentos realizados num projeto
passado e uma analise de risco de novos projetos. Esta capacidade de avaliagdo do passado e de
analise do futuro, no que se refere ao aspecto financeiro, s6 é possivel se existem informagses
seguras e ordenadas a respeito do andamento dos processos de inovagdo tecnoldgica ja realizados.

d) Aspectos Complementares

As metodologias e praticas de controle financeiro constituem mais uma capacidade que os gerentes
do processo de inovagdo precisam desenvolver para se adaptar as necessidades crescentes de busca
pela competitividade que caracterizam o mundo empresarial nos dias atuais. Inicialmente
considerado um tema 4rido e incomodo, o controle financeiro exige cada vez mais que os
envolvidos no processo de inovagdo de uma organizagio se comportem como verdadeiros
empreendedores, tomando decisGes a respeito dos investimentos que devem fazer em seus
negoécios.

4.1.9 SGIT - MP - Controle da Qualidade

a) Objetivos

¢ Garantir a previsibilidade e eficiéncia do processo de inovagéo;

e Assegurar o dominio tecnologico dos conhecimentos e procedimentos gerados durante o
processo de inovagio,

b) Introdugio

Como ja foi mencionado anteriormente, a gestio da qualidade total é uma das grandes
competéncias gerenciais que uma empresa precisa apresentar para garantir a sua competitividade.
Naturalmente, os principios basicos da gestdo da qualidade total, aplicam-se também ao préprio
processo de inovagdo tecnoldgica, como lembra Weimer (91), que enfatiza a necessidade de uma
capacitagdo dos gerentes de inovagdo na area de controle de qualidade em projetos técnicos

E preciso entender que, mesmo parecendo uma dificuldade a mais para ser incorporada no
processo de inovagdo, o controle da qualidade € essencial para preservar os conhecimentos e a
experiéncia gerados ao longo do tempo pelo proprio processo. Além disso, este controle visa
contribuir para o aumento da eficiéncia e da previsilibidade do processo. Da mesma forma que se
pratica a gestdo da qualidade nos demais processos da empresa, também é preciso “girar” o
“PDCA” - Plan - Do - Check - Action, no processo de inovagdo tecnoldgica, seja nas atividades
diarias, seja nas ages de longo prazo, como ilustra a figura apresentada por Akao (97)



147

¢) Metodologias e Praticas

c1) Indicadores do Processo e Avaliagiio

Como ja foi mencionado no item 3.7, o sistema de indicadores do processo de inovagio
tecnologica € essencial para assegurar o acompanhamento e cumprimento dos objetivos esperados.
Existem vérios tipos e niveis de indicadores que podem ser utilizados para monitorar e avaliar o
processo, sendo que os mais importantes ja foram citados naquela parte do trabalho. Vale destacar
ainda a forma como estes indicadores devem ser estabelecidos e avaliados.

E fundamental que os indicadores e respectivas metas, tais como prazo, custo, metas técnicas e
outros, sejam definidos levando em conta as expetativas de clientes da organizag¢io ou do sistema
de inovagio, dirigentes e equipe de inovagdo. E frequente identificar diferengas de opinido ndo
somente em termos de quais os indicadores mais importantes, mas também em termos de valores a
serem atingidos pelos mesmos.

Além de um cuidado em definir bem os indicadores, é preciso estabelecer um eficiente sistema de
avaliagfo. Esta avaliagdo pode ser feita através de reunides periddicas, utilizagdo de ferramentas
como graficos e planilhas de controle ou até de forma individual. Cada organizagio precisa
identificar a forma de avaliagio mais adequada 2 sua realidade empresarial e cultura interna.
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Figura 52 - Movimento de controle didrio e de atividade de melhoria que pode ser aplicada
ao processo de inovacio, Akao (97)

¢2) Padronizagio do Processo

Todo este capitulo de metodologias e praticas relaciona um conjunto de procedimentos que uma
organizagdo precisa desenvolver, incorporar  sua realidade e executar de forma disciplinada. E
razoavel considerar, portanto, que este processo de desenvolvimento e aprendizado organizacional
envolve um investimento significativo em termos de tempo e esforgo individual e corporativo.
Todo este esforgo merece um trabalho por parte da organizag@o no sentido de preservar e dominar
os avangos conquistados ao longo do tempo. Néo se pode aceitar que um procedimento (til ao
processo de inovagdo seja “esquecido” ou abandonado em fungdo de ndo terem sido
adequadamente documentados e organizados.
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A padronizagdo do processo de inovagdo visa exatamente estimular e promover a documentagdo
sistematica das metodologias e praticas adotadas pela organizagdo. Esta padronizagio exige todo
um processo de planejamento que normalmente ja ¢ estabelecido no 4mbito do programa de gestdo
da qualidade da empresa. Cabe, entdo 4 equipe de inovagdo aplicar o sistema ao processo de
inovagdo, registrando e documentando os principais procedimentos desenvolvidos ao longo do
tempo. Naturalmente, a padronizagdo nio ¢ estitica e muito menos burocratica, pelo contrario,
deve servir para eliminar atividades inuteis e aumentar a eficiéncia, uma vez que é comum
identificar retrabalhos e desperdicios no processo de inovagdo gerados exatamente pela
inexisténcia de procedimentos para orientar a realizagdo de tarefas ja dominadas anteriormente.

¢3) Melhoria do Processo

Finalmente, além de promover uma constante avaliagdo e padronizagdo do processo de inovagio, é
necessario incorporar uma filosofia de melhoria continua. Este conceito parece mais familiar aos
processos de produgdo e operagdo, que possuem atividades mais repetitivas, mas pode esta sendo
cada vez mais aplicado ao processo de inovagdo. Isto se justifica especialmente nos casos de
organiza¢des fortemente inovadoras, onde o processo de inovagdo ocorre de forma frequente,
possibilitando um aprendizado permanente da equipe e, consequentemente, permitindo a
realizagdo de adequagbes e melhorias em partes do processo. Barker (92) chega a ilustrar na
Figura 53 o papel da melhoria no contexto do processo de inovagio, defendendo a opinido de que a
curva S de desenvolvimento da tecnologia tende a ser otimizada quando a organizagdo promove a
melhoria continua, ou o “Kaizen”.

problemas resolvidos

kaizen

tempo

Figura 53 - Curva S de Foster “acelerada” pelo Kaizen

d) Aspectos Complementares
O controle da qualidade do processo de inovagdo tecnoldgica ¢ uma pratica compulséria a
qualquer organizagdo que busca satisfazer os clientes, maximizar seus resultados e otimizar seus



149

custos internos. Trata-se de uma condi¢do indiscutivel para uma gestdo competente da inovagio
tecnolégica.

4.1.10 SGIT - MP - Controle e Seguran¢a da Informacio e Conhecimento

a) Objetivo

* Garantir a correta utilizagdo e preservagio dos conhecimentos e informagdes gerados no ambito
do sistema de inovagdo tecnoldgica. '

b) Introducio

A informagdo € o conhecimento constituem, ao mesmo tempo, as grandes fontes e resultados do

processo de inovagdo tecnolégica de uma organizagdo. Como ja foi ressaltado nos itens 3.4, 4.1.2 ¢

4.1.3 deste trabalho, ¢ necessario todo um trabalho para identificar, sistematizar e armazenar estas

informagdes e conhecimentos. A medida que o sistema de inovagdo de uma empresa torna-se mais

complexo, esta problemdtica cresce na mesma proporgdo, exigindo uma agio organizada e

profissional.

¢) Metodologias e Praticas
c1) Classifica¢@io e armazenagem

E preciso que a organizagdo estabelega uma forma sistematica para organizar e registrar as
informagbes e conhecimentos gerados ao longo do processo. Via de regra muitas idéias,
conclusdes e até descobertas sdo perdidas ao longo do processo pela inexisténcia de um sistema
adequado de registro e pela falta de disciplina em utiliza-lo. Atualmente, as ferramentas de
tecnologia da informagdo disponibilizam alternativas cada vez mais praticas para garantir a

preservacdo da base de conhecimento gerada ao longo do processo.
c2) Acesso e Intercimbio

Naéo basta, naturalmente, que uma empresa implemente e utilize adequadamente um sistema de
classificagdo e armazenagem de informagdes e conhecimentos. E necessario também que existam
praticas consolidadas de acesso e intercimbio das mesmas ao longo de toda a empresa. Muitas
vezes uma organizagdo, seja grande ou nio, ¢ incompetente para utilizar os recursos que dispde €
para possibilitar a troca de informagdes e conhecimentos entre os membros de sua equipe. Este
acesso e intercdmbio seria plenamente satisfatorio caso a comunicagdo entre as pessoas fosse
absolutamente perfeita, beirando a “telepatia”. Como isso ¢ impossivel, ¢ essencial planejar e
implementar uma sistemética que oriente a todos como obter e repassar informagbes e
conhecimentos.

¢3) Seguranca e Sigilo

Se por um lado o acesso e troca de informagdes e conhecimentos é importante para promover o
desenvolvimento rapido do processo de inovagdo da organizagdo, por outro também é uma forma
de facilitar a perda de dados para o ambiente, especialmente concorrentes. Desta forma, torna-se
cada vez mais comum as empresas desenvolverem sistematicas de controle de informagdo e
conhecimento que garantam seguranga e sigilo ao processo de inovagdo, visando assegurar a
vantagem competitiva que € o objetivo final do préprio processo. Esta necessidade ¢ reforgada, por
exemplo, por Segil (95), mencionando que o roubo de tecnologias na fase de P&D aumentou cerca
de 260% desde 1985 nos EUA.

As praticas e metodologias utilizadas para garantir a seguranga e sigilo devem levar em conta as
ferramentas de tecnologia da informagdo e o comportamento do ser humano, uma vez que este
tema esta relacionado & questdes éticas e morais.

d) Aspectos Complementares
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O controle da informagdo e conhecimento é outro passo obrigatério para as empresas que
pretendem atingir resultados eficazes no seu processo de inovagdo tecnolégica. Trata-se de um
grande desafio, pois exige da empresa uma competéncia tanto para permitir o acesso a equipe
interna como para proteger o acervo dos concorrentes. No entanto, se bem desenvolvidas e
implementadas, estas praticas podem conferir uma dindmica diferenciada ao sistema de inovag3o.

4.2 SUBSISTEMA PESSOAS E COMPORTAMENTOS - SGIT - PC

Como j& foi mencionado no inicio deste capitulo, a gestdo do sistema de inovagdo tecnoldgica
exige competéncias a nivel de metodologias e préticas, envolvimento e motivagdo de pessoas €
utilizag3o de uma infra-estrutura adequada.

O objetivo desta parte do trabalho ¢ analisar a importancia das pessoas e de seus comportamentos
para o sucesso do processo de inovagio tecnoldgica.

Os comportamentos das pessoas constituem, segundo Hersey (86), as rea¢des de cada individuo
tem no sentido de alcangar algum tipo de objetivo que visa satisfazer uma de suas necessidades ou
desejos. E o comportamento que efetivamente é percebido pelos demais colaboradores de uma
organiza¢do. Ninguém consegue enxergar um desejo, um motivo ou uma necessidade. O que
realmente conta sdo as atitudes e agSes que surgem como consequéncia da busca constante do
homem pela sua satisfagio pessoal.

Exatamente por conta disso, o aspecto comportamental é foco das atengdes de todo sistema
gerencial a ser implementado numa organizagio seja a nivel de gestdo da qualidade, seja a nivel de
gestdo estratégica ou de gestdo da inovagdo. Desta forma, muitas das solugdes adotadas para
promover a motivagdo das pessoas acaba gerando impactos a nivel de melhoria da qualidade,
estimulo a inovagdo e sintonia com os objetivos estratégicos da empresa.

Estas solugdes, que poderiam ser entendidas como solugGes gerais, envolvem as agdes tomadas por
uma organizagdo para promover a satisfagdo e motivagio de seu corpo de pessoal a nivel:

e Salarial - Plano de Cargos e Salérios

e Beneficios - Planos de Satde, Previdéncia, etc

e Social - Programas de Integragdo Social

e Crescimento Profissional - Plano de Carreira e de Capacitagio

Todos estes programas sdo essenciais para garantir a promogdo de um ambiente com condigdes
basicas de motivagdo e comprometimento das pessoas e mereceriam ser detalhadamente descritos
e analisados, mas este ndo € o objetivo deste trabalho.

Desta forma, as propostas aqui apresentadas levardo em conta a existéncia de um conjunto de
programas basicos que garantem um nivel de motivagio e satisfa¢do ao individuo no seu dia a dia.
Para efeito deste capitulo, o objetivo € analisar quais as outras agdes ou programas que devem ser
desenvolvidos com o objetivo especifico de promover a inovagéo tecnologica.

A necessidade de se considerar um subsistema especifico para a questio comportamental no
sistema de gestdo da inovagdo tecnoldgica € devida a grande dependéncia que a problematica da
inovagio tecnoldgica tem em relagdo a caracteristicas peculiares do ser humano.

Se para garantir a qualidade de um produto ou servigo € preciso contar com a participagdo de um
ser humano comprometido, para promover a inovagdo tecnologica € necessario contar com um ser
humano absolutamente e inspirado.
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Caso contrério, as dificuldades para gerenciar a inovagio tecnoldgica serdo imensas, como afirma
Rocha (93), que relaciona muitos elementos de carater comportamental entre as barreiras mais
importantes a inovagio :psicologicas, estilo, motivagdes, tradi¢do ou cultura, opinido de grupo,
novos valores e postura diante do risco

Para superar estas barreiras, € necessario implementar um conjunto de programas e estratégias
voltadas para a geragdo de um ambiente com pessoas motivas para a inovagdo.

Naturalmente isto néo é simples mas, se os objetivos forem alcangados, a equipe atinge um nivel
que pode ser chamado de apice da motivagdo humana.

Estes programas, ages ou comportamentos esperados, que também se apresentam nos niveis
corporativo e executivo, dividem-se em:
Nivel Corporativo

¢ Lideranca para a Inovagio

¢ Organizagdo de Aprendizagem

Nivel Executivo

e Criatividade e Espirito Empreendedor

¢ Capacitagdo e Aperfeicoamento Profissional

e Crescimento Pessoal .

4.2.1 SGIT - PC - Lideranca para a Inovac¢io

a) Objetivos
¢ Implementar agées formais e informais para geragdo de um ambiente propicio a inovagio;
¢ Conscientizar e envolver as pessoas em torno da visdo para a inovagao;

b) Introdugio .

E impossivel desenvolver agdes especificas no sentido de promover um comportamento adequado
para a inovagdo sem que exista um ambiente caracterizado por uma cultura voltada para a
inovagio.

Antes de mais nada, ¢ preciso que se desenvolva um senso comum em diregdo 4 inovagdo. E como
se a organizagdo incorporasse na sua personalidade um trago marcado pelo espirito inovador.

¢) Comportamentos Esperados

A problematica da lideranga € algo que afeta ndo somente o processo de inovagdo mas todo o
restante da empresa. Muitos autores vem estudando e trabalhando em torno deste desafio de buscar
o comprometimento das pessoas em diregdo a um alvo comum. Bennis (88), através de um estudo
que envolveu 90 lideres nos mais diversos ramos de atividades, identificou algumas competéncias
comuns em todos eles:

e uma intengfo claramente definida a partir da Viséo;

¢ um significado permanentemente consolidado através da comunicagao;

¢ uma confianga através do posicionamento no dia a dia;

Estes trés pontos resumem bem o processo de lideranga que deve ser implementado numa
organizagdo que busca desenvolver uma cultura voltada para a inovagdo. Para efetivar esta
lideranga deve-se, entdo, promover as agdes apresentadas a seguir.
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c1) Formaliza¢io da Intencio para Inovar
Nenhuma pessoa ird desenvolver uma postura voltada para a inovagio sem que saiba claramente
que a organizagdo espera isso dela. O primeiro passo para desenvolver uma cultura voltada para a
inovdgdo € comunicar as pessoas de maneira formal que a organizagdo quer, precisa e deve buscar
constantemente inovar os seus produtos, processos e tudo mais que seja importante para
estabelecer um novo grau de competitividade.
Esta comunicagdo poderia acontecer informalmente, através do proprio processo de gerenciamento
das pessoas no dia a dia, mas esta alternativa sempre oferece o risco de que algum “elo” da
corrente falhe e comprometa todo o sistema.
Desta forma, mais uma vez surge a importancia da formalizagdo e disseminagdo das declaragdes
de missdo e visdo da organizagdo. Estes instrumentos, se bem utilizados, podem se transformar no
referencial a partir do qual passa-se a:

e definir planos estratégicos e de curto prazo;

» orientar reunides e discussdes em equipe;

e direcionar o gerenciamento das pessoas;

e construir a imagem da prdpria organizagio;

o definir o papel de cada um nesta organizagio;
Naturalmente, a partir do momento que existe um direcionamento formal, expresso na visdo e
missdo da organizagio, ¢ possivel realizar um desdobramento desta intengdo para inovar a nivel de
padrdes de comportamento e de execugio de trabalhos em todos os niveis da empresa.

¢2) Comunicagiio no dia a dia

A comunicagio ¢ um elemento essencial para a criagdo de uma cultura inovadora. O processo de
lideranga para a inovagdo exige comunicagio desde o nivel corporativo até o mais operacional dos
processos. :

E preciso que o dirigente maior da organizagdo comunique constantemente a importincia da
inovagdo e que este exemplo seja seguido por gerentes, chefes e até o mais humilde dos
funcionarios.

Weimer (91) menciona a necessidade de capacitagdo da diregdo da empresa em aspectos
relacionados ao tema “Cultura Corporativa e seu efeito sobre a criatividade”, destacando que o
resultado em termos de criagdo no final do processo de inovagdo depende sobremaneira da
constitui¢do de uma cultura que contemple toda a organizago.

Como lembra Desimone (94), em relagdo a formula da 3M para estimular a imaginagio das
pessoas: “’é preciso criar um ambiente certo para a inova¢do. Cada uma das coisas feitas na
empresa contribui:um pouco para criar este ambiente no qual as pessoas ddo asas & imaginagdo.
Nio adianta dizer as pessoas de uma hora para outra que elas precisam ter imaginagdo
simplesmente porque a empresa pre'cisa”.

Além do aspecto de geragdo da cultura, a comunicagdo afeta também a prépria operacionalizagio
do processo de inovagdo, uma vez que o papel fundamental deste processo é assumido pela equipe
de inovagdo, que precisa, antes de tudo, comunicar-se de forma muito eficaz.

¢3) Divulgacio de Casos de Sucesso

A lideranga para a inovagdo exige mais do que a formalizagido da intengdo para a inovagdo e a
comunicagdo permanente nesta dire¢do. Exige também uma demonstragdo concreta das conquistas
e dos exemplos que representam aquilo que se deseja atingir.

Este ¢ um outro papel dos lideres do processo de inovagio: apresentar as pessoas 0s casos de
sucesso alcangados pela prépria empresa ou por outras organizagdes.
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Esta demonstragido formal de que o discurso ou o sonho pode se tornar realidade e ¢ efetivamente
valorizado da confianga as pessoas e consolida o processo de formagdo de uma cultura inovadora.

d) Aspectos Complementares

A problemitica da lideranga para a inovagio é um dos temas que também pode ser muito mais
detalhado e analisado, haja vista a sua importincia para o sistema de inovagdo de uma
organizagdo. Para efeito deste trabalho, no entanto, busca-se apenas reforgar a importancia de que
esta lideranga seja realmente exercida de maneira formal e sistematica. E preciso evitar a
suposi¢do de que as pessoas de uma organiza¢do desenvolvem uma postura inovadora e criativa
sem que necessariamente haja um processo de lideranga. Criar uma cultura inovadora é uma
responsabilidade indelegavel dos lideres de uma organizagio.

4.2.2 SGIT - PC - Organizacio de Aprendizagem

a) Objetivos
¢ implementar agdes no sentido de preparar a organizagdo para que seja capaz de aprender
constantemente com suas experiéncias;

b) Introducio

Um dos temas que vem motivando o trabalho de alguns dos mais renomados especialistas nas
areas de inovagdo e sistemas organizacionais atualmente é a chamada Organizagio de
Aprendizagem. Toda esta atengdo se justifica porque se trata de um assunto que integra de forma
harménica discusses a respeito de assuntos como: processo de mudanga, motivagio individual e
coletiva, introdugdo de inovagdes, estratégias organizacionais € outros.

Exatamente por configurar uma abordagem nova e sistémica relacionada com o comportamento da
pessoas numa organizagio, esta € mais uma das agdes recomendaveis para a gestio da inovagio

tecnologica numa empresa.

c) Comportamentos Esperados

Segundo Senge (90), organizagdo de aprendizagem é “uma organizagio que estid continuamente
expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Para éla, ndo basta apenas sobreviver, ela precisa
de “aprendizagem de sobrevivéncia” , mais conhecida como “aprendizagem de adaptagdo” e de
“aprendizagem generativa”, que estimula nossa capacidade criativa”.

Trata-se, portanto, de uma forma organizagdo extremamente propicia para o desenvolvimento da
inovagdo, j4 que tem na propria inovagdo uma de suas caracteristicas mais marcantes. Como
complementa Bennis (88), a aprendizagem organizacional “é o processo pelo qual uma
organizagdo obtém energia e emprega conhecimentos novos, ferramentas novas, comportamentos
novos e valores novos”.

Para construir uma organizagio de aprendizagem, Senge propde o dominio de cinco disciplinas ou
componentes :

¢1) Raciocinio Sistémico
Uma estrutura conceitual, um conjunto de conhecimentos e instrumentos desenvolvidos nos
tltimos cinquenta anos, que tem por objetivo tornar claro todo o conjunto e nos mostrar as

modificagdes a serem feitas para melhora-lo”.
¢2) Dominio Pessoal '
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Através do qual se aprende a esclarecer e aprofundar continuamente os proprios objetivos pessoais,
a concentrar as energias, a desenvolver a paciéncia, ¢ a ver a realidade de maneira objetiva. O
dominio pessoal exige dois momentos: esclarecer continuamente o que ¢ importante para si e

aprender continuamente a enxergar com mais clareza a realidade do momento.
¢3) Modelos Mentais

“Sdo idéias profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo imagens que influenciam o
modo de se encarar o mundo e as atitudes”. O aprendizado institucional é exatamente o processo
pelo qual as equipes modificam seus modelos mentais em termos de empresa, de mercados,
concorrentes e produtos. Esta disciplina visa identificar os grandes paradigmas da organizagdo,

reconhecer que existem e que podem ser mudados caso seja necessario.
c4) Objetivo Comum

Novamente surge a importincia do estabelecimento claro de uma imagem de futuro que se
pretende criar. A técnica pretendida é buscar imagens de futuro que promovam um engajamento
verdadeiro ao invés de simples anuéncia. E este objetivo comum que gera um sentimento de

coletividade que permeia a organizagio e da coeréncia as diferentes atividades.
¢5) Aprendizado em Grupo

Esta disciplina visa integrar e promover o aprendizado conjunto da equipe de modo a fazer com
que os resultados do grupo sejam maiores que os potenciais individuais. Para promover o
aprendizado em grupo e conseguir alinhar a equipe em dire¢do ao objetivo comum é preciso
desenvolver trés grandes atividades: dialogar, lidar abertamente com os conflitos e aprender a
treinar.

d) Aspectos Complementares

A grande caracteristica da Organizagio de Aprendizagem é preparar toda a equipe reagir de forma
natural e positiva as mudangas, & inovagdo. Para isso, é necessario desenvolver todas as
habilidades ou disciplinas relacionadas. Como afirma Senge “o raciocinio sistémico integra as
quatro disciplinas, fundindo-as de forma coerente de teoria e pratica, mas é preciso o objetivo
comum, para obter um engajamento a longo prazo, os modelos mentais, para detectar falhas na
maneira atual de ver o mundo, o aprendizado em grupo, para que as pessoas possam ver além de
suas perspectivas pessoais € o dominio pessoal, para nos motivar e pesquisar continuamente como
as proprias agdes afetam o mundo em que vivemos”.

4.2.3 SGIT - PC - Criatividade e o Espirito Empreendedor

a) Objetivos
e implementar iniciativas que promovam o espirito criativo e empreendedor nas pessoas da
organizagio;

b) Introdugio

Como foi mencionado no inicio deste item, existe um conjunto de agdes voltada para o
gerenciamento das pessoas € comportamentos que sdo implementadas na organizagdo de forma
comum, gerando efeitos positivos nos seus mais diversos esforgos, inclusive no processo de
inovagio tecnologica.

Ha, porém, alguns elementos que merecem um tratamento especial em fung¢io do relacionamento
especifico com o tema da inovagdo. E exatamente o caso do espirito criativo e empreendedor.
Gupta (93) destaca que a gestdo de recursos humanos para inovagdo exige que se implemente
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agdes que permitam as pessoas assumir riscos, auferir lucros através das inovagdes propostas e
poder gerar e adotar novas idéias de forma auténoma.

E essencial que uma organizagio que pretende ser inovadora desenvolva a¢des claras no sentido de
estimular e dar suporte para que sua equipe seja criativa e empreendedora.

¢) Comportamentos Esperados

cl) Estimulo e Suporte

Para promover a criatividade e empreendedorismo, a organizagdo precisa, antes de mais nada,

avaliar qual € a sua situag@o atual com relagdo a esta questdo. Para isso, Kuratko (92) sugere a

andlise de algumas questdes:

¢ A empresa desenvolveu meios efetivos para acessar os recursos necessarios para tentar novas
idéias?

¢ Os gerentes estdo preparados para perinitir experimentagdes com novos servigos e produtos?

e A organizagdo encoraja riscos e tolera erros?

¢ Os empregados estdo mais interessados em ter novas idéias ou em defender seus territorios?

e E facil criar equipes autonomas no ambiente corporativo?

Caso as respostas a estas questdes nao sejam animadoras, é preciso, entdo, iniciar uma preparagdo
da organizagédo estimular a criatividade e espirito empreendedor.
O primeiro passo é preparar o corpo gerencial em fungdo da sua posigdo chave, que pode
transforma-lo em grande elemento indutor ou principal resisténcia ao processo, dependendo de
como seja preparado e envolvido.
Desta forma, como propde Weimer (91), é necessario capacitar os gerentes em temas como:

e Estabelecimento de um ambiente para criatividade

¢ Formas para reduzir os inibidores de criatividade
Além de treinar o corpo gerencial em temas como estes € outros que se fagam necessarios, é
preciso prepara-los, como destaca Kuratko (93), para que sejam capazes de:

e Estabelecer metas claramente explicitadas;

e Enfatizar em responsabilidade individual;

¢ Estabelecer um entendimento claro da inovagdo que a organizago quer alcangar;

o Estabelecer objetivos especificos a serem atingidos;

e Compreender o pensamento do empreendedor.

Além disso, ¢ fundamental estabelecer instrumentos que garantam suporte as iniciativas criativas e
empreendedoras das pessoas da organizagdo. Lewis (91), por exemplo cita o caso da Estagdo
Pacific Southwest, que do Departamento de Agricultura Americano, que criou um programa de
competi¢do por recursos para projetos onde 10% do orgamento é voltado para financiar idéias e
propostas e selecionadas. Além disso, criou-se o nivel de “pesquisador senior” , que ganha a
liberdade para propor e implementar seus projetos de interesse.

Estas e outras experiéncias de estimulo e suporte a criatividade e espirito empreendedor estdo se
tornando cada vez mais frequentes num mundo empresarial onde se espera que cada pessoa da
organizagdo se comporte como se a empresa fosse sua.

¢2) Compensacio e Valorizagio
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Além de estabelecer instrumentos de estimulo e suporte, a organizagio precisa também
desenvolver mecanismos de reconhecimento e recompensa. Isto € essencial porque o ser humano
tem uma caracteristica essencial de esperar um retorno qualquer em troca de sua postura pré ativa.
Isto € ressaltado por Kuratko (91), que considera que dois dos principais pontos criticos para
promover o espirito empreendedor numa organizagio sio:

e sistema de feedback e reforgo positivo;

e recompensas baseadas em resultado;
Desta forma, a organizagio precisa ser criativa também para estabelecer formas de compensagio.
No caso ja referenciado por Lewis (93), criou-se um prémio de que é entregue ao membro da
equipe que foi escolhido pelos demais por seu espirito criativo e empreendedor. Outras empresas
como 3M, HP e Microsoft ¢ também estabelecem formas de recompensa seja na forma de
participagdo nos resultados da inovagdo proposta, seja na forma de uma quantia fixa em dinheiro
ou de agdes da propria empresa.
Outra maneira de valorizar as pessoas ou equipes criativas e empreendedoras € através da politica
interna de carreira e de promogéo, que pode levar em conta de maneira formal os avangos obtidos
neste campo.

d) Aspectos Complementares

E essencial neste item reconhecer que a criatividade e o espirito empreendedor sio elementos
importantes demais para o processo de inovagdo e, por isso, merecem uma agio especifica por
parte da organizagio. E preciso acreditar que a criatividade e o espirito empreendedor ndo sido
necessariamente posturas inatas, e sim caracteristicas que podem ser despertadas e estimuladas nas
pessoas.

4.2.4 SGIT - PC - Capacitacio e Aperfeicoamento Profissional

a) Objetivos
e desenvolver a¢des para promover o crescimento profissional dos individuos

b) Introducgio

Outra necessidade especifica do processo de inovagdo em relagdo a gestdo de pessoas e
comportamento esta relacionada com o nivel de capacitagio e aperfeigoamento profissional destes
individuos.

Mais do que nunca, o sistema de inovagdo tecnoldgica exige das pessoas um alto grau de
conhecimento técnico-cientifico. Desta forma, € necessario que as pessoas sejam continuamente
capacitadas e preparadas para enfrentar os desafios que se apresentam na busca continua da
organizagio pela inovagio tecnoldgica.

c¢) Comportamentos Esperados

O desenvolvimento técnico, cientifico e até empresarial das pessoas exige uma agdo planejada e
estruturada por parte da empresa. De outra forma, o que pode acontecer é um enorme desperdicio
em termos de tempo e recursos. Apresenta-se a seguir, 0 minimo necessario para garantir a
formagdo de uma equipe bem preparada.

¢l) Capacitaciio Técnico cientifica
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Para garantir que o processo de inovagdo tecnologica seja bem atendido em termos de
competéncias técnicas e cientificas, a organizagio precisa realizar um trabalho de capacita¢io que
passa, no minimo, pelas seguintes etapas:
e caracteriza¢do detalhada do perfil técnico e cientifico dos membros da equipe;
e determinagdo dos interesses pessoais em termos de capacitagio;
¢ defini¢do dos conhecimentos e perfis necessarios 4 empresa no curto, médio e longo
prazos;
e verificagdo da compatibilidade dos interesses pessoais e necessidades da organizagio;
e estabelecimento de estrétégias de capacitagdo dos membros da equipe, consolidando
um plano de capacitagio;
e execugdo e avaliagdo critica do plano de capacitagio.

¢2) Capacita¢io Empresarial
Da mesma forma que deve promover a capacitagdo técnica e cientifica de sua equipe, a
organizagdo deve também direcionar esfor¢os no sentido de preparar estas pessoas para que nio
sejam apenas bons técnicos, mas que conhegam o minimo necessario em termos de geréncia,
estratégias e negdcios a fim de contribuir com o processo dentro de uma perspectiva empresarial.
Para tanto, € necessario que as pessoas da equipe:
e conhecam profundamente o sistema de inovagdo tecnolégica da empresa, seus
elementos basicos e seu sistema de gestio;
» compreendam o relacionamento deste sistema com os demais sistemas da organizagao;
¢ saibam como a inovagdo tecnoldgica se relaciona com o processo de gerenciamento
estratégico da organizagio; :
e entendam a posi¢do da empresa dentro do ambiente competitivo € o papel da inovagio
tecnolégica para garantir e melhorar esta posigao.

¢3) Vivéncia e Experiéncia Pratica

Finalmente, além do processo de capacitagio via treinamentos, leituras, discussdes e outras formas
de agregagdo de conhecimentos, é necessario que os membros da equipe de uma organizagio
inovadora participem de atividades que lhes proporcione vivéncia e experiéncia pratica.
Normalmente esta experiéncia ¢ obtida através do proprio trabalho do dia a dia, mas pode ser
importante possibilitar as pessoas conhecer outras realidades fora da empresa.

Isto normalmente pode ser obtido através de visitas a outras empresas, contatos com profissionais
de outras organizagbes e participagdo em feiras, congressos € comissbes técnicas a nivel de
entidades de classe ou associagdes cientificas.

Este contato com o meio ambiente externo pode ser extremamente util para que o profissional
adquira confianga e busque aperfeicoamentos na forma como sua empresa trabalha.

d) Aspectos Complementares

A capacitagdo e aperfeicoamento profissional dos membros da equipe de uma organizagdo
inovadora tem, portanto, trés dimensdes importantes: a técnica, a empresarial e a experiéncia. E
necessario que os gerentes de inovagdo percebam que o conhecimento é um dos finicos elementos
que pode diferenciar uma organizagdo no ambiente extremamente competitivo atual.
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4.2.5 SGIT - PC - Crescimento Pessoal

a) Objetivos _
e desenvolver agdes para promover o crescimento pessoal dos individuos

b) Introducio

O ultimo elemento que deve ser tratado com especial ateng¢do no processo de gestdo da inovagio
tecnoldgica esta relacionado com o crescimento pessoal dos membros da equipe. Esta necessidade
se justifica claramente quando se percebe que nenhum individuo desequilibrado e emocionalmente
ou insatisfeito como pessoa pode contribuir efetivamente com o processo de inovagéo tecnolégica,
independente do nivel de conhecimento ou capacitagio que possua.

Desta forma, cabe a organizagdo prover recursos e implementar agdes voltadas para esta
necessidade.

c) Comportamento Esperados

Este ¢ mais um dos temas que mereceria um tratamento muito mais detalhado e cuidadoso, mas
este ndo € objetivo deste trabalho.

Desta forma, o trabalho limita-se a relacionar a necessidade, de certa forma ja mencionada no item
4.2.2, de que o individuo de uma organizagdo inovadora esteja satisfeito e feliz consigo mesmo e
preparado para conviver numa coletividade ou numa equipe.

Assim, as agdes a serem desenvolvidas pela organizagdo devem abranger estas duas dimensdes.

cl) Satisfaciio Pessoal

Atualmente as empresas estdo percebendo que seus funcionarios ndo podem se desdobrar em duas
pessoas: o eu profissional e o eu pessoal. O ser humano é um sé. Suas angiistias, ansiedades,
frustragdes e preocupagdes como individuo afetam o seu comportamento profissional, e vice versa.
Esta influéncia se amplifica quando se trata do processo de inovagéo tecnoldgica.

Sendo assim, a organizag@o precisa desenvolver agdes no sentido de realizar uma monitoragdo
constante e prestar um suporte permanente aos seus profissionais que atuam no processo de
inovagdo tecnolédgica. Esta aten¢@o em contribuir com o auto desenvolvimento das pessoas permite
a empresa contar com profissionais mais criativos, receptivos e inovadores. Slem (9?) propde um
instrumento para avaliagdo do nivel de satisfagdo de um funcionario que atua em areas técnicas,
enumerando seis grandes elementos que devem ser considerados: avaliagdo e recompensa;
aspectos sociais e de relacionamento; suporte organizacional; caracteristicas das tarefas; auto-
gerenciamento e lideranga.

¢2) Capacidade de Relacionamento e Trabalho em Equipe

Outra variavel importante no que se refere ao crescimento pessoal dos profissionais esta
relacionada com a sua capacidade de se relacionar com outras pessoas e de conviver
equilibradamente num ambiente de equipe.

Isto exige das pessoas, capacidade de comunicagio, tolerdncia, paciéncia e, acima de tudo,
empatia. Estas caracteristicas podem e devem ser desenvolvidas pelas pessoas e, para isso, a
organizagdo deve estabelecer formas estimular e preparar os individuos.

O desenvolvimento de uma equipe ndo ¢ algo que se conquista de maneira formal e planejada. Sao
necessarios anos e muitos projetos para que uma equipe atinja um nivel de cumplicidade e sintonia
adequados as necessidades que o processo de inovagdo imp&e. Ocorre, no entanto, este estado de
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harmonia pode nem sequer ser conquistado caso a organizagdio ndo reconhega a importincia de
planejé-lo e construi-lo de forma adequada.

d) Aspectos Complementares

Concluindo, percebe-se que a gestdo da inovagdo tecnoldgica oferece, realmente, um conjunto de
desafios a organizagio que se propde a ser inovadora. Além de implantar metodologias e praticas
para gerenciar melhor o sistema, além de estabelecer uma cultura para inovagio e de buscar
desenvolver uma organizagdo de aprendizagem, além de preparar e capacitar as pessoas, a empresa
ainda precisa contribuir para que este individuo este bem consigo mesmo a fim de que possa
contribuir com todo o seu potencial para este que é o processo que exige o maximo de toda a
organizagio.

4.3 SUBSISTEMA DE INFRA-ESTRUTURA TECNOLOGICA DE
SUPORTE - SGIT - ITS

As peculiaredades que caracterizam o processo de inovagdo tecnoldgica exigem que o seu sistema
de gestdo seja composto por um terceiro subsistema, além dos sistemas de metodologias / praticas
€ pessoas / comportamentos.

Por envolver a questdo tecnoldgica de forma muito forte e por exigir niveis de qualidade, prazo e
custo cada vez melhores, a gestdo da inovagéo tecnoldgica precisa de uma terceira dimensio que
lhe confira agilidade e dinimica.

Este esforgo para melhorar a performance do sistema de inovagéo tecnolégica de uma organizagdo
motivou o desenvolvimento e implementagio de ferramentas, softwares, hardwares, instrumentos e
todo um conjunto de solugdes tecnoldgicas que compdem a chamada Infra-estrutura Tecnoldgica
de Suporte.

Esta Infra-estrutura Tecnoldgica de Suporte permite a organizagdo maximizar a aplica¢do das
metodologias e praticas ja apresentadas no item 4.1 e também auxilia no desenvolvimento das
diversas agdes e comportamentos apresentados no item 4.2.

Existe uma variedade de ferramentas tecnoldgicas que estdo sendo disponibilizadas atualmente
para facilitar o desenvolvimento de novos produtos e processos e, em muitos casos, estas
ferramentas chegam a incorporar algumas das metodologias e praticas apresentadas. Burrus ( 93)
ressalta exatamente este papel das novas tecnologias que devem ser utilizadas como suporte para o
desenvolvimento de outras tecnologias.

Até porque esta infra-estrutura tecnolégica de suporte estd em permanente desenvolvimento e
inovagdo, ndo é o caso de se aprofundar em discutir as alternativas especificas de softwares,
equipamentos, instrumentos e demais ferramentas tecnologicas que podem auxiliar no processo de
desenvolvimento de novos produtos e processos.

Naturalmente, cada tipo de empresa, situag@o e processo exige uma determinada infra-estrutura de
suporte € 0 objetivo desta parte do trabalho é apenas relacionar os varios campos de aplicagio
destas tecnologias.

Assim como nos demais casos, as diversas infra-estruturas de suporte tecnolégico também se
classificam nos dois niveis: corporativo e executivo.

Nivel Corporativo

e Tecnologias de Comunicagio

e Tecnologias de Educagdo e Treinamento
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Nivel Executivo

¢ Tecnologias de Desenvolvimento e Engenharia
e Tecnologias de Experimentagdo e Simulagdo

¢ Tecnologias de Operacionalizagdo

4.3.1 SGIT -ITS - Tecnologias de Comunicagio

A importancia da comunicagdo ja foi destacada varias vezes neste trabalho tanto para otimizar a
troca de informagdes dentro da organizagdo como para facilitar o acesso a informages externas.
Para implementar as varias sugestdes de metodologias e comportamentos que dependem de uma
boa comunicagdo, € necessario disponibilizar 4 empresa um adequado sistema de comunicagao.
Em termos de comunicagdo com o ambiente externo, surgem tecnologias de comunicagio via
satélite, BBS, telefonia celular, videoconferéncias, linhas telefonicas dedicadas e, o mais recente e
festejado sistema de comunicagio global, a internet.

Em termos de comunicagio interna, a infra-estrutura de suporte engloba desde centrais telefénicas
inteligentes, até redes locais, intercdmbio eletrénico de dados, reunides interativas e a intranet,
desdobramento do conceito da internet aplicado a nivel local.

4.3.2 SGIT - ITS - Tecnologias de Educac¢io ¢ Treinamento

A educagdo e treinamento é, de certa forma, uma espécie de comunicagdo entre o treinando € o
treinador. Apesar disso, merece um destaque especial pois envolve dificuldades e desafios que
exigem metodologias e tecnologias diferenciadas.

A educagio e treinamento ndo é somente um problema a ser superado internamente, mas é também
uma necessidade externa, uma vez que as organizagdes inovadoras enfrentam permanentemente o
desafio de transmitir a seus clientes e parceiros as caracteristicas de suas inovagdes.

Atualmente, a tecnologia também pode ser utilizada como instrumento para facilitar a
incorporagdo e utilizagdo rapida de novas tecnologias. Isto esta sendo possivel especialmente pelo
surgimento de novas tecnologias de multimidia, televisdes digitais e outras tecnologias que
permitem uma educag@o e treinamento de maior qualidade e interativa.

NIVEL EXECUTIVO

4.3.3 SGIT -ITS - Tecnologias de Desenvolvimento e Engenharia

No que se refere as etapas de efetiva criagdo e desenvolvimento do processo de inovagdo
tecnolégica, a tecnologia também ¢ muito mais do que apenas um acessorio. Tdo importante
quanto algumas metodologias e priticas e tdo essencial quanto determinados tipos de
comportamento, as ferramentas de suporte tecnoldgico vem se tornando cada vez mais essenciais
em funcio dos beneficios que trazem em termos de ganho de tempo, qualidade e confiabilidade.
Um grande conjunto de tecnologias de suporte € representado pelas ferramentas de software
voltadas para: '
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¢CAD - Computer Aided Design

*CAE - Computer Aided Engineering

eSistemas Especialistas Avangados para Calculos e Projetos
eSistemas de Inteligéncia Artificial

Por outro lado, surge a infra-estrutura de hardware, representada pelas solugdes na area de
prototipagem rapida e equipamentos e sistemas para design e fabricagdo piloto. Incluem-se
também aqui toda a gama de novos materiais e componentes que podem ser utilizados no processo
de desenvolvimento de forma a obter ganhos no novo produto.

4.3.4 SGIT - ITS - Tecnologias para Simula¢io/Experimentagio

Um outro conjunto de ferramentas tecnologicas possui uma aplicabilidade importante para o
processo de experimentagio e simulagido dos novos produtos e processos em desenvolvimento.
Novamente neste caso, os softwares de simulagdo avangada e os equipamentos e sistemas de
experimentagio e instrumentagdo se configuram em ferramentas essenciais para a consecugdo do
processo de inovagio tecnoldgica.

As solugdes integradas de software e hardware para realizagido de expérimentagées, ensaios e
testes de forma mais confidvel e rapida permitiram ao setor empresarial auferir ganhos
significativos em termos de qualidade e custo dos novos produtos.

4.3.5 SGIT - ITS - Tecnologias para Operacionalizag¢io

O ultimo conjunto de ferramentas de suporte tecnolégico envolve as novas tecnologias para
operacionalizagdo das inovagdes, que podem ser extremamente importantes no direcionamento do
processo de inovagdo, especialmente nos casos onde este é desenvolvido de forma integrada ou
simultinea. '

Incluem-se neste ponto as novas tecnologias de manufatura, o CIM - Computer Integrated
Manufacturing, os robos multissensoriais, as maquinas flexiveis e todo o tipo de inovagdo que
pode facilitar a produgdo do novo produto que esta sendo desenvolvido. Muitas vezes, uma
solugdo a nivel de projeto demora a surgir em fungfo do desconhecimento que se tem das opgdes
tecnolégicas para produzi-lo a nivel de manufatura.

Desta forma, ¢ fundamental que a organizagio conheca e utilize as ferramentas disponiveis a fim
de gerar inovagdes efetivamente sintonizadas com o que ha de mais moderno a nivel de operagio.
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5. DIAGNOSTICO E IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE
GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

O VERDADEIRO MODERNO ¢ saber introduzir o novo e

contracenar com o antigo, resgatando seus valores

Medeiros (93)

Uma empresa domina a varidvel tecnolégica quando internaliza o processo de
inovacdo, internaliza profissionalmente a P&D e promove o seu espirito empreendedor

Frederick Betz (93)

5.1 OBJETIVOS E IMPORTANCIA

Depois de estabelecer os modelos conceituais e tedricos para competitividade empresarial, sistema

de inovagdo tecnolégica e gestdo da inovagdo tecnoldgica, inicia-se a etapa de aplicar estes

conhecimentos no estudo e analise da organizagio que ¢ tema deste trabalho: um Centro de

Tecnologia.

Naturalmente, para comprovar e até avaliar a consisténcia de um referencial tedrico é preciso

aplicar os seus conceitos, principios e métodos numa situagdo pratica que permita uma analise

mais profunda.

Antes porém, € necessario conhecer melhor a organizagdo que serd alvo do processo de

implantag@o deste referencial técnico, identificando suas principais caracteristicas e verificando a

existéncia de vinculos e ligagdes com os elementos do sistema a ser implantado.

E exatamente neste momento que surge a necessidade de realizar um trabalho sistematico

envolvendo:

¢ o levantamento de fatos, dados e informagdes sobre a organizagdo que estd sendo enfocada: é o
Diagnéstico do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica;

¢ o0 estabelecimento de um conjunto de etapas macro que devem ser seguidas para permitir a
Implantagdo do Sistema de Gestio da Inovagio;

Este capitulo visa analisar, de forma superficial e genérica, os principais elementos de um

Processo de Diagnéstico de Inovagdo Tecnoldgica e de uma Metodologia de Implantagdo de um

Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica. Esta reflexdo € importante, como ja foi mencionado,

ndo apenas para que se faga uma analise critica da aplicabilidade e praticidade dos modelos e

metodologias apresentados nos capitulos 3 e 4, mas também para facilitar o estudo da organizagdo

que sera realizado no capitulo 6.

5.2 DIAGNOSTICO DA INOVACAO TECNOLOGICA

O diagndstico € uma etapa fundamental dentro de um trabalho de anlise e aperfeicoamento de

uma organizagdo porque:

e permite uma observagdo, estudo e conhecimento profundos da organizagdo através do
levantamento sistematico de informagdes;
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* possibilita a validagdo de conceitos, principios e métodos que fazem parte do referencial
tedrico;

¢ permite o confronto entre as caracteristicas da empresa e a validagio do modelo conceitual, de
modo a realizar um planejamento do processo de desenvolvimento da organizagio.

Para realizar um diagnoéstico, € preciso realizar trés grandes etapas:

1. Definir o Instrumento de Diagnéstico, isto ¢, o documento ou roteiro que servira como guia
para a realiza¢@o do levantamento de informagdes na organizagio em questéo;

2. Estabelecer um Procedimento de Aplicagio do Diagndstico, detalhando adequadamente a forma
como deve utilizado o Instrumento quando do trabalho em campo;

3. Aplicar o Instrumento, Processar os Resultados e Revisar o Diagnéstico a fim de aperfeigoar
continuamente o processo.

Depois de realizar estas trés fases, ¢ possivel desenvolver um trabalho de avaliagdo e

aperfeicoamento do sistema de inovagéo tecnoldgica de uma empresa e da forma como a mesma

gerencia este sistema.

5.2.1 DEFINICAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

O instrumento de diagnostico definido neste trabalho baseou-se totalmente no referencial

conceitual e tedrico estabelecido nos capitulos 2, 3 e 4. Esta estratégia justifica-se pelo fato de que

o grande objetivo do diagndstico ¢ justamente identificar a aplicabilidade dos diversos elementos

para o caso em questdo e, além disso, verificar o dominio do assunto pela entidade e o seu

interesse em aprofundar-se em temas especificos.

Desta forma, a metodologia definida consistiu em extrair os pontos principais de cada capitulo,

inserindo-os em tabelas planejadas para permitir uma aplicagio através de entrevista ou de auto-

avaliagdo. )

A estrutura do instrumento de diagndstico esta relacionada com trés perguntas chave que devem

ser respondidas:

* Quais as caracteristicas da organizagdo que esta sendo diagnosticada e seus principais fatores
de competitividade?

* Quais as caracteristicas do sistema de inovagdo tecnoldgica da organizagio?

* Quais as caracteristicas do sistema de gestdo da inovagdo tecnolégica da organizagio?

Exatamente por conta disso, a estrutura definida no diagnéstico foi definida conforme a figura

abaixo.
Caracterizacdo
Geral da
Organizagéo
Caracterizagdo
do Sistema de
Inovagio
Tecnoldgica Caracterizagdo
do Sistema de

Gestdo da
Inovagio
Tecnologica

Figura 54 - Estrutura do Diagnéstico de Inovagio Tecnoldgica
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As caracteristicas principais de cada uma das etapas do diagnéstico sio:

a) Caracterizacio Geral da Empresa

Esta parte do diagnostico visa levantar informages gerais da organizagdo a fim de permitir uma

analise mais consistente da problematica da inovagdo tecnolégica. Esta etapa estd dividida em

quatro partes:

1. Informagdes Gerais da Empresa: que tem por objetivo o levantamento de informagdes sobre
produtos e servigos, historico, tamanho, faturamento, principais areas de competéncia, clientes,
concorrentes e fornecedores. Ao final desta etapa o aplicador do diagndstico deve ter um
volume de informagées que permita um reconhecimento inicial;

2. Fatores Empresariais da Competitividade: Nesta etapa, o diagnéstico visa levantar informagdes
sobre os fatores que estdo sob o controle da empresa e podem afetar a sua competitividade
como, por exemplo, os principais processos, perfil das pessoas, infra-estrutura e procedimentos
internos.

3. Fatores Estruturais da Competitividade: esta parte do diagnéstico tem por objetivo avaliar o
ambiente estrutural da organizagio e como o mesmo afeta a sua competitividade. Sao
considerados aspectos ja mencionados como: comportamento do mercado, sistemas de
regulacio, etc.

4. Fatores Sistémicos da Competitividade: onde o objetivo ¢ avaliar o impacto de elementos do
sistema macroeconomico que afetam a competitividade da organizagio como infra-estrutura de
suporte, sistema educacional, condiges sociais.

b) Caracterizacio do Sistema de Inovacio Tecnolégica

O objetivo desta parte do diagnéstico é identificar a existéncia de elementos formais ou

informagdes de ordem geral que contribuam para a caracterizagio do sistema de inovagdo

tecnologica da organizagdo que estd sendo diagnosticada. Inicialmente, faz um trabalho de

identificagdo de cinco a dez dos mais importantes projetos de inovagio tecnolégica da organizagdo

nos Gltimos 5 anos. Em seguida, baseado nas experiéncias e informagdes relacionadas com estes

projetos, inicia-se a andlise em relagdo aos elementos do sistema de inovagdo tecnologica

apresentados no capitulo 3:

1.Forgas Indutoras do Processo de Inovagio Tecnoldgica

2.Resultados

3.Clientes

4 Fontes (entidades, insumos e canais)

5.Estrutura do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

6.Elementos do Processo de Inovagdo Tecnolégica

7.Indicadores do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

8.Fatores Ambientais do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

E importante mencionar que cada um destes elementos ¢ diagnosticado em termos de trés pontos

de vista:

e Nivel de Aplicabilidade: que visa avaliar o quanto o determinado elemento do sistema de
inovagdo ¢ aplicavel a realidade da organizagao;
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Nivel de Dominio: que visa analisar se a organizag¢do jé domina, aplica ou possui experiéncias
em relagdo ao elemento que esta sendo analisado;

Nivel de Interesse: que visa identificar o grau de interesse da organizagdo em acessar e adquirir
novos conhecimentos na area.

¢) Caracterizagio do Sistema de Gestiio da Inovagiio Tecnologica

A inteng@o desta etapa do diagndstico ¢ avaliar de forma objetiva o nivel ou status da empresa em
relagdo aos diversos elementos que compdem o sistema de gestdo da inovagdo tecnoldgica
descrito no capitulo 4. Seguindo a mesma l6gica da segunda parte do diagndstico, analisam-se os
20 mddulos dos trés Subsistemas em termos de aplicabilidade, dominio e interesse por parte da
empresa.

5.2.2 PROCEDIMENTO DE APLICACAO

A aplicagdo do Instrumento de Diagnéstico numa organizagdo deve seguir os passos principais

descritos abaixo:

Preparagdo e Estudo pelo aplicador: em fun¢do de ndo se tratar de um assunto trivial, é
fundamental que o aplicador do diagndstico conhega profundamente o assunto em questio.
Desta forma, € aconselhdvel um estudo dos diversos elementos do sistema de inovagdo e do
sistema de gestdo da inovagdo, buscando uma consisténcia tanto em termos de conceitos como
de exemplos.

Preparacéo e Estudo pela empresa: antes de aplicar o diagnéstico ¢ essencial que a empresa
ou o grupo de pessoas que serd entrevistado no diagndstico receba um minimo de
conhecimentos que assegure o preenchimento dos formularios ou a realizagdo da entrevista sem
a necessidade de grandes interrupgdes causadas por problemas de conhecimento de ndo
entendimento de conceitos;

Levantamento de dados preliminares pela empresa: também ¢é aconselhavel que, antes da
entrevista, o aplicador do diagnéstico faga um levantamento de dados, especialmente no que se
refere as informagdes gerais da empresa. Isto pode ser facilmente realizado através de
relatorios, folders ou materiais institucionais ou de propaganda.

Entrevista, Visita a Instalacio e Levantamento de dados/documentos: finalmente, realiza-se
a etapa de entrevista, com a aplicagdo do Instrumento e o levantamento de informagdes e dados
complementares.

Anilise Preliminar dos dados: depois desta etapa, parte-se para um trabalho interno de andlise
dos dados para obtengdo das primeiras conclusdes e montagem do quadro que caracterizara a
empresa € a suas caracteristicas em termos de inovagio tecnoldgica.

Segunda entrevista/visita e levantamento de dados: visando complementar informagdes ou

~esclarecer dividas remanescentes da primeira etapa, pode-se realizar uma nova fase de

entrevistas, o que normalmente ¢ aconselhdvel uma vez que dificilmente se consegue obter
todos os dados necessarios em apenas um unico contato.

Analise Final: de posse destes novos dados e informagdes, realiza-se a analise conclusiva e
elaboram-se os relatérios de caracterizagdo da empresa, do seu sistema de inovagdo tecnolégica
e do seu sistema de gestdo da inovagéo tecnoldgica.

Apresentacio, Discussdo e Revisdo: a ultima etapa € a confrontagdo dos resultados gerados
junto ao cliente, visando apresentar os resultados obtidos, avaliar o grau de discordincia ou
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E importante destacar que todo este processo de aplicagdo do diagnostico deve ser detalhadamente
planejado e padronizado através de um procedimento de aplicagdo. Além disso, ¢ vital que haja um
adequado sistema de registro, armazenagem e processamento das informagdes obtidas, sob pena de
comprometer toda a consisténcia e confiabilidade do trabalho.

5.2.3 VALIDACAO E REVISAO DO INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO

A fase final do processo de desenvolvimento de um instrumento de diagndstico € a aplicagdo
piloto do mesmo visando detectar falhas, validar conceitos e modelos e proceder revisdes e
melhorias.

No caso deste trabalho, o Instrumento de Diagndstico foi desenvolvido para a aplicagdo no estudo

de caso que ja foi mencionado. Ocorre, no entanto, que o objetivo é gerar uma solugdo que possa

ser aplicvel a outras situagdes, de forma relativamente geral.

Desta forma, foram realizadas uma série de agdes que resultaram na defini¢do de um instrumento

mais completo e consistente.

¢ Defini¢io das empresas piloto: a fim de realizar a aplicagdo piloto do instrumento, foram
escolhidas trés empresa dos setores de telecomunicagées, metal-mecinica e eletroeletrdnica.
Todas as empresas sdo de porte médio ou grande e dependem fortemente de sua estratégia de
inovagdo por atuarem em condigdes de elevada competitividade € com concorrentes
extremamente agressivos a nivel de langamento de novos produtos, servigos e processos. Outra
caracteristica determinante para a sele¢do das empresas foi a facilidade de acesso & alta
administra¢do das mesmas, o que garantiu o levantamento de dados confiaveis e dentro de uma
perspectiva estratégica.

e Aplicacdo do Roteiro de Diagnéstico: A aplicagdo dos diagnosticos realizou-se mediante
entrevistas de 3 a 4 horas, precedidas de contatos para esclarecimentos e apresentagdes do
instrumento. Além disso, as empresas realizaram o preenchimento de formularios com
informagdes especificas e disponibilizaram informagdes anexas como procedimentos internos
para P&D e descritivos de projetos de inovagio..

¢ Resultados e Revisdo do Instrumento: O trabalho de aplicagdo piloto do Instrumento de
Diagnoéstico atingiu plenamente os objetivos na medida que serviu para avaliar principalmente
a aplicabilidade do mesmo numa situagéo real. As organizagdes visitadas contribuiram com
sugestdes e observagdes e manifestaram a opinido sobre o conjunto de elementos analisados e
cobertos pelo diagnéstico. De forma geral, os resultados foram muito bons, uma vez que foram
necessarias apenas algumas modificagdes para corrigir desvios e deficiéncias detectadas
durante a aplicagdo. Naturalmente, a melhoria do instrumento deve ocorrer de forma
permanente, especialmente devido a diversidade das organizagbes e a necessidade de uma
adaptagio constante.

Concluindo, o Instrumento de Diagnéstico de Inovagdo Tecnoldgica configurou-se numa
ferramenta excelente para iniciar a discussdo em torna do tema numa organizagio que visa
desenvolver agGes para melhoria de seu processo de inovagio.
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Como sera evidenciado no préximo capitulo, o diagnostico da situagdo da organizagdo em termos
da formalizagdo do sistema de inovagdo tecnoldgica e da forma como gerencia esta questdo é um
passo essencial para promover o desenvolvimento da empresa nesta drea.

5.3 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE INOVACAO TECNOLOGICA

Neste item, pretende-se apresentar o caminho a ser adotado por uma organizagdo para migrar de
um estagio inicial para um nova estigio avangado onde a gestdo da inovagdo tecnoldgica é
exercida de forma competente. O objetivo, portanto, é estabelecer algumas caracteristicas iniciais
de uma metodologia para implantago da gestdo da inovagéo tecnolégica numa organizagao.

Em seguida, serd descrita a estrutura desta metodologia e os varios passos de um Plano para
Implantagdo da Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica.

5.3.1 estrutura da Metodologia de Implantagio

A estrutura da Metodologia de Implantagio apresentada neste trabalho tem como base fundamental
o Diagrama de Hersey (88), que visa analisar as fases necessarias para a mudanga de uma
organizagio de um estagio inicial em dire¢do a uma visdo de futuro.

O Diagrama de Hersey, apresentado na figura abaixo, é aplicavel a qualquer processo de mudanga
e, portanto, pode ser utilizado para o estabelecimento das grandes etapas da implantagdo da
Gestdo da Inovagio Tecnoldgica numa organizagdo.

Dificuldade
Envolvida
ou
Resultados
Obtidos

Tempo Necessério para Mudanga

Figura 55 - Diagrama de Hersey
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A analise do Diagrama de Hersey permite a identificagdo de quatro grandes etapas no processo de
mudan¢a de uma organizagdo, as quais serdo utilizadas para caracterizar as principais fases da
Metodologia de Implantagao.

Etapa 1 - Fase de Conhecimento ou aprendizado: onde o individuo recebe conhecimento e
informagdes que permitirdo uma analise consistente das propostas e caracteristicas do processo de
mudanga que se propde realizar.

Reflexos da Etapa 1 na Metodologia de Implantagio - E necessério realizar duas grandes agdes:

¢ Caracterizar adequadamente a organizagio e o seu sistema de inovagio tecnolégica, de modo a
permitir que as pessoas tenham um conhecimento ou um referencial inicial;

¢ Realizar o processo de educagio e treinamento de modo a repassar as pessoas da organizagdo as
informagdes obtidas no diagnéstico e comunicar onde se pretende chegar e como se espera
atingir o objetivo.

Etapa 2 - Fase de Conscientizagiio, onde a pessoa analisa os conhecimentos adquiridos e passa a
acreditar na proposta de mudanga.

Reflexos da Etapa 2 na Metodologia de Implantagio - esta etapa se traduz na forma de:

¢ Consolidagdo de um Plano Consensado para Implantar a Gestdo da Inovagdo Tecnolégica,
definindo uma metodologia de implantagéo, estabelecendo recursos para viabilizagio e garantindo
a participagdo de um grupo de individuos motivados e sensibilizados para participar do processo.

Etapa 3 - Fase de Atitude Isolada ou Individual: onde a pessoa passa a praticar e aplicar no seu
dia a dia os novos conhecimentos adquiridos e a consolidar o processo de mudanga a nivel
individual.

Reflexos da Etapa 3 na Metodologia de Implantagdo - esta etapa marca o inicio da concretizagio
do processo de implantagdo e se traduz na forma de:

e Aplicagdes praticas de forma isolada, onde um individuo ou uma equipe comegam a aplicar os
conhecimentos integrantes do sistema de gestdo da inovagdo tecnoldgico que se deseja implantar.

Etapa 4 - Fase de Atitude Coletiva: onde o grupo passa a praticar de forma coletiva os principios
e métodos preconizados pelo novo paradigma.

Reflexos da Etapa 4 na Metodologia de Implantag@o - esta etapa se configura no final do processo
de implantag@o e se traduz na forma de: :

e Aplicagido Pratica dos conceitos € métodos de Gestdo da Inovagio Tecnoldgica envolvendo toda
a equipe, através de um ou mais projetos de inovagio;

e Revisdo permanente do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica, a partir da percepgdo e
opinido de todos os envolvidos.

O diagrama de Hersey ajuda a identificar as grandes etapas do processo de Implanta¢do da Gestio
da Inovagdo Tecnolégica numa organizagdo. A partir desta identificagdo, pode-se iniciar o
detalhamento das etapas de implantag@o, que se apresentam na forma de um Plano de Implantagdo.
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5.3.2 Plano de Implantagao do Sistema de Gestio da Inovacio Tecnologica

O Plano de Implantagio € um documento que descreve os varios passos a serem executados para
permitir a Implementagéo do sistema. Este Plano deve conter informag3es claras que permitam
responder as seguintes questdes:

e quais as etapas que devem ser realizadas?

¢ quem deve ser o responsavel e quem deve ser envolvido na etapa?

e qual a justificativa para realizac¢ao de cada etapa?

e como deve ser implantada cada uma das etapas do Plano?

e qual o cronograma a ser seguido?

e quanto deve custar a implantagido das etapas?

O detalhamento do Plano de Implantagdo nestas diversas dimensdes permite que a equipe
responsavel por este trabalho gerencie de forma mais eficaz todo o processo de implementagio.
Para efeito deste trabalho, analisar-se-4 apenas a primeira questdo, enfocando as etapas,
propriamente ditas. Vale destacar que este Plano de Implantagdo serviu de diretriz para a
realizagdo do trabalho prético da organizagdo escolhida para o estudo de caso.

a) Realizar o Diagnostico para Caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica

¢ Realizar Visita preliminar para conhecimento da empresa

¢ Discutir diagndstico com a ciipula da empresa

e Realizar reunido para capacitagio inicial da alta administragio

e Aplicar diagnostico de forma piloto

¢ Discutir resultados e revisar instrumento de diagndstico

e Aplicar instrumento de diagnéstico de forma definitiva

* Analisar resultados e gerar Relatério com Caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica
da Organizagdo e do Status de seu Sistema de Gestdo

b) Preparar a Organizagio para Implantagio

¢ Definir Prioridades da empresa em relagio ao Sistema de Inovagio Tecnoldgica
e Estabelecer Coordenagio do Projeto

¢ Estabelecer Equipe de Inovagdo Piloto

e Realizar Treinamentos necessarios

¢ Definir Opg¢des de Projeto Piloto

¢ Definir Plano para Implantagio do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica
e Estabelecer Metas de Projeto e de Implantagdo do Sistema

® Realizar Workshop para discussdo do Plano de langamento do projeto

¢) Implantar Subsistema Metodologias e Praticas (com respectivos médulos)
d) Implantar Subsistema Pessoas e Comportamentos (com respectivos médulos)

e) Implantar Subsistema Infra-estrutura Tecnologica de Suporte (com respectivos médulos)
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6. ANALISE DO SISTEMA DE INOVACAO TECNOLOGICA
DA FUNDACAO CERTI - CENTROS DE REFERENCIA EM
TECNOLOGIAS INOVADORAS

Seremos a instituicdo fornecedora de solugdes tecnologicas inovadoras de maior
credibilidade do setor empresarial brasileiro; empresas e consércios de empresas confiardo a
CERTI tarefas estratégicas para a conquista de sua competitividade internacional

Fundacdo CERTI - 1994

Depois de estabelecidos os referenciais conceituais e metodoldgicos para caracterizagdo e gestdo
do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica, inicia-se, agora, o estudo de caso que visa aplicar e analisar
criticamente tudo o que foi exposto nos capitulos anteriores.

Os objetivos deste capitulo sdo, portanto:
e apresentar e descrever a organizagio escolhida para realiza¢do do estudo de caso;
e caracterizar o sistema de inovagéo tecnoldgica da organizagio; .
e analisar a forma de gestdo da inovagdo tecnoldgica na organizagio;
e relacionar recomendagdes para aperfeicoamento da forma como a organizagdo trata o seu
Sistema de Inovagdo Tecnoldgica.

Os principais motivos que levaram a escolha da Fundagio CERTI para a realizagdo da analise
pratica deste trabalho foram:
¢ a entidade, como sera demonstrado a seguir, apresenta caracteristicas propicias a realiza¢do
do estudo devido ao alto grau de conscientizagio sobre a importéncia da inovagdo tecnoldgica
para sua sobrevivéncia;
¢ a entidade possui uma atividade institucional absolutamente vinculada ao tema inovagio
tecnoldgica, inclusive no que se refere ao relacionamento com seus clientes e parceiros;
e apesar disso, a entidade ainda apresenta deficiéncias nesta drea e estd disposta a investir
esforgos para supera-la;
¢ aentidade possui um carater institucional que a posiciona entre o setor técnico-cientifico € o
setor empresarial, o que permite um estudo mais rico em experiéncias destas duas 4reas;
¢ aalta administragdo da entidade se mostrou aberta a realiza¢io do trabalho;
e o vinculo do autor do trabalho, que atua profissionalmente na entidade, e tem acesso a
informagdes estratégicas e facilidade para realizagfo do trabalho.

Vale a pena destacar que o autor atua na Fundagdo CERTI desde 1987 e ja desenvolveu um
conjunto variado de atividades, algumas com uma forte vinculagdo com o desenvolvimento deste
trabalho, podendo-se destacar:
¢ atuagdo, desde 1992, como instrutor e consultor na 4rea de Gestdo Empresarial da Fundagéo
CERTI,;
e atuagdo, de 1992 a 1994, como coordenador do Programa de Gestdo da Qualidade Total da
Fundagio CERTI,
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e participagdo no planejamento e condugdo do processo de elaboragdo do Planejamento
Estratégico da Fundagdo CERTI;

¢ planejamento, estruturagdo e dire¢do, desde 1994, de um dos quatro centros de referéncia da
Fundagéo CERTI,

Baseado nesta experiéncia e contando com a oportunidade de realizar um trabalho mais profundo,
adotou-se uma metodologia para a realizagdo da anélise do sistema de inovagdo tecnoldgica da
Fundag@o CERTI que envolveu as seguintes atividades de levantamento de informagées e dados:

¢ andlise de documentos de referéncia internos, envolvendo relatorios, estatuto, planos de

agdo, projetos mobilizadores e documentos institucionais;

e participagdo em 12 reuniSes para realizagdo do Planejamento Estratégico da entidade;

e realizagdo de entrevistas com os superintendentes e diretores da entidade;

¢ participagdo da elaboragdo e condugdo de 5 projetos desenvolvidos pela entidade na area de

inovagdo tecnoldgica;

Em face do que foi exposto, foi possivel agregar um conjunto de informagdes e conhecimentos que
permitiram a realizagdo da anélise do Sistema de Inovagdo Tecnolégica da Fundagdo CERTI, que
passa a ser descrita a seguir.

6.1 APRESENTACAO DA ENTIDADE

6.1.1 Histoérico e Caracteriza¢io Geral

A TFUNDACAO CENTROS DE REFERENCIA EM TECNOLOGIAS INOVADORAS - CERTI é uma
institui¢do de carater privado sem fins lucrativos, criada em 1984 junto ao Departamento de
Engenharia Mecénica da Universidade Federal de Santa Catarina, cuja Missdo é:

“fornecer solu¢des tecnoldgicas, inovadoras e competitivas,
que contribuam para que seus clientes conquistem Qualidade Classe Mundial,
a partir do conhecimento universal e do resultado de pesquisas,
proprias ou de parceiros, para o progresso e bem estar da sociedade.”

A Fundag@o foi criada por iniciativa e apoio de entidades de carater governamental, académico e
empresarial, as quais sdo representadas no seu Conselho Curador. Esta variedade de
relacionamentos faz com que a Fundagdo CERTI tenha um forte relacionamento com entidades
parceiras, as quais influenciam e participam de sua condugio.

A CERTI ¢ uma entidade continuamente relacionada e totalmente imersa no processo de
transferéncia ou de transformagdo de conhecimentos técnico-cientificos em aplicagdes praticas
para a sociedade. Em outros termos, a entidade foi e quer continuar a ser uma instituigdo
diretamente envolvida com o processo de inovagdo tecnoldgica, fato até expresso em sua nova
razdo social.

Esta constatagio exige da Fundagdo a responsabilidade de compreender e gerenciar
adequadamente este processo de inovagdo tecnologica a fim de garantir o cumprimento de sua
missdo e a realizagio da visdo de futuro de seu conselho, alta administragio e colaboradores.
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A nivel de informagdes gerais, a Fundagdo CERTI conta hoje com:
¢ 120 colaboradores, entre técnicos de nivel superior, nivel médio e auxiliares administrativos;
e receitas e despesas na ordem de R$ 3,5 milh&es (1996);
e sede propria na UFSC, com area de 3500 metros quadrados;
* centenas de clientes de carater privado distribuidos em todo o pais, com concentragio na
regido sul e sudeste;
e projetos com entidades governamentais e académicas;
e convénios e projetos de cooperagio a nivel nacional e internacional, destacando-se
Alemanha, Reino Unido, Japdo, Holanda e Estados Unidos;

6.1.2 Finalidades e Estrutura

Como se percebe através da analise da Missdo da Fundag¢io CERTI, a entidade tem como principal
finalidade desenvolver e fornecer solugdes tecnoldgicas que contribuam com a competitividade do
setor empresarial.

Naturalmente, esta é uma missdo extremamente abrangente, de modo que se faz necessario uma
delimitag¢do das atividades da entidade. Esta defini¢do mais detalhada das atividades da Fundagdo
envolve, basicamente o desenvolvimento de projetos de pesquisa e desenvolvimento, a prestagio
de servigos e a realizagdo de treinamentos e assessorias.

Para desenvolver estas atividades, a Fundagdo CERTI est4 estruturada atualmente em quatro
Centros de Referéncia que operam como unidades autbnomas:

¢ Centro de Metrologia para Controle da Qualidade - CMCQ - Solugdes na area de controle da
qualidade, utilizando tecnologias de metrologia, instrumentagdo e automagio avangadas,
assegurando rastreabilidade aos padrdes nacionais e internacionais;

¢ Centro de Mecaoptoeletrénica - CMOE - Solugdes tecnoldgicas para problemas de medigio e
inspecdo ligados ao desenvolvimento e aprimoramento de produtos e processos industriais,
usando, de forma integrada, as tecnologias de mecénica de precisdo, Optica, eletronica e
informatica;

¢ Centro de Gestdo Empresarial - CGE - Solugdes Tecnoldgicas Gerenciais voltadas para a
Qualidade Total na Gestdo, com o objetivo de assegurar a competitividade internacional de
seus clientes;

e Centro Empresarial para Laboragido de Tecnologias Avangadas - CELTA - Estimula e apoia a
criagdo e desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica, através da interagdo com centros
de pesquisa tecnoldgicas e o setor produtivo.

Estes quatro Centros possuem Diretorias Executivas que se reportam diretamente a
Superintendéncia Geral. Esta, por sua vez, é apoiada pelas Superintendéncias de Ciéncia e
Tecnologia e Administrativa e se reporta ao Conselho Curador, cujo presidente ¢, atualmente, o
Reitor da UFSC.
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6.1.3 Evolugio Técnico Cientifica

Por se tratar de uma entidade voltada para a promogdo do desenvolvimento tecnolégico e da
transferéncia de tecnologia, principalmente a partir da universidade, a Fundagdo CERTI trilhou um
longo caminho para conquistar um espago e credibilidade no mercado. Até 14, muitas tentativas
foram feitas no sentido de desenvolver novas frentes de trabalho e areas de atuag@o rentaveis.

Esta evolugdo técnico-cientifica pdde ser resgatada e analisada através dos relatérios anuais da
Fundagdo CERTI e de entrevistas com seus dirigentes. Alguns dos pontos mais importantes desta
evolugdo estdo destacados a seguir.

e 1985 - Como a Fundagdo CERTI foi criada no final de outubro de 1984, o ano de 1985 foi
efetivamente o seu primeiro ano de atividades. A analise do relatério indica que naquele ano a
CERTI possuia um corpo técnico de 10 técnicos de nivel superior, 2 consultores e 2 técnicos de
nivel médio. Além disso, a Fundagdo submeteu 22 propostas ao setor empresarial em 1985.
Principais Clientes (das propostas submetidas): Consul, Embraco, Mercedez Benz ¢ Metal
Leve. '
Principais Areas de Atuagdo: Automagdo de Bancos de Ensaio, Automagio da Medicdo e
Robética Industrial.

e 1987 - Neste ano, a Fundagdo CERTI atingiu um niimero de 149 colaboradores. Foi uma
grande expansdo em relag@o aos 85 de 1986 e aos 34 de 1985. Neste ano, a entidade ja conduzia
projetos com a industria em diversas linhas de atuagdo, como descrito na figura 7.2. Qutro
destaque deste ano foi o inicio formal das atividades da Incubadora Empresarial Tecnolégica,
uma nova unidade criada no final de 1986 com o objetivo de estimular e apoiar novas empresas
de base tecnolégica na regido. Comegava também um grande esforgo empreendido pela
Fundagio nos anos seguintes, na area de CIM - Computer Integrated Manufacturing. Em termos
gerais, 0 ano marcou um salto de produgdo da CERTI, o que se confirma através da analise dos
quadros de atividades desenvolvidas, apresentados no anexo x.
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¢ 1988 - Mais uma vez a CERTI experimentou uma expansdo em termos de colaboradores,
chegando a 189, sendo 40 técnicos de nivel superior e 74 estagiarios de nivel superior. Dentre
as varias atividades desenvolvidas (apresentadas no Anexo y), destacaram-se o
desenvolvimento do micrémetro-laser e a continuagdo de atividades no 4mbito do projeto CIM.
e 1990 - J4 instalada na nova sede, a Fundagdo CERTI iniciou em 1990, uma fase de
dificuldades que se refletiu diretamente na diminui¢do do seu corpo funcional para 145. Além
disso, houve um conjunto de significativas mudangas nas linhas de atuagdo, consolidando-se
trés areas: automaco integrada, instrumentagdo e qualidade industrial. O ano registrou também
um decréscimo nos negécios em fungdo das dificuldades passadas pelo setor empresarial.

e 1991 - Este foi o ano mais dificil da CERTI em sua histéria. Com diversos projetos
cancelados em fungdo da crise gerada pelo Plano de Estabilizagio do Governo Collor, a CERTI
reduziu o corpo técnico € mais uma vez reestruturou suas linhas de negécio, configurando a
area de medi¢do e qualificagdo, mantendo a qualidade industrial e incubadora, e criando duas
novas areas: Grupo Polo Tecnolégico e Escritorio de Promogdo Empresarial. As dificuldades de
ordem financeira deste periodo s6 foram superadas gragas ao apoio do CNPq - Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico, que apoiou a institui¢do
principalmente na forma de bolsas, garantindo a manutengdo de membros importantes da
equipe técnica. '

¢ 1992 - Durante os anos de 1991 e 1992, a Fundagdo CERTI iniciou o seu processo de
mudanga mais significativo, motivada essencialmente pela crise que experimentou neste
periodo. A base deste processo foi o contato e interagdo com o setor empresarial, principal
cliente da instituicdo. Este contato se deu na forma de reunides individuais e gerais com
empresas, palestras e troca de documentos. Como fruto deste processo de “ouvir” o mercado, a
Fundagdo percebeu a necessidade de redirecionar os seus esforgos para a area da qualidade
industrial, em detrimento da automagio da manufatura e mecéanica de precisdo. Basicamente, a
entidade estruturo-se numa area de tecnologia para qualidade industrial e de metrologia e
instrumentagio, além da area de incubadora e pélos tecnolégicos. Comegava também uma agdo
na area de gestdo da qualidade, que viria a se tornar uma unidade formal no futuro. Este ano foi
caracterizado pela retomada de projetos importantes tanto a nivel técnico como de clientes.

¢ 1993 - Os destaques mais importantes deste ano concentraram-se em duas areas. Na area de
metrologia, a CERTI efetivou convénio e projetos de cooperagdo estratégicos com os principais
institutos de metrologia da Alemanha e Reino Unido, envolvendo a capacitagio e
desenvolvimento técnico com vistas a certificagdo e reconhecimento junto a estas entidades.
Além disso, na drea de qualidade, foram formalizados os primeiros projetos de treinamento e
assessoria para implantagio para Programas de Qualidade em Empresas.

* 1994 - Novamente neste ano, os esforgos técnicos de destaque concentraram-se nas areas de
metrologia, através do desdobramento a nivel nacional dos projetos de cooperagdo com a
Europa, e de gestdo da qualidade, com a consolidagdo de diversos novos projetos a nivel
regional e nacional.

® 1995 ¢ 1996 - Além das éreas ja mencionadas nos anos anteriores, o grandes destaques deste
periodo foram as é4reas de mecaoptoeletrénica e de incubagdo de empresas. Na area de
mecaoptoeletronica, a CERTI desenvolveu projetos inovadores que lhe garantiram a conquista
de novos clientes extremamente estratégicos e de uma posigdo no mercado que se consolidou
totalmente ao longo de 1996. Na érea de incubagdo de empresas, a CERTI assumiu a condugio
da incubadora nas suas novas instalagdes, no Parque Tecnoldgico ALFA, e iniciou um processo
de revisdo da forma de atuagdo e apoio as empresas, que veio se consolidando ao longo de
1996.
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Através da andlise destes dados, é possivel verificar que a Fundagdo CERTI experimentou diversas
linhas de atuagdo tecnoldgicas ao longo dos seus 12 anos de existéncia. Esta dinamicidade, como
se observard mais a frente na andlise do sistema de inovagdo tecnoldgica, nem sempre foi motivada
por uma consistente observagdo do mercado e de suas necessidade. O fato de a instituigdo precisar
garantir a sua sobrevivéncia e de estar atuando num segmento pouco favorecido em termos de
investimentos privados fez com que muitas agSes tenham sido empreendidas muito mais em
fungdo da coragem e da iniciativa do que do gerenciamento sistematico da inovagdo tecnoldgica. A
analise desta rapida descrigdo da evolugdo técnico-cientifica da institui¢do demonstra, no entanto,
a capacidade de mudanga ¢ a flexibilidade que a CERTI possui dentro da érea tecnolégica, o que
sera verificado mais profundamente nos itens que se seguem.

6.1.4 Evolucido Gerencial

Se no campo técnico-cientifico a Fundagdo CERTI experimentou diversas alternativas de areas de
atuagdo, no campo gerencial a diversidade foi ainda maior. Isto se justifica pelo fato de que a
entidade, constituida basicamente por engenheiros e técnicos, ndo possuia qualquer tipo de
experiéncia em administragio e geréncia. Desta forma, a CERTI alternou estruturas
organizacionais ¢ modelos institucionais até alcangar uma estrutura estavel, em 1994. A anélise
dos principais eventos gerenciais desde 1985 até 1996 permite uma rpida avaliagdo da evolugio
gerencial da instituiggo.

1985 - No que se refere ao aspecto gerencial, o ano de 1985 foi dedicado unicamente a
estruturagdo da institui¢do que comegava a nascer. Os esforgos dos dirigentes se concentravam
na viabilizagdo da infra-estrutura fisica da CERTI e na busca de novos projetos. Apesar disso,
evidencia-se, desde o primeiro ano de atuagdo, uma grande preocupagdo com a definigdo dos
papéis dos diversos membros da estrutura, consolidado na forma de uma proposta de
Regimento Interno. Além disso, destacava-se também uma forte orientagdo para a geragio de
procedimentos, codigos e sistematicas visando uma organizagdo e controle de documentos e da
base de informagGes técnicas e administrativas. A Estrutura da CERTI em 1985 est4 na figura
7.1, destacando-se a existéncia das Superintendéncias: Geral, Técnica, Administrativa (vaga),
de Ciéncia e Tecnologia (vaga) e de Desenvolvimento.
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1987 - A grande expansdo do niimero de colaboradores fez com que a CERTI dedicasse
muito esforco neste ano na revisdo das metodologias e procedimentos administrativos,
consolidando o chamado “Manual do Colaborador”, que continha quase todas as informagdes a
respeito da institui¢io e de seus principais processos. Além disso, visando promover um melhor
acompanhamento e controle das atividades, foi implantado um sistema de registro,
planejamento e de custo. Finalmente, foram implantados diversos sistemas para informatizagao
de processos contibeis, financeiros, de pessoal e administrativos, que possibilitaram uma maior
eficiéncia e confiabilidade. A Estrutura Organizacional neste ano é apresentada na figura 7.3.
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Figura 58 - Estrutura Organizacional em 1987.

* 1988 - O grande esforgo administrativo de 1988 concentrou-se em torno da viabilizagio e
implantagdo do novo prédio da Fundagdo CERTI, que evoluiu significativamente neste ano.
Além disso, a instituigdo aprimorou o sistema de controle de atividades e consolidou um
Sistema de Custos/Modelo Econdmico, apresentado na figura 7.4.
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* 1990 - A atividade de maior relevancia neste ano foi a reestruturacdo administrativa, que
resultou num novo organograma, apresentado na figura 7.5. Em funcdo da crise econémica
vivida pelo pais, refletindo fortemente na Fundagdo CERTI, iniciou-se um trabalho de interagdo
com o mercado, através da implantagdo de uma Assessoria de Comunicagbes. Comegava uma
fase de crise e profunda reflexdo da CERTI em relagdo & sua missdo e visdo de futuro.

“: Siiperintendéncia -
yCiencia e Tecnologia:

Figura 60 - Estrutura Organizacional em 1990.

e 1991 - Mais uma vez ocorre uma mudanga da estrutura, configurada na figura 7.6. A nivel
administrativo, destaca-se a implantagdo de servigo de assessoria juridica e o controle ainda
mais rigido dos resultados financeiros. A dificuldade financeira enfrentada pela Fundagdo
exigiu uma agdo gerencial focada completamente na busca de solugdes emergenciais para
garantir a sobrevivéncia da entidade, o que foi conseguido com o apoio especialmente do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia, através do Programa de Recursos Humanos em Areas
Estratégicas - RHAE, implementado a nivle do CNPq.

e 1992 - Em termos de gestdo, o ano de 1992 ¢ efetivamente o marco mais importante na
histéria da Fundagdo CERTI pois foi neste ano que se iniciou o QUALIDADE CERTI - Q-
CERTI, o Programa de Gestdo da Qualidade Total da Fundagdo CERTI, que configurou a
intengdo formal da entidade em tratar o tema gerenciamento dentro de um enfoque estratégico,
sistémico e profissional. O Q - CERTI introduz uma sistematizagio nas praticas gerenciais do
CERTI e promoveu uma defini¢do de rumos para a instituigdo, proporcionando o treinamento
de dezenas de colaboradores de éreas técnicas e administrativas nos fundamentos da gestio da
qualidade e o inicio de atividades préticas para exercicio destes fundamentos. Além disso, pela
primeira vez, a alta administragdo da institui¢do se envolveu formalmente num processo de
capacitacdo e discussdo a respeito da filosofia e das praticas de gestdo da instituiggo.

e 1993 - Este ano foi caracterizado por trés grandes a¢des a nivel do Q - CERTI:

- Geréncia da Rotina - com a revisdo e padronizagio de processos, identificacdo de

indicadores de qualidade e analise e solugdo de problemas nos trabalhos do dia a dia;

- Planejamento Estratégico - iniciado em janeiro de 1993, este processo envolveu a
realiza¢do de diagnosticos internos e externos, estudo e levantamento de dados para
defini¢do da missdo, da visdo de futuro e das crengas e valores da instituigdo. Todo este
processo foi planejado e conduzido pelo autor € por Guimaraes (80);
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- Gerenciamento pelas Diretrizes - com a definigdo e implantagéo a nivel piloto de um
sistema de gerenciamento interfuncional baseado no desdobramento de metas e
definicdo de planos de agdo associados. Este sistema envolveu todos os niveis
gerenciais da Fundagdo CERTI e promoveu um processo de planejamento, analise ¢
melhoria mais sistematicos nos projetos importantes da entidade no ano.
e 1994 - Sem divida, o grande avango da instituicdo nesta area se deu em torno do
Planejamento Estratégico. Logo em janeiro forma estabelecidas formalmente as declaragées de
Missdo, Visdo e Crengas e Valores da instituigdo. Estas declaragdes foram divulgadas e
discutidas com clientes, parceiros e membros da Fundagdo, no sentido de buscar um
aperfeicoamento e avaliagdo critica. Em setembro do mesmo ano, a Fundagdo CERTI concluiu
o processo formal de Planejamento Estratégico, com a geragdo do documento final
consolidando as defini¢des de Missdo, Visdo de Futuro e Crengas e Valores, e estabelecendo o
desdobramento da Visdo de Futuro em oito areas estratégicas, seguidas de macroestratégias e
planos de longo, médio e curto prazo.
e 1995 - 1996 - O destaque do periodo foi a consolidagdo da estrutura organizacional que
perdura até o momento, caracterizada por quatro centros funcionando como unidades de
negdcio interdependentes, apresentadas na figura 7.5. Esta nova configuragio foi fruto de uma
analise profunda por parte do Conselho Curador da CERTI, no admbito do processo de
reformulagdo e aprovagdo do novo Estatuto da entidade, adequado a sua nova realidade.
Destaca-se também a implantag@o de sistemas importantes na area de recursos humanos, como
o sistema de enquadramento e avaliagdo de pessoal e o sistema de participagdo nos resultados, e
a elaboragio e aprovagdo do novo Regimento Interno da Instituigio.

Esta rapida descri¢do da evolugdo gerencial da CERTI permite observar a grande dificuldade que a
instituigdo experimentou para consolidar o seu modelo institucional e a sua forma de gestdo. Os
esforgos empreendidos nesta drea com certeza foram muito mais desgastantes para a equipe da
institui¢do, eminentemente técnica, do que os desafios de carater técnico cientifico enfrentados no
mesmo periodo. Apesar disso, a instituicdo evoluiu e conquistou um estado de estabilidade e
aperfeigoamento continuo.
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Figura 61 - Estrutura Organizacional da CERTI em 1995
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6.2 CARACTERIZACAO DO SISTEMA DE INOVACAO
TECNOLOGICA NA FUNDACAO CERTI

Considerando as informagdes apresentadas nesta rapida caracterizagdo geral da instituigéo e da sua
evolugdo técnica e gerencial, inicia-se, entéo, a caracterizagdo do sistema de inovagio tecnoldgica
na Fundag¢io CERTI.

Este trabalho foi realizado através da aplicagdo do Instrumento de Diagnéstico, apresentado no
capitulo 5, junto a:

¢ Superintendéncia Geral;

¢ Superintendéncia de Ciéncia e Tecnologia;

¢ Diretorias Executivas dos Centros.

Esta caracteriza¢do visa, basicamente, identificar e analisar os oito grandes elementos do Sistema
de Inovagdo Tecnologica:

1.Forgas Indutoras do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

2.Resultados

3.Clientes

4.Fontes (entidades, insumos e canais)

5.Estrutura do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

6.Elementos do Processo de Inovagio Tecnolégica

7.Indicadores do Processo de Inovagdo Tecnoldgica '

8.Fatores Ambientais do Processo de Inovagdo Tecnoldgica

Novamente vale mencionar que cada um destes elementos foi analisado e discutido em termos de

trés pontos de vista:

¢ Nivel de Aplicabilidade: que visa avaliar o quanto o determinado elemento do sistema de
inovagdo ¢ aplicavel a realidade da organizagio;

* Nivel de Dominio: que visa analisar se a organiza¢do ja domina, aplica ou possui experiéncias
em relagdo ao elemento que esta sendo analisado;

* Nivel de Interesse: que visa identificar o grau de interesse da organizagio em acessar e adquirir
novos conhecimentos na area.

Para facilitar e garantir uma maior objetividade a analise, foram selecionados 13 grandes projetos

que serviram como referéncia para a caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnolégica da

Institui¢do. Estes projetos foram escolhidos por: :

* representarem os grandes desafios tecnoldgicos enfrentados pela instituigio desde a sua
criacdo;

¢ representarem praticamente todas as areas tecnologicas em que a CERTI atuou;

e contemplarem os segmentos de clientes e parceiros mais significativos da instituigso;

Os projetos selecionados sdo:

1. Projeto Micrémetro Laser - Sistema de Medig¢do sem contato baseado em tecnologia laser e
desenvolvido para aplicagbes industriais, com principios metrolégicos e construtivos adequados
a ambientes severos.
Cliente: Olsen Tecnologia - 1988
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Figura 63 - Micrometro Laser

2. Projeto Estagdo Holografica - Sistema Mecaoptoeletronico desenvolvido para realiza;¢do de

medi¢Ges de deformagdo, deslocamento e tensdes, sem contato, e através de principios
holograficos
Cliente: PADCT - Ministério de Ciéncia e Tecnologia - 1991
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Figura 64 - Estacio Holografica

3.

Projeto de Especificagdo da Bancada de Teste de Compressores Herméticos - Especifica¢io do
Conceito € dos Componentes de uma bancada de teste de compressores herméticos.

Cliente: Embraco - 1987

Projeto de Automagdo do Banco de Ensaios de Motores de Combustio Interna -
Desenvolvimento de um sistema automatizado e integrado de gerenciamento de dados em um
BEMCI.

Cliente: PADCT - Ministério de Ciéncia e Tecnologia - 1991

. Projeto de Desenvolvimento do Software de Planejamento de Produgéo - Desenvolvimento de

um sistema de apoio ao Planejamento da linha de produgido, de forma a alimentar o sistema
MRPII.

Cliente: Embraco - 1991

Projeto MMC - Automagéo da Méquina de Medigdo por Coordenadas - Desenvolvimento de
Hardware e Software para controle e automagéo de uma Magq. de Medigdo por Coordenadas.
Cliente: Mitutoyo - 1995

Projeto CAMES - Automagdo da Medigdo de CAMES - Desenvolvimento de um sistema
automatizado para medigdo de eixos de cames com armazenamento de dados e emissdo
automatica de relatérios.

Cliente: Mercedez Benz - 1989
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8. Projeto Smart Card - Desenvolvimento do Hardware e software de um sistema de leitura de
cartdes Smart Card.
Cliente: Procomp - 1996

9. Projeto do Sistema de Aquisi¢do de Sinais - IMAC - Interface Modular de Aquisi¢do e Controle
- Sistema composto por hardware e software, aplicado na aquisi¢do de sinais e controle.
Cliente: Intelbras

10.Projeto da Trena 3D - Sistema para medigdo de grandes dimensdes, utilizando técnicas e
mecanismos mecaoptoeletronicos.
Cliente: COPEL

11.Projeto SQ - DMQ - Implantagdo do Sistema de Qualidade da Divisio de Medigio e
Qualificagdo baseada na ISO Guide 25 - Sistema de Procedimentos e Instrumentos de controle
de documentos, visando garantir a qualidade dos processos realizados no ambito dos
laboratérios dimensional e de forga e pressao.
Cliente: CERTI - 1993

12.Projeto PEGQ - TECNOPOLIS - Gestio da Qualidade em Empresas do TECNOPOLIS -
Desenvolvido com o objetivo de proporcionar & CERTI uma capacitagdo na area de gestdo da
qualidade, através do diagnéstico, treinamento e implementagdo de métodos e ferramentas de
gestdo da qualidade total em empresas de base tecnolégica do TECNOPOLIS.
Cliente: Empresas do TECNOPOLIS

13.Projeto IET - Incubadora Empresarial Tecnologica - Desenvolvimento de um mecanismo para
prestag@o de suporte 4 empresas de base tecnoldgica, visando apoiar e estimular a sua criagio ,
desenvolvimento e consolidago.
Cliente: Empresas de Base Tecnoldgica e Governo do Estado - 1986

Estes treze projetos foram analisados um a um em termos dos seis primeiros elementos do Sistema
de Inovagdo Tecnolégica. A anélise dos elementos 7 e 8 foi feita de forma geral.

6.2.1 Caracterizacio das Forcas Indutoras do Processo de Inovacio Tecnologica da
CERTI

Esta primeira anélise visa caracterizar em cada projeto escolhido a influéncia das duas grandes
forgas indutoras do processo de inovagao tecnoldgica: market pull - MP e technology push - TP. O
resultado da andlise est4 apresentado na Figura 64.

Observa-se uma forte predominincia da for¢a indutora Market Pull em relagdo aos projetos
analisados. Isto é efetivamente uma realidade, uma vez que a CERTI é uma entidade orientada
para o mercado, a fim de garantir a sua auto-sustentagio. Apesar disso, é preciso ressaltar que esta
predominéncia ndo pode ser analisada de forma absoluta e radical. Associado a cada projeto
induzido pelo mercado existe algum tipo de competéncia tecnoldgica desenvolvida internamente a
partir de pesquisas e desenvolvimentos anteriores, o que indica a existéncia da forga indutora
technology push em todos eles.
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Projeto Forg¢a Justificativa
Indutora
1. Microlaser TP Identificagdo de wuma competéncia interna e
' consequente convencimento do cliente

2. Estagdo Holografica TP Desenvolvimento da tecnologia através.de projetos de
pesquisa € posterior repasse ao mercado

3. BTCH MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

4. BEMCI MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

5. SPP MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

6. Automagio CMM MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

7. Medigdo de Cames MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

8. Smart Card MP Necessidade do cliente em aperfeigoar a qualidade e
confiabilidade de seus processos e/ou produtos

9. IMAC TP Desenvolvimento da tecnologia para utilizagdo em
outros projetos e posterior repasse ao cliente

10.Trena 3d TP Desenvolvimento da competéncia interna,
identificagdo de potencial solugéo e posterior repasse
ao cliente

11.Sistema de Qualidade DMQ | MP Necessidade de credenciamento do Laboratério junto
a Orgdos certificadores

12.GQ TECNOPOLIS MP Necessidade levantada junto a empresas membro da
CERTI

13.IET MP Necessidade de entidades da regido interessadas no

desenvolvimento econémico e tecnoldgico regional

Figura 64 - Forcas Indutoras dos Projetos de Inovagio da Funda¢io CERTI

6.2.2 Caracterizacio dos Resultados do Processo de Inovagio Tecnolégica da CERTI

Nesta segunda parte, o objetivo foi caracterizar a predominincia dos tipos e naturezas dos
resultados do processo de inovagdo da CERTI, baseado nos 13 projetos escolhidos.

A analise destes resultados indica a forte predominincia de inovag¢des de produto na Fundagio
CERTI. Isto também ¢ facilmente compreensivel quando se percebe que a missdao da Fundagio
CERTI esta associada exatamente a geragdo e repasse de novas tecnologias. Diferentemente de
outras entidades ou empresas que possuem uma linha de produtos razoavelmente estavel e
dedicam esfor¢os mais intensos a inovagdo de seus processos internos, a CERTI se concentra
prioritariamente na inovagdo de produtos, ji que o seu produto/servigo principal é exatamente

inovar.
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Quanto a natureza da inovagdo, percebe-se um nitido equilibrio entre as inovagdes de carater mais
radical e as inovagSes de carater incremental. Isto parece 1dgico, ja que é fundamental que a
entidade saiba equilibrar os investimentos em projetos radicalmente novos e, a0 mesmo tempo,
saiba aproveitar ¢ maximizar a base técnica ji acumulada, aplicando-a em projetos que
caracterizam um aperfeicoamento ou evolugao.

Projeto Tipo de Inovaciio (produto, | Natureza da Inovacio (radical
processo, mercado ou gestio) ou incremental)
1. Microlaser Inovagido de Produto Inovagdo Radical
2. Estagido Holografica Inovagio de Produto Inovagdo Radical
3. BTCH Inovagdo de Produto Inovagdo Incremental
4. BEMCI Inovagio de Produto Inovagio Incremental
5. SPP Inovagdo de Produto Inovagédo Radical
6. Automag¢io CMM Inovagdo de Produto Inovagdo Incremental
7. Medigdo de Cames Inovagdo de Produto Inovagdo Incremental
8. Smart Card Inovagdo de Produto Inovagdo Radical
9. IMAC Inovagio de Produto Inovagdo Incremental
10.Trena 3d Inovagdo de Produto Inovagdo Radical

11.Sistema de Qualidade DMQ

Inovagio de Processo

Inovagio Incremental

12.GQ TECNOPOLIS

Inovagdo de Produto/Servigo

Inovagdo Radical

13.JET

Inovagio de Produto/Servigo

Inovagdo Radical

Figura 65 - Tipos e Naturezas de Inovagio

6.2.3 Caracterizagdo dos Clientes do Processo de Inovagio Tecnolégica da CERTI

A terceira parte do processo de caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnolégica da CERTI
consiste na andlise das carateristicas dos clientes do processo de inovagio da entidade, baseado nas
informagdes dos 13 projetos escolhidos. Cada cliente de cada projeto foi classificado em termos de
tipo e de natureza, conforme o que foi exposto no capitulo 3.

Tipos de Clientes:

¢ Organizagio Inovadora Consumidora de Inovagdo - OICI
¢ Organizagdo Convencional Consumidora de Inovagio - OCCI

e Consumidores Diretos - CD

Caracteristicas dos Clientes:

¢ Extensive Problem Solving -EPS
e Limited Problem Solving - LPS
¢ Routinized Problem Solving - RPS
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Projeto

Tipo de Cliente
(OICI, OCCl e CD)

Caracteristica do Cliente
(EPS, LPS e RPS)

1. Microlaser

OCCI

EPS - primeiro modelo a nivel nacional

2. Estagdo Hologréfica OICI EPS - apesar da estagdo ja ter sido desenvolvida
com apoio governamental antes de ser repassada, o
projeto foi inédito a nivel industrial

3. BTCH OCCI LPS - primeira experiéncia da CERTI na é4rea,
mas com utilizagdo de conhecimentos dominados

4. BEMCI OICI LPS - outros projetos em areas semelhantes ja
haviam sido desenvolvidos '

5. SPP 0OCCI EPS - primeira experiéncia da CERTI na 4rea

6. Automagio CMM ocCCr - LPS - os principios de medi¢do e automagio ja
eram dominados em fung¢io de projetos anteriores

7. Medi¢io de Cames OCCI LPS - os principios de medi¢do e automagio ja
eram dominados em fungio de projetos anteriores

8. Smart Card OICI EPS - primeira experiéncia da CERTI e do

| cliente na area

9. IMAC OICI LPS - o projeto ja tinha sido desenvolvido
anteriormente para aplica¢des interna

10.Trena 3d OCCI EPS - produto pioneiro para a CERTI e para o
cliente

11.Sistema de Qualidade DMQ | OICI LPS - a 4rea de medigdo e qualificacdo ja
possuia alguns procedimentos € normas

12.GQ TECNOPOLIS OCCI LPS - o tema j4 era relativamente dominado a
nivel de mercado

13.IET OIClI EPS - projeto pioneiro a nivel de pais

Figura 66 - Tipo e Caracteristicas dos Clientes

A andlise do perfil dos clientes da Fundagdo CERTI indica também um equilibrio muito grande
entre a categoria de organiza¢des inovadoras e organizagdes convencionais consumidoras de

inovagdo. Fica claro também que a instituigdo néo trabalho com consumidores diretos.

Por outro lado, existe também um. certo equilibrio em relagdo as caracteristicas destes clientes.

Alguns deles, os clientes EPS, consomem uma inovagio que ainda esta no inicio da curva S de

aprendizado, isto é, acreditam na competéncia da entidade fornecedora para desenvolver algo novo

mesmo sem resultados anteriores que comprovem um dominio daquele tipo especifico de solugéo.

Os clientes LPS consomem uma inovagio que ja subiu a curva S, isto &, ja existem experiéncias

anteriores da entidade na tecnologia em quest3o.
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6.2.4 Caracterizacio das Fontes do Processo de Inovacdo Tecnolégica da CERTI

A caracterizag@o das fontes visa determinar quais os insumos, canais e entidades do processo de
inovagdo tecnoldgica sdo aplicdveis na CERTI. Para tanto, foi feito um levantamento geral,
utilizando os 13 projetos de inovagdo selecionados e, na sequéncia, processou-se as informagdes

de modo a configurar a figura a seguir.

Nivel de Aplicabilidade

Nivel de Dominio

Nivel de Interesse

G - Grande G - Grande G - Grande
M - Médio M - Médio M - Médio
F - Fraco F - Fraco F - Fraco
Insumos
* Informac6e§ de [M - A CERTI nido aplical]F - Nido existe umalG - A CERTI tem
Concorréncia | fortemente  este tipo de [ metodologia clara na|consciéncia de que ¢é
insumo, até por n3o possuir|instituigio para utilizagdo | necessario  realizar um
uma concorréncia claramente | deste tipo de informago nos | benchmarking sistematico
definida projetos
* Infom.lac;(")es G - Por se tratar de um{M - A instituigdo | G - fundamental para o
dos clientes Centro de Tecnologia | desenvolveu instrumentos | avango da institui¢do

informagdes
dos
fornecedores e
parceiros

informagdes do
segmento
institucional

Tecnologias
(hard/soft)

Inovagoes

Invengdes

Patentes

orientado para o cliente, este
tipo de informagio é vital

M - A CERTI praticamente

nio tem fornecedores
estratégicos, o que existe sdo
parceiros que atuam em

conjunto nos projetos

G - E fundamental que a
CERTI esteja atenta as
informagdes sobre o setor de
Centros de Tecnologia

G - Informagbes sobre
tecnologias disponiveis no
mercado constituem a base
do trabalho da CERTI

G - A CERTI pode e deve
aplicar intensamente
inovagdes tecnoldgicas no
seu proprio processo de
inovagdo

F - A pritica vem
demonstrando que este ndo é
um insumo de larga aplicagio
no processo de inovagdo da
CERTI

F - A opritica vem
demonstrando que este ndo é
um insumo de larga aplica¢do
no processo de inovagdo da

para envolver o cliente, que
ainda ndo estio totalmente
dominados

M - a entidade ja desenvolveu
alguns meios para adquirir
informagao sobre parceiros

M - Este tipo de informagio
ainda € pouco explorado no
processo de inovagdo da
instituicdo

M - A instituigdo ainda ndo
explora totalmente este tipo
de insumo

M - A institui¢do ainda nio
explora adequadamente este
tipo de insumo

F - a instituicdo ndo possui
experiéncias na area

F - a instituigdo ndo possui
experiéncias na area

G - E necessario definir uma
estratégia para identificar e
utilizar melhor este tipo de
informagio

G - fundamental para a
CERTI aproveitar melhor os
avangos de todo o setor

G - existe um evidente
interesse em utilizar melhor
as tecnologias disponiveis no
mercado

G - existe um evidente
interesse em utilizar melhor
as tecnologias disponiveis no
mercado

F - Néo ¢ intengdo priorizar a
utilizagdo deste tipo de
insumo

F - Nio ¢ intengdo priorizar a
utilizagdo deste tipo de
insumo
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Produgdo
Cientifica
(Hipoteses e
Teorias)

Idéias

Novos
Conceitos
(macro
tendéncias
tecnolégicas)

CERTI

M - A CERTI pode aplicar os
resultados de  produgdo
cientifica no médio e longo
prazo

G - As novas idéias geradas
por sua equipe de inovagdo
tém sido o grande insumo do
processo de inovagdo da
CERTI

G - Os resultados do processo

de inovagdio da CERTI
precisam estar totalmente
vinculados aos novos

conceitos emergentes

G - A instituicdo tem uma
boa experiéncia na utilizagio
de resultados de dissertagbes
e teses

M - A CERTI ainda nido
possui instrumentos
sistematicos para geragdo e
utiliza¢do de idéias

F - A institui¢do ndo tem uma
estratégia sistematica para
estar sintonizada com os
novos conceitos tecnolégicos

G - Em fungdo da integragao
com a UFSC, a CERTI tem
interesse em intensificar o
uso deste insumo

G - existe um evidente
interesse em estimular o uso
de idéias

G - ¢ fundamental que a
CERTI utilize melhor este
tipo de insumo

Canais

Congressos,
semindrios e
eventos

visitas/monito
ra¢do de
outras
entidades

feiras
tecnoldgicas

artigos em
revistas

Catalogos e
Diretoérios de
universidades
e institui¢des
de pesquisa

Bancos de
Dados,
especialmente
na INTERNET

contatos
informais no
diaadiae
networking

G - 6timo canal para acessar
novas informagdes e
conhecimentos

G - trata-se de uma forma
muito eficaz para acessar
insumos, especialmente no
exterior

G - s@o canais importantes
especialmente para adquirir
insumos aplicaveis a projetos
dos clientes

G - é um canal de facil
utiliza¢do e bons resultados

G - é um importante canal
para detectar insumos e
potenciais parceiros

G - é o canal mais importante
para acesso a informagdes e
conhecimentos

G - a interagdo com
especialistas é muito
importante para o acesso a
informagdes estratégicas

M - a institui¢do ndo tem uma
sistematica para participagdo
em eventos

M - a instituigdo utiliza este
canal especialmente através
de projetos de cooperagdo

F - a CERTI estad comegando
a utilizar melhor este canal

M - utilizado informalmente

F - ndo existe uma agdo
formal para utilizagdo deste
canal

M - a instituicdo ja utiliza
moderadamente este canal

F - a institui¢do utiliza pouco
a sua rede de contatos

G - essencial para a CERTI

G - essencial para aproveitar
melhor as oportunidades que
aparecem

G - importante para estar
sintonizado com a realidade
dos clientes

G - ha interesse em explorar
mais sistematicamente

G - ha interesse em explorar

mais sistematicamente este
canal

G - € fundamental utilizar

melhor,especialmente a
INTERNET

M - existe interesse em
aperfeigoar este canal de
acesso

Entidades

Bibliotecas e

M - apenas as bibliotecas que

M - utilizagdo hoje é feita

M - € importante intensificar




188

Centros de
Documentagio

Comissdes
Técnicas

Institutos de
tecnologia e
Centros de
P&D

Universidades
e Escolas
Técnicas

Consultores
Tecnolégicos e
Pesquisadores

Concorrentes

Clientes

Empresas de
Base
Tecnolégica

| CERTI

tém conexido
INTERNET

com a

M - as comissdes em que a
participa 580
importantes para  acessar
informagdes de carater geral

G - a cooperagdo com outras
entidades ¢ essencial para o

processo de inovagdo da
CERTI
G - ¢ um. relacionamento

essencial para detecgdo de

potenciais parceiros

G - ¢ possivel a interagdo
com pessoas isoladamente

M - importante para realizar
benchmarking da institui¢3o e
dos clientes

G - é uma das entidades mais
importantes na geragdo de
informagdes e conhecimentos
uteis para o processo de
inovagao

M - podem se configurar em
entidades parceiras e valiosas
fornecedoras de informagéo e
conhecimento

através da Dbiblioteca da
CERTI
G - a CERTI aproveita

relativamente bem as
oportunidades e informagdes

que surgem através da
comissdes
M - j& existem muitas

experiéncias, mas ¢é preciso
aperfeigoar o relacionamento

M - o relacionamento ainda é
informal mas comega a
melhorar, especialmente com
a UFSC

F - existem apenas alguns

"| casos isolados

F - ainda € muito pouco
explorada esta entidade fonte
de informagdo

M - o envolvimento destas
entidades comegou a
melhorar a partir de 1992

M - ja existem algumas
experiéncias isoladas na area

arelagéo

M - Espera-se aproveitar
melhor a relagio com estas
entidades

G - é fundamental definir
instrumentos para garantir um
melhor relacionamento

G - é fundamental definir
instrumentos para garantir um
melhor relacionamento

M - a idéia ¢é utilizar
especialmente em  casos
excepcionais

M - € importante sistematizar

G - o programa de qualidade

interno exige uma
intensificago neste
relacionamento

M - € preciso aperfeigoar a
medida que as oportunidades
surgirem

Figura 67 - Fontes do Processo de Inovagiio Tecnolégica da Fundacio CERTI

A anélise do elemento “fontes” do processo de inovagdo tecnolégica da CERTI indica que se trata
de um subsistema essencial para o processo de inovagdo da entidade. Quase todas as opgdes de
insumos, canais e entidades fornecedoras foram consideradas importantes para a CERTI, o que
exige um esforgo bastante grande para potencializar a capacidade da institui¢do na area.

6.2.5 Caracterizac¢io da Estrutura e das Etapas do Processo de Inovag¢io Tecnolégica

da CERTI

A estrutura e as etapas do processo de inovagdo tecnoldgica da Fundagdo CERTI voltam a ser

analisadas com o auxilio dos projetos de inovagdo selecionados. Apresenta-se na Figura 68 a
relagdo de cada um com as alternativas de estrutura do processo de inovagdo e com as diversas

etapas do processo.
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Estrutura do Processo de Inovagédo Tecnoldgica:
a) Sequencial

b) Interativa Sequencial

c) Integrada

Etapas do Processo de Inovagio Tecnoldgica
Pesquisa Exploratéria

Pesquisa Orientada
Desenvolvimento da Idéia
Reconhecimento da Viabilidade
Definigio do Projeto de Inovagao
Desenvolvimento
Desenvolvimento de Protétipos
Design

. Engenharia de Produto
10.Engenharia de Processo
11.Transferéncia para Produgéo
12.Utilizagdo e difusdo pré comercial
13.Utilizagdo e difusdo comercial

© PNV A WD~

Estrutura |Etapas (G- grande identificagio no projeto, M -  moderada
_ identificagdo no projeto, F- fraca identificagio)

Projeto a) {b) |¢) [1. [2. |3. |4. |5. [6. |7. |8. |9. [10.|11.[12.{13.
1. BTCH X MIG |[M |G |G |G
2. BEMCI X M |G |[F |G |G |G
3. SPP X F |G |F |[M |G |G
4. IET X G|F  M|IGI|IG|F MMM |M |G
5. Automagdo CMM X G |IM|G |G |G |F |M
6. Medigio de Cames | X G |[M|G |G |G
7. Microlaser X F [M |G [F [M|[G |G [M M
8. IMAC X MIG |[F IM|G |G (F (M
9. Est. Holografica X G |G |G |[F {G |G |G F
10.GQ TECNOPOLIS X G [M|[G |G |G M |G |G |G |G
11.SQ do DMQ X G |G IG |G |G G |G
12.Trena 3d X MI|G [M |G |G |G
13.Smart Card X MI|G |G |G |G |G |G |G

Figura 68 - Identificaciio da presenca das diversas etapas do Processo de Inovacao
Tecnolégica nos Projetos de Inovagiio Selecionados

Esta figura permite algumas analises:

Em relagdo a estrutura do processo de inovagéo tecnoldgica

¢ Existe uma predominincia do processo interativo sequencial, o que se justifica até pelo porte
relativamente pequeno da instituigdo, que permite um relacionamento e interagdo entre seus
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profissionais e areas. O projeto Smart Card representa uma primeira iniciativa formal de
desenvolvimento simultaneo.

E relagéo as etapas do processo de inovagdo tecnoldgica

e a CERTI ndo integra formalmente as etapas de pesquisa exploratdria e orientada em seu
processo de inovagdo. Estas pesquisas ocorrem na instituigdo, até em fung¢do da interagio com a
UFSC, mas ndo estdo vinculadas diretamente aos projetos de inovagdo mais importantes da
entidade.

* a institui¢do trabalha, de forma mais intensa, até a etapa de desenvolvimento do protétipo, seja
um protdtipo de servigo ou de produto. Destaca-se também a intensa experiéncia na etapa de
desenvolvimento. Isto € tipico de um centro de tecnologia;

e Observa-se, no entanto, a tendéncia da CERTI se envolver mais com a etapa de engenharia de
produto, passo essencial para garantir uma utilizagdo mais rapida do resultado do processo de
inovagdo tecnoldgica pelo cliente. ‘

e A etapa de reconhecimento de viabilidade, seja técnica ,comercial ou financeira constitui uma
deficiéncia grande da institui¢do. .

¢ Praticamente nenhum projeto de inovagdo foi alvo de um trabalho sistemética de design,
entendido no seu conceito mais amplo, que pode inclusive ser aplicado & servigos.

e Existem apenas dois casos que chegam as etapas de utilizagdo e difusio comercial, mas sdo
casos de desenvolvimento de servigos que a CERTI efetivamente passou a prestar ao cliente.

6.2.6 Caracterizagio dos Elementos Internos do Processo de Inovacio Tecnolégica da
CERTI

Os elementos internos do processo de inovagdo tecnoldgica foram apresentados no item 3.6 e sdo:
¢ métodos : P&D in house e Aquisi¢do & Transferéncia de tecnologia

® pessoas

¢ infra-estrutura

a) Métodos

Em termos dos métodos aplicados no processo de inovagdo tecnolégica da CERTI, o resultado da

analise se apresenta na figura a seguir..

A anilise desta tabela permite concluir que: :

¢ Como ja foi mencionado anteriormente, a institui¢do apresenta deficiéncias a nivel de P&D in
House na etapa 4 e nas etapas de 8 a 13. Por outro lado, apresenta experiéncia especialmente
nas etapas 3, 5,6 ¢ 7.

e Em termos da estratégia de Aquisicdo e Transferéncia de Tecnologia, existe uma certa
experiéncia especialmente nas etapas 6 ¢ 8 mas o quadro indica um potencial ¢ uma
necessidade muito grande de aperfeicoar esta estratégia de promogdo do processo de inovagio
tecnoldgica. '
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P&D in House Aquisicdo e
Transferéncia de Tecnologia
Nivel de|Nivel de|Nivel de|Nivel de|Nivel de|Nivel de
Aplicabili | Dominio | Interesse | Aplicabili | Dominio |Interesse
dade dade
G - Grande | G - Grande | G - Grande | G - Grande | G - Grande | G - Grande
M-Meédio |M-Meédio |M-Médio |M-Médio |M - Médio | M - Médio
F - Fraco F - Fraco F - Fraco F - Fraco F - Fraco F - Fraco
1. Pesquisa Exploratdria (TP/MP)* M G M G F G
2. Pesquisa Orientada (TP/MP)* M G G G F G
3. Desenvolvimento da Idéia G G G M F M
4. Reconhecimento da G F G M F M
Viabilidade G M G F . F F
5. Def. do Projeto de Inovagéo G G G M M G
6. Desenvolvimento G G G M F M
7. Desenvolvimento de Protétipos M F M G M G
8. Design M F M M F M
9. Engenharia de Produto F F F G F G
10.Engenharia de Processo F F F M F G
11.Transferéncia para Produgdo F F F M F G
12.Util. e difusdo pré comercial F F F ‘M F G
13.Utilizagio e difusdo comercial

Figura 69 - Aplicabilidade da P&D in house e da Aqusi¢io e Tranferéncia de Tecnologia no
Processo de Inovacdo Tecnolégica da CERTI

(*) Vertente Market Pull - MP ou Technology Push - TP

b) Pessoas

Em relagdo a este elemento do processo de inovagio tecnoldgica, o resultado da analise da situagdo

da CERTI indica que: :

¢ Em relagdo aos tipos de agentes de inovagdo da institui¢do, é possivel identificar tanto a
existéncia dos profetas/visionarios, como dos profissionais de inovagdo e empreendedores.
Existe uma predomindncia do “tipo” profissional de inovagdo, o que se intensificou a medida
em que a instituicdo passou a trabalhar mais fortemente em projetos com empresas. O perfil de
agentes de inovagido empreendedores se observa especialmente nos projetos mobilizadores e na
implantagdo de novas unidades ou linhas de atuagdo. Naturalmente, os colaboradores
brilhantes/visionarios também podem ser identificados e contribuem principalmente para a
proposi¢do de solugdes inventivas e diferenciadas.

¢ Em relagdo ao tempo e localizagdo na organizag@o, verifica-se uma tendéncia de que os agentes
de inova¢do geralmente sio antigos na empresa ou pelo menos com algum tempo de
experiéncia. Os profissionais novos também contribuem, mas com menor relevincia.

c) Infra-estrutura
Em relagdo a este elemento do processo de inovagao tecnoldgica, o resultado da analise da situagdo
da CERTI indica que:
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¢ A nivel de instalages, a instituigdo esta razoavelmente bem preparada, com laboratdrios, salas
¢ mobiliarios satisfatérios e adequados ao desenvolvimento das diversas etapas do processo de
inovagao tecnoldgica;

¢ Em termos de hardware/equipamentos, a CERTI possui um acervo significativo mas precisa
manter um aperfeicoamento e manutengio constantes, o que é extremamente caro e trabalhoso,
especialmente quando se trata dos laboratérios credenciados e de P&D;

¢ Finalmente, a infra-estrutura de software da institui¢do ainda é deficiente, considerando as
solugdes disponiveis no mercado que poderiam ser empregadas no seu processo de inovagdo
tecnoldgica. Observa-se, no entanto, uma conscientizagio desta necessidade e uma estratégia
para atendé-la.

6.2.7 Caracteriza¢do dos Indicadores do Processo de Inovagio Tecnoliogica da
CERTI

A Fundag¢do CERTI ndo possui um sistema definido para avaliar o seu processo de inovagdo
tecnoldgica. Existe uma preocupagio muito grande com a avaliagdo na instituigdo e hoje é possivel
identificar alguns mecanismos de controle a nivel de projetos e de unidades como um todo. E
evidente, no entanto, que existe campo para um aperfeigoamento nesta éarea.

A nivel de Indicadores de Ordem Geral, ndo existe uma medigdo e avaliagio do Retorno de P&D
da CERTI, ja que ndo se mede sistematicamente a produtividade de P&D nem o rendimento de
P&D. E verdade que existe um indicador de produtividade de pessoal, mas este indicador nédo esta
vinculado exclusivamente com o processo de inovagio.

Em relagdo aos Indicadores dos Resultados do processo de inovagio, o status é o seguinte:

e efeito das inovagdes sobre os resultados finais da instituicdo - ndo é avaliado diretamente,
apesar de constituir formalmente um item de controle da Visdo de Futuro;

¢ efeito das inovagdes sobre os custos internos: como a CERTI nfo pratica intensamente a
inovagdo de processo, ndo é comum identificar este tipo de indicador;

¢ resultados ou “lucros” gerados pela inovagdo tecnoldgica - existe o indicador de resultado, mas
nao esta ligado unicamente ao processo de inovagéo tecnoldgica; _

¢ resultados em termos de prazo, diminui¢do de custo e qualidade das solugdes técnicas - os
indicadores de custo, prazo e qualidade existem mas ainda ndo sio alvo de um trabalho
sistematico de melhoria;

e clevagdo do nivel de satisfagdo dos clientes - a medigdo da satisfagdo do cliente ocorre no
ambito do esforgo pela melhoria da qualidade e satisfagdo do cliente como um todo. Sio poucos
os indicadores vinculados exclusivamente a satisfagdo do cliente gerada pelos resultados do
processo de inovagdo tecnologica;

e artigos ou livros técnicos publicados - este indicador é medido de forma sistematica;

e relatdrios/notas técnicas produzidas ou apresentagdes orais feitas - também neste caso, existem
indicadores em fungdo de existir um razoavel sistema de documentagio dos projetos.

Finalmente, em relagdo aos indicadores internos do processo de inovagio tecnoldgica, a situagdo é
a seguinte:
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¢ nivel de sensibilizagdo para tecnologia - nio existem indicadores e ndo existe uma sistematica
para avaliagdo do grau de sensibilizagio;

¢ nivel de sintonia entre a estratégia tecnoldgica e a da empresa - existe uma clara sintonia entre
as estratégias tecnoldgicas e as estratégias gerais da empresa, no entanto, esta relacdo ainda
ndo esta totalmente sistematizada.

e nivel de capacitagdo tecnoldgica em relagdo aos concorrentes - ndo existe uma avaliagdo
metddica desta questio;

¢ nivel de antecipagdo de ameagas e oportunidades - este processo de antecipag¢do ¢ realizado de
maneira informal;

e nivel de adequagdo do sistema de informagdes tecnoldgicas - como foi visto anteriormente,
ndo existe uma sistematica formal para tratar da questdo informagéo tecnoldgica;

Concluindo, a CERTI possui uma cultura embrionaria de avaliagio de seu processo de inovagdo e
um conjunto de indicadores isolados. E necessério, no entanto, desenvolver um trabalho mais
sistemdtico e metddico de estabelecimento e medigdo de indicadores de avaliagdo do processo de
inovagéo tecnoldgica.

6.2.8 Caracterizagio dos Fatores Ambientais do Processo de Inovacio Tecnolégica
da CERTI

Os Fatores Ambientais que afetam o processo de inovagdo tecnoldgica da CERTI foram
enumerados e analisados considerando a institui¢gdo como um todo. Verificou-se que alguns fatores
afetam mais significativamente o processo inovagio do que outros. A analise se apresenta dentro
da convengdo exposta no item 3.8

e Fatores Politicos e Econémicos - a CERTI ¢ influenciada significativamente por fatores
- politicos, especialmente aqueles relacionados com a tecnologia. Dentre os exemplos de
politicas de tecnologia extremamente importantes para a CERTI, destacam-se: a Lei de
incentivos a Empresas de Informatica, os Programas Governamentais de Fomento ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, as Politicas de apoio ao aperfeicoamento da
qualidade e tecnologia da industria nacional e as politicas de geragdo de empresas de empresas
de base tecnoldgica. Todos estes programas e politicas sdo essenciais para estimular o
investimento em tecnologia por parte do setor empresarial, o que afeta diretamente a CERTI;
¢ Fatores Culturais e Sociais - a influéncia destes fatores ndo ocorre de forma direta no processo
de inovagdo tecnolégica da CERTI. Trata-se de impacto de médio e longo prazo, que se faz
sentir depois de muito tempo do inicio das a¢des de mudanga cultural ou social;
¢ Fatores Educacionais - estes fatores afetam a CERTI, especialmente no que se refere 3 mio-de-
obra qualificada que € utilizada nos seus projetos. O investimento do pais e das institui¢des
locais no aperfeicoamento dos profissionais formados, especialmente em niveis superiores, ¢ de
interesse da Fundagdo. A CERTI, no entanto, utiliza mecanismos de suporte do governo para
desenvolver agdes especificas para solucionar suas deficiéncias nesta area, como envio de
profissionais ao exterior e investimento em qualificagdo especifica.

Em resumo, a CERTI, como toda e qualquer instituigdo, tem seu processo de inovagdo tecnolégica
afetado por fatores ambientais, com destaque para os programas e politicas de fomento ao
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desenvolvimento tecnoldgico. Especificamente em relagdo a estes fatores, a Fundagdo possui uma
competéncia razoavel em gerenciar favoravelmente as oportunidades que se apresentam.

Concluindo esta fase de caracterizagdo do processo de inovagio tecnoldgica da Fundagio CERTI,
¢ possivel afirmar que os oito elementos apresentados no capitulo 3 so totalmente aplicaveis a
entidade. Mais do que isso, € possivel verificar que a CERTI possui um processo de inovagio
tecnolégica razoavelmente estabelecido, com deficiéncias que podem ser melhoradas mas com
diversos avangos ja implementados.

Isto é compreensivel, em se tratando de uma Instituigao onde o processo de inovagdo tecnoldgica é
realmente fundamental para o desenvolvimento e a sobrevivéncia da instituigdo. Esta constatagdo
de que existe um processo muito bem caracterizado e de que o mesmo é essencial para a
instituigdo reforga ainda mais a necessidade de aperfeigoar seus pontos positivos e de eliminar suas
deficiéncias. Para tanto, é necessario promover uma gestio competente deste processo, o que sera
analisado no préximo item.
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6.3 ANALISE DO SISTEMA DE GESTAO DA INOVACAO
TECNOLOGICA DA FUNDACAO CERTI

A Fundagdo CERTI ndo possui um Programa formal para gerenciar a inovagdo tecnolégica na
organizagio. Exiétem, no entanto, ages sistemdticas € ndo sistematicas relacionadas com o
Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica apresentado no capitulo 4. Isto se deve exatamente
pelo fato da CERTI depender fortemente da inovagéo tecnoldgica para cumprir sua missio.

A fim de atingir os: objetivos deste trabalho, foram levantadas informagdes e depoimentos que
permitiram a realizagdo de uma anélise que, mesmo ndo sendo extremamente profunda, permite
identificar a forma e o nivel dos 20 componentes do Sistema de Gestéio da Inovagdo Tecnoldgica
da CERTI

6.3.1 Subsistema Metodologias' e Priticas

Nivel Corporativo

a) Metodologias e Préticas de Gestdo Estratégica da Tecnologia

¢ Pontos Positivos: A Fundagdo CERTI possui declaragdes de Missdo e Visdo com explicitagdes
muito claras em relagdo a inovagdo tecnoldgica. Isto é fundamental para direcionar os esforgos
estratégicos para a inovagdo. Além disso, a entidade realiza reunides semestrais para
identificagdo de oportunidades e ameagas tecnolégicas no ambiente externo. Finalmente, o
Planejamento Estratégico e os Planos Anuais da entidade possuem uma dimenséo especifica
para a Tecnologia, o que se confirmou de forma ainda mais evidente na nova Razdo Social.

¢ Pontos Deficientes: a CERTI ndo possui uma sistemdtica para disseminagio da sua Visdo e
Missdo baseadas na inovagdo. Ndo possui também uma metodologia para analise externa e
interna da questdo da inovagdo tecnoldgica. Além disso, a entidade ndo realiza um
acompanhamento e avaliagio sistematicos do cumprimento de suas metas e planos no campo da
inovagio tecnolodgica.

b) Metodologias e Praticas de Monitoragdo de Tecnologia

¢ Pontos Positivos: Em fungdo de possuir uma dindmica natural em relagdo a identificagdo e
busca de tecnologias, a CERTI possui muitas experiéncias praticas na area de monitoragio de
tecnologia. A entidade, especialmente a nivel de centros, possui um mapeamento nio
sistematico mas eficaz das principais fontes de tecnologias de que pode dispor.

e Pontos Deficientes: a CERTI ndo possui uma sistemética para monitoragio de tecnologias
porque nio realizou um mapeamento das fontes potenciais e reais de tecnologia e também nio
desenvolveu uma metodologia de prospec¢do e armazenagem. A auséncia destas sistematicas
faz com que muitas informagdes e oportunidades importantes sejam desperdicadas.

¢) Metodologias e Praticas de Monitoragdo do Mercado

e Pontos Positivos: A entidade comeca a desenvolver algumas agdes praticas neste sentido,
especialmente através do esforgo pela melhoria da qualidade. A nivel especifico do processo de
inovagdo, as unicas experiéncias envolvem alguns trabalhos de contato com o mercado dos
clientes para quem a CERTI esta desenvolvendo alguns produtos. Estes casos demonstram que
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se trata de uma pratica essencial para garantir a sintonia da CERTI com seus clientes e para
aumentar a eficdcia de seu processo de inovagdo.

¢ Pontos Deficientes: ndo existe qualquer sistematica em termos de pesquisa de mercado, seja em
relagio a situagdo atual, seja em relagdo & tendéncias. Esta falta de estratégia de
desenvolvimento em relag@o ao seu mercado, tipico em instituicdes com carater eminentemente
técnico e sem muitos recursos para investimento, pode significar uma grande ameaga no médio

ou longo prazo.

d) Metodologias e Praticas para Organizagio

¢ Pontos Positivos: A CERTI possui uma estrutura de Centros interdependentes que contam com
o apoio de Superintendéncias (Geral, Administrativa e de Ciéncia e Tecnologia), o que confere
uma autonomia e dindmica para inovar, com o compartilhamento de areas de apoio. Cada
Centro possui dreas de pesquisa, aplicagdo e repasse trabalhando de forma integrada e
simultinea. Esta é uma tendéncia recomendavel e que comega a se consolidar na instituigdo.

¢ Pontos Deficientes: Existem problemas no que se refere a integragio dos Centros entre si e a
divis@io de esforgos das Superintendéncias em relagdo aos mesmos. Além disso, os projetos de
inovagdo dentro dos Centros ainda ni3o possuem uma forma de organizagdo devidamente
estruturada e implantada, especialmente no que se refere a formagio de estruturas matriciais e
de equipes multifuncionais.

€) Metodologias e Praticas para Utilizagdo de Beneficios e Incentivos da Politica de C&T

¢ Pontos Positivos: A CERTI possui uma grande experiéncia e competéncia para utilizar os
beneficios, incentivos e programas da Politica de C&T vigente no pais. Esta competéncia se
reflete nos projetos de desenvolvimento tecnolégico que contam com o apoio de programas
governamentais ou nos projetos de inovagdo com empresas que se utilizam de leis de incentivo
fiscal.

* Pontos Deficientes: Em fungéo da grande importancia destes instrumentos de apoio tanto para a
CERTI como usudria como para as empresas privadas que contratam a instituigdo através
destes incentivos, ¢ fundamental que a entidade empreenda esforgos no sentido de capacitar
ainda mais seus principais dirigentes no sentido de aproveitar melhor as oportunidades e de
informar os potenciais clientes (empresas) que podem trabalhar com a CERTI utilizando estes
beneficios.

f) Metodologias e Praticas para P&D in House

¢ Pontos Positivos: A Fundagdo possui uma larga experiéncia pratica no desenvolvimento de
projetos de inovagdo, especialmente no que se refere ao planejamento destes projetos e a
documentagédo ao longo e no final do mesmo. Além disso, em fungdo da tradi¢do técnica na
area de experimentacdo, a institui¢o ja conquistou uma posi¢do satisfatéria no que se refere a
confiabilidade e credibilidade de seus projetos. Finalmente, alguns projetos ja comegam a
aplicar metodologias para desenvolvimento como Engenharia Simultanea, QFD, Projeto de
Experimentos e técnicas de gerenciamento de projetos.

e Pontos Deficientes: Apesar destes resultados bem sucedidos, verifica-se ainda um grande
campo para aplicagdo de metodologias e praticas de P&D. Muitos projetos de inovagio ainda
sdo gerenciados muito mais pela intuigio e experiéncia pratica do que pelo uso de
metodologias, técnicas e ferramentas de P&D. E fundamental que a instituigio desenvolva um
processo de capacitagdo e implementagdo destas metodologias e praticas.
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g) Metodologias e Praticas para Aquisi¢do & Transferéncia e Tecnologia

Pontos Positivos: A CERTI possui uma grande experiéncia e competéncia na implementagdo e
condugdo de aliangas estratégicas tecnoldgicas, especialmente na forma de projetos de
cooperagdo com entidades do pais e exterior, onde ja desenvolveu mais de 10 iniciativas deste
tipo. Além disso, a instituigdo também possui uma experiéncia no planejamento e condugio de
projetos consorciados de inovagdo, tanto com empresas como com entidades académicas.
Pontos Deficientes: A instituicdo pode aperfeigoar ainda mais as metodologias e técnicas para
condugdo de projetos consorciados e aliangas estratégicas. Além disso, precisa desenvolver
uma competéncia para utilizar melhor as metodologias e praticas de aquisigdo e transferéncia
de tecnologia em seus projetos de inovagdo tecnoldgicas, uma vez que isso pode contribuir para
a redugdo de custos e prazos e para a melhoria da qualidade.

h) Metodologias e Praticas para Controle Financeiro

Pontos Positivos: Existem algumas experiéncias praticas e sistematicas para controle de custos
de projetos e para orgamentagdo. Estes controle sdo potencializados por uma emergente
conscientizagio da equipe de colaboradores em relagdo a importincia do desempenho
financeiro da instituigdo como um todo e dos projetos, especificamente.

Pontos Deficientes: A CERTI ndo possui instrumentos de planejamento e acompanhamento
suficientemente rigidos que permitam uma anélise de retorno e de risco confiavel. Em fungio
disso, a institui¢do ainda corre o risco de desenvolver projetos deficitarios, comprometendo sua
saude financeira.

i) Metodologias e Préticas para Controle de Qualidade

Pontos Positivos: Em fungido do programa de Gestdo da Qualidade interno, a instituigdo
desenvolveu diversas agdes em termos de definigdo de indicadores, implementagio de padrdes
de e aperfeicoamentos de processo. Destaque-se aqui, os padrées STC e os sistemas de
avaliagdo do nivel de satisfagdo do cliente.

Pontos Deficientes: Estima-se a padronizagdo dos processos criticos que envolvem a tematica
da inovagdo tecnoldgica atinge apenas um quarto do ideal, o que indica a necessidade de um
grande esforgo neste sentido. Além disso, como se evidenciou no item 4.2, a CERTI n#o possui
um sistema de indicadores suficientemente bom para permitir uma andlise consistente dos
resultados e do prdprio processo de inovagao. '

J) Metodologias e Préticas para Controle e Seguranga da Informagio e do Conhecimento

Pontos Positivos: O sistema de documentagdo e de controle de documentos da institui¢do é
satisfatorio no que se refere aos relatorios finais. Além disso, comegam a ser percebidos alguns
avangos em termos de intercimbio e acesso a informagdes, decorrentes principalmente da
implementagdo de ferramentas de informatica. Finalmente, em alguns casos isolados,
especialmente por pressio do cliente, foram implantadas ferramentas para garantia da
seguranga e sigilo das informagdes geradas em projeto.

Pontos Deficientes: Todas as agbes nesta area ainda sdo experimentais. Ndo existe uma
sistematica formal para classificagdo e armazenagem de informagdes estratégicas, tampouco
para intercambio e acesso a dados com seguranga e garantia de sigilo. '
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6.3.2 Subsistema Pessoas e Comportamentos

a) Exercer a Lideranga para Inovagao

Pontos Positivos: A CERTI tem exemplos reais na forma de projetos mobilizadores e
implantagdo de novas unidades e linhas de atuagdo que comprovam a existéncia de uma
lideranga para a inovagao. Existe uma formalizagdo da intengdo para inovar nas declaragdes de
Missédo e Visdo e uma comunicagdo informal no dia a dia em torno deste tema, especialmente
através dos proprios projetos em desenvolvimento na entidade. Além disso, as proprias Crengas
e Valores da entidade enfatizam a intengdo em buscar permanentemente a vanguarda
tecnolégica.

Pontos Deficientes: Apesar disso, a entidade ndo possui uma sistematica para comunicar de
maneira formal esta intengdo para inovagdo no dia a dia e também ndo possui uma pratica de
divulgagdo e discussdo de casos de sucesso na area de inovagdo. Esta lideranga formal pode ser
facilmente exercida em fungdo dos avangos e da cultura ja estabelecida na instituigdo em favor
da inovagio.

b) Desenvolver uma Organizagdo de Aprendizagem

Pontos Positivos: Existem alguns sinais de que a institui¢do ja estd a caminho de construir uma
organizagdo de aprendizagem. Isto se evidencia principalmente pela Visdo de Futuro ja
estabelecida e que determina um objetivo comum para todos os centros da Fundagdo.
Analisando também o perfil dos colaboradores que desempenham fungdes criticas, percebe-se
que ha uma cultura voltada para a melhoria, para a mudanga e para o continuo aprendizado.
Pontos Deficientes: Novamente, apesar dos aspectos positivos ndo formais, é necessario
desenvolver agdes formais para aproveitar a cultura positiva ji existente e implementar os
elementos necessarios a construgdo de uma organizagéo de aprendizagem: raciocinio sistémico,
dominio pessoal, objetivos comum, modelos mentais e aprendizado em grupo. Isto exige um
trabalho mais voltado para a formagéo e preparagdo dos colaboradores como individuos porque
sdo eles que constituirdo a organizagdo de aprendizagem.

¢) Promover a Criatividade e o Espirito Empreendedor

Pontos Positivos: Mais uma vez as Crengas e Valores da instituigdo sdo uteis porque deixam
muito claro a importdncia da “iniciativa e criatividade”. Estes dois elementos sdo
continuamente evidenciados na CERTI, inclusive através de seu sistema de enquadramento e
avaliagdo de pessoal, que influi diretamente na remuneragdo dos colaboradores. Além disso, o
recém implantado sistema de participagdo nos resultados é uma outra forma de compensar e
premiar o esforgo das equipes que inovam e alcangam resultados positivos.

Pontos Deficientes: A CERTI ndo possui uma sistematica para estimular a criatividade de seus
colaboradores, seja em projetos de inovagdo especificos, seja nas atividades gerais da entidade.
Os sistemas de compensagio existentes ainda estdo em fase de aperfeicoamento e precisam ser
ampliados para atender melhor esta necessidade de estimular a criatividade e espirito
empreendedor.

d) Promover a Capacita¢io e Aperfeigoamento Profissional

Pontos Positivos: A CERTI possui experiéncia praticas muito bem sucedidas de capacitagio e
aperfeicoamento de seus colaboradores. Esta qualificagdo ocorre normalmente em fungdo dos
projetos de cooperagdo técnica com o exterior, que possibilitam treinamento e estagios aos
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colaboradores. Estas oportunidades sdo, com certeza, um dos grandes atrativos e elementos de
motivagdo da CERTI. '

¢ Pontos Deficientes: Existem deficiéncias especialmente no que se refere a capacitagdo
empresarial, envolvendo conhecimentos gerenciais e temas relacionados com a realidade do
segmento onde a instituicdo e os clientes da instituigdo atuam. Além disso, a capacitagdo
técnica e as experiéncias préticas ja mencionadas ndo sdo devidamente planejadas e os seus
resultados ndo sdo adequadamente avaliados.

€) Promover o Crescimento Pessoal

» Pontos Positivos: A institui¢do explicita em suas crengas e valores a importancia de promover o
crescimento dos colaboradores e realiza periddicas avaliagdes do nivel de satisfagdo dos
colaboradores, visando promover melhorias. Além disso, existe um esforgo dos dirigentes em
promover o trabalho em equipe nos projetos de inovagio, o que ¢ reforgado pelo sistema de
participagdo nos resultados. )

¢ Pontos Deficientes: Nao existe um trabalho sistematico e efetivamente orientado para a

promog@o do crescimento de cada colaborador como individuo e da equipe como um todo.

6.3.3 Subsistema Infra-Estrutura Tecnolégica de Suporte

a) Infra-estrutura de Comunicagio

¢ Pontos Positivos: A CERTI possui um bom sistema de correio interno e estd comegando a
implantar uma rede intranet. A nivel externo, a comunicagdo se faz através dos meios
convencionais e da internet.

¢ Pontos Deficientes: Ha deficiéncias na rede de informética interna, o que causa baixa
produtividade e perda de informagdes. Além disso, o sistema de telecomunicagdes precisa ser
aperfeicoado e as tecnologias de videoconferéncia via internet devem ser implementadas para
permitir uma melhor comunicagdo com o meio exterior.

b) Infra-estrutura de Educagio e Treinamento

¢ Pontos Positivos: Existe apenas uma infra-estrutura convencional de Educagio e Treinamento,
baseada em salas de aula e material impresso.

* Pontos Deficientes: Ndo sio utilizadas ferramentas de multimidia e tecnologias inovadoras de
educagio e treinamento.

c) Infra-estrutura de Desenvolvimento e Engenharia

¢ Pontos Positivos: A CERTI dispde de laboratérios relativamente modernos e de acesso facil a
outras infra-estruturas importantes. Utiliza também softwares de planejamento e apoio &
engenharia. '

e Pontos Deficientes: A instituicdo carece principalmente de alguns softwares especificos,
voltados para o desenvolvimento de projetos em novas éreas de atuagio.

d) Infra-estrutura para Simulag¢do e Experimentagio
¢ Pontos Positivos: A entidade possui uma larga experiéncia na area de instrumentagdo e
experimenta¢do, dominando metodologias, softwares e hardwares na é4rea. Além disso, ja
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comeca a aplicar tecnologias de prototipagem rapida e softwares de simulagio desenvolvidos
externamente.

e Pontos Deficientes: A entidade ndo possui uma sistematica adequada para identificar novas
solugdes nesta area, o que leva a crer que muitas solugdes tecnoldgicas potencialmente tteis
estdo sendo desconsideradas.

e) Infra-estrutura para Operacionaliza¢do

e Como a CERTI nédo costuma realizar as etapas produgéo piloto e difusdo comercial, ndo existe
uma infra-estrutura para produgio de cabecas de série de novos produtos. A Unica infra-
estrutura disponivel de fabricagdo atende as necessidades internas ligadas as fases de
desenvolvimento e prototipagem.

Esta andlise do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnolégica da Fundagdo CERTI permite concluir
que a entidade jé possui uma experiéncia pratica consideravel nos diversos subsistemas de gestéo,
0 que certamente se justifica pela drea em que atua e pelos mais de 12 anos de desenvolvimento de
projetos de inovagdo. Apesar disso, a entidade ndo possui uma suficiente sistematizagio do
gerenciamento de seu sistema de inovagdo tecnoldgica, o que gera problemas em termos de
previsibilidade e competitividade deste sistema. Para solucionar estas deficiéncias, ¢ importante
que a CERTI estabeleca um Plano de Implementagdo da Gestdo da Inovagdo Tecnolégica na
instituigdo, integrado ao seu ja existente Programa de Gestdo da Qualidade Total.
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6.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O SISTEMA DE INOVACAO
TECNOLOGICA NA FUNDACAO CERTI

A Fundagdo CERTI € uma instituicdo que depende totalmente dos resultados de seu sistema de
Inovagdo Tecnolégica para garantir a sua competitividade. Além disso, a CERTI também se
propde a contribuir com a competitividade de seus clientes através do fornecimento de solugdes
tecnolégicas inovadoras. Esta constatagdo leva a concluir que a caracterizagdo e gestdo do Sistema
de Inovagdo Tecnoldgica da CERTI é duplamente importante para a instituigo.

E necessario, portanto, que a entidade desenvolva um esforgo sistematico dentro de seu
planejamento estratégico para fazer da inovagdo tecnoldgica nido apenas uma vantagem para sua
competitividade mas também para a competitividade de seus clientes.

Para garantir a sua competitividade através da inovagio tecnoldgicas é fundamental que a CERTI

implemente as agbes descritas no capitulo 6 deste trabalho. Isto ndo deve constituir algo

absolutamente novo para a entidade, uma vez que uma parte significativa do caminho ja foi
tragada. E importante ressaltar alguns pontos que merecem destaque:

¢ a CERTI precisa utilizar melhor os conceitos e a filosofia embutidas em suas declaragdes de
Missdo e Visdo e nas suas Crengas e Valores. Estes documentos foram resultados de extensas e
ricas discussdes a respeito do passado e futuro da instituicdo e poderiam ser extremamente tteis
para o fortalecimento do sistema de inovagdo tecnoldgica da instituigdo;

e ¢ fundamental criar um conceito interno claro em relagdo ao Sistema de Inovagio Tecnolégica
da Fundagdo e como ele ocorre em cada um dos quatro centros hoje existentes. A diversidade
de atuagdo dos centros poderia gerar uma visdo diferente deste Sistema em cada um destes
Centros, 0 que também dificultaria um posterior gerenciamento eficaz.

¢ ¢ também fundamental estabelecer uma forma integrada de caracterizagio e gestio do Sistema
de Inovagdo Tecnologica, envolvendo os quatro Centros. Iniciativas isoladas e desconectadas
gerariam desperdicio de esforgos e posteriores retrabalhos, além de se chocarem com o modelo
institucional definido para a CERTI,

* em termos de Gestdo Estratégica, faz-se urgente uma defini¢io clara das principais estratégias
de inovagdo tecnolégica da CERTI e de cada um de seus quatro centros de tecnologia, uma vez
que estas ndo estdo devidamente estabelecidas, o que é problematico para uma instituigdo que
dependente tdo fortemente disso;

s ¢ perfeitamente possivel e até aconselhavel dividir os 20 elementos do Sistema de Gestio da
Inovagdo Tecnolédgica entre as trés Superintendéncias e os quatro Centros da CERTI. Isto
garantiria uma implantagdo mais eficaz e racional, uma vez que alguns Centros possuem uma
vinculagdo mais forte com determinados elementos do Sistema de Gestio da Inovagdo (a
coordenagdo da implantagdo das metodologias e préticas de controle de qualidade podem ser
assumidas pelo CGE, as de controle financeiro pela SA, o exercicio da lideranga para a
inovacdo pela SG e SCT, a utilizagdo de infra-estruturas tecnolégicas de desenvolvimento e
engenharia pelo CMOE, etc);

e as préticas e as boas experiéncias na éarea de gestdo da inovagdo tecnoldgica que ja estdo
implantadas na CERTI precisam ser devidamente registradas e disseminadas formalmente pelo
restante da instituicdo;



202

e ¢ preciso integrar fortemente o processo de implantagdo da Gestio da Inovagio Tecnologica da
CERTI com os projetos e trabalhos em andamento, a fim de garantir um efetivo aprendizado e
incorporagdo, além de diminuir os custos de implantagio.

O outro esforgo que-deve ser empreendido pela Fundagdo vai no sentido de desenvolver uma visio
de negdcio que faga da CERTI uma entidade essencial para o sucesso do processo de inovagdo
tecnolégica de seus clientes. Como conseqiiéncia disso, a CERTI estara _contribuindo
decisivamente para a competitividade dos mesmos e do pais, numa escala maior.

Os motivos que podem fazer da CERTI uma efetiva parceira para melhorar o desempenho do
Sistema de Inovagdo Tecnoldgica de seus clientes giram em torno de uma Gnica questdo: a CERTI
depende totalmente da maneira como gerencia seu processo de inovagdo tecnoldgica. Logo,
precisa, mais que qualquer institui¢io, dominar as metodologias, préticas, ferramentas,
comportamentos e infra-estruturas necessérias para fazer do seu Sistema de Inovagio Tecnoldgica
uma referéncia em termos de desempenho interno e de resultados. Isto faz com que seja uma
institui¢do potencialmente fornecedora de.solugc”)es realmente sintonizadas com as necessidades de
seus parceiros e clientes na busca continua pela competitividade.

Uma répida reflexdo sobre as possiveis contribuigdes da CERTI para conquista da competitividade

de seus clientes através da inovagdo tecnoldgica permite identificar algumas solugdes tais como:

e Assessoria na Gestdo Estratégica de Tecnologia de seus Clientes;

¢ Servigos de Monitorag4o e Prospec¢do de Tecnologias;

* Assessoria para defini¢do da Estrutura Organizacional para a inovagio tecnoldgica;

¢ Apoio na identificagdo e utilizagdo de incentivos e beneficios da Politica de C&T;

¢ Assessoria e treinamento em metodologias e praticas de P&D in House;

e Assessoria e treinamento em metodologias e praticas de Aquisigdo e Transferéncia de
Tecnologia;

¢ Prestagdo de servigos de P&D para empresas;

¢ Assessoria em metodologias e praticas de Controle de Qualidade;

¢ Servigos de Treinamento em éreas técnicas especificas;

¢ Especificacdo e desenvolvimento de infra-estruturas tecnoldgicas de desenvolvimento /
engenharia e de experimentagdo / simulagio; |

Algumas destas solugdes ja sdo fornecidas atualmente pela Fundagio, porém, sem uma visdo de
integragdo com o Sistema de Inovagio Tecnoldgica dos clientes. Esta abordagem proposta poderia
inserir a CERTI no centro nevralgico do processo de busca de competitividade de seus clientes.

Isto ¢ exatamente o que estabelece a Visdo de Futuro da entidade, que visa “alcan¢ar uma
credibilidade que faga a entidade ser merecedora de projetos estratégicos de seus clientes”.

O desenvolvimento de uma forte competéncia interna na Gestdo do Sistema de Inovagdo
Tecnolégica e o posterior repasse desta competéncia na forma de solugdes especificas pode fazer
com que a CERTI seja considerada por seus clientes e parceiros uma entidade efetivamente
essencial para o seu desenvolvimento e competitividade.



203

7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Inovar ndo é um risco - ndo inovar é que é.
Richard Foster

7.1 CONCLUSOES

O objetivo basico estabelecido para este trabalho € contribuir com o segmento das organizagdes
que tem na inovagdo tecnolégica um dos elementos chave de sua competitividade, estabelecendo
as bases para uma compreensio e gerenciamento do processo de inovagdo tecnoldgica , partindo
das experiéncias, casos priticos e modelos conceituais e metodolégicos existentes e chegando
numa proposta sintética e aplicavel a realidade do pais

Para atingir este objetivo, foi desnvolvido, o extenso trabalho de revisio bibliografica e a anélise
do caso prético escolhido. Estas duas partes do trabalho a tedrica € a prética, permitiram que se
chegasse as seguintes conclusdes:

a) Caracterizacdo do Sistema de Inovacio Tecnologica - O primeiro objetivo estabelecido para
0 projeto era levantar informagGes e conhecimentos tedricos e praticos visando caracterizar
adequadamente o Sistema de Inovagdo Tecnolégica e seus diversos elementos. O trabalho
efetivamente possibilitou a conquista deste objetivo, uma vez que foi realizada uma vasta e
profunda pesquisa bibliogréfica a qual gerou resultados plenamente satisfatorios em termos de se
identificar as diversas abordagens e propostas sobre o tema .

De forma mais especifica, esta parte do trabalho, além de promover a capacitagio do autor,
acabou gerando dois resultados muito claros:

* Defini¢do de um Modelo Sistémico para a Anélise da Problematica da Inovagio Tecnolégica -
0 que permite uma estruturagdo e organizagdo das diversas propostas identificadas. Esta visdo
sistémica facilitou extremamente a organizagdo e utilizagao dos conhecimentos e informagdes
especificos. De certa forma, o Modelo Sistémico permite uma “compartimentalizagao “ do
conhecimento, facilitando o entendimento e, consequentemente, o gerenciamento do proprio
sistema. Em fungdio do volume de bibliografia utilizada na pesquisa, seria impossivel uma
organizagio das informagdes e conhecimentos sem que se utlizasse um modelo sistémico e
robusto. Percebeu-se, além disso, que este tipo de abordagem permite também um
relacionamento mais fécil com os demais sistemas de gestdo e de uma empresa como o sistema
de gestdo da qualidade, de gestdo estratégica e com os sistemas de carater tecnolégico, de
recursos humanos e financeiro. Finalmente, a adogdo de um Modelo Sistémico facilitou a
realizagio do estudo de caso, uma vez que se dispunha de uma grande quantidade de dados e
informagdes. Esta conclusdo permite uma suposigio que o modelo sistémico também contribui
para a aplicagdo pratica de forma mais eficaz e com um maior rendimento.

¢ Caracterizagdo dos elementos do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica - uma vez definido a
estrutura sistémica, o proximo passo foi estudar, compreender e caracterizar detalhadamente os
oito elementos adotados. Este trabalho foi fundamental porque, a0 mesmo tempo, enriqueceu e
permitiu uma avaliagdo critica e validagdo do proprio sistema. As informagdes levantadas ao
longo do trabalho sobre os elementos do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica por diversas vezes
provocaram toda uma andlise e revisdo dos conceitos até entdo adotados. Além disso, esta
caracterizagdo foi suficientemente detalhada para contribuir com desafio de aprimorar o
gerenciamento do sistema. A bibliografia utilizada permitiu a elabora¢do de uma proposta mais
completa e, a0 mesmo tempo, pdde ser melhor utilizada em fungdo da definigdo clara dos
diversos elementos do sistema de inovagio tecnoldgica. E evidente que o modelo proposto pode
ser aperfeicoado e modificado conforme se queira, n3o constituindo uma solugio tinica para o
problema de se sistematiza o fendmeno da inovagio tecnoldgica mas também ¢ valido afirmar
que os oito elementos propostos contemplam com bastante precisdo e consisténcia técnico-
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cientifica aquilo que de mais importante deve ser considerado nesta area. Concluindo,
percebeu-se que a determinagdo e adogdo de metodologias e praticas de gerenciamento e de
ferramentas tecnolégicas de suporte tornam-se muito mais simples quando se parte de um
Modelo de Sistema de Inovagdo Tecnoldgica com um conjunto de elementos que permite uma
abordagem ao mesmo tempo ampla e detalhada.

B) Caracterizag¢do do Sistema de Gestio Tecnologica - Apds a definigdo do Sistema de
Inovagéo Tecnoldgica , o proximo passo foi a andlise das varias formas adotadas por autores e
empresas para gerenciar o proprio sistema.

A defini¢do do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica teve trés momentos considerados
importantes:

e Defini¢do da Estrutura do Sistema de Gestdo - a estrutura do Sistema de Gestio , com trés
subsistemas € 20 modulos, foi um primeiro passo importante porque exigiu uma analise
profunda e abrangente das informagGes disponiveis sobre o tema. Esta analise levou a
definicdio de uma proposta cujo principal objetivo e sistematizar, de forma didatica e
organizada as diversas propostas acerca das priticas e metodologias gerenciais;
comportamentos e agdes voltados para pessoas; solugdes de infra-estrutura tecnologica de
suporte. O resultado final permitiu que se realizasse um estudo amplo e detalhado sobre a
problematica da gestdo de inovagdo tecnoldgica.

¢ Definicdo dos Modulos do Sistema de Gestdo - a partir da estrutura definida, a préxima etapa
foi estabelecer os 20 médulos do Sistema de Gestdo da Inovagdo Tecnolégica. Esta definigdo
foi influenciada por trés fatores: as informagdes propostas de especialistas na area; a
necessidade de comtemplar os oito elementos do Sistema de Inovagio Tecnolégica; a
necessidade de estabelecer uma proposta passivel de gerenciamento. Apesar de constituirem
um grupo relativamente grande de elementos de um sistema de gestéo, os 20 médulos permitem
a sistematizagdo dos diversos métodos, técnicas, ferramentas e instrumentos de gestdo
propostos pelos autores da bibliografia utilizada e a incorporagio das observagdes e conclusdes
resultantes do estudo de caso. O resultado foi uma proposta bastante abrangente e relativamente
detalhada para promover uma competente Gestio da Inovagio Tecnoldgica.

e Anilise da forma de diagnose e implantagdo do sistema de gestdo - o terceiro momento
importante foi a analise do Sistema de Gestdo com vistas a gerar uma proposta de avaliagio e
implantagdo do préprio sistema no dmbito de uma organizagio inovadora. Este trabalho foi de
fundamental importancia para a realizag4o do estudo de caso e também levou a uma avaliagio
critica muito forte das propostas desenvolvidas. A estruturagio de um instrumento de
diagndstico normalmente ¢ uma das formas mais eficazes de se analisar profundamente um
determinado assunto. No caso em questdo. Estabelecer a forma de diagnostico exigiu um
esfor¢o de sintese dos modelos propostos e a determinagdo de uma metodologia pratica e
confiavel para levantamento dos dados a serem posteriormente utilizados. No que se refere a
proposigdo sobre a forma de implantagdo, a principal contribui¢do foi avaliar o quanto os
sistemas utilizados sdo efetivamente aplicaveis e como se deve proceder uma estratégia de
implantagdo. Apesar de ndo ter sido detalhada e exaustivamente estudado, o roteiro de
implantagdo langa as bases para uma internalizagdo ordenada e racional do processo de
caracterizagdo do Sistema de Inovagdo Tecnoldgica e da Gestdo da Inovagdo Tecnolégica. Os
resultados, além da revisdo do Sistema de Gestdo, foram o instrumento de diagnéstico e de o.
roteiro de implantagdo

C) Realiza¢io da Aplicacido Pritica da Fundac¢io CERTI - O trabalho concluiu com a
aplicagdo do conhecimento gerado ao longo do processo no estudo e analise do Sistema de
Inovagdo Tecnologica da Fundagio CERTI.
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Como foi evidenciado no Capitulo 6, este trabalho exigiu o resgate de informagdes histéricas da
CERTI a nivel técnico e gerencial, o que foi bastante util para caracterizar o Sistema de Inovagio
€ compreender como € gerenciado na institui¢do .

Depois disso, foi realizado o diagnéstico e foram analisados os resultados e impressdes geradas ao
longo deste processo.

A nivel de implicagdes sobre as propostas apresentadas neste trabalho, a aplicagdo pratica
permitiu a validag@o de diversos conceitos e solugdes metodoldgicas adotadas e contribuiu para
revisdo e aprimoramento do contetido do trabalho.

Em termos de Ffundagdo CERTI, propriamente dita, o trabalho permltlu uma analise das
deficiéncias e aspectos positivos da institui¢do na é4rea, disponibilizando ao corpo diretivo e
gerencial da organiza¢do um volume de informagdes e sugestdes uteis e aplicaveis.

De forma geral, portanto, o trabalho atingiu os objetivos inicialmente propostos, gerando
informagdes, conhecimentos e conclusdes que serdo de grande relevancia para a vida profissional
do autor e Uteis para institui¢des, organizagdes e profissionais com interesse na area.
Naturalmente, existe um grande espaco para aperfeigoamento em torno de termos e questdes que
ndo foram contempladas no trabalho, e que estdo apresentadas no préximo item .

7.2 RECOMENDACOES E TRABALHOS FUTUROS

As recomendagdes para trabalhos futuros giram em torno de questdes que ndo foram
suficientemente abordadas e discutidas neste trabalho:

A) Ha a necessidade de se realizar um estudo mais profundo em torno da vinculagdo entre
processo de busca de competitividade e a estratégia de inovagdo tecnoldgica. Isto é fundamental
para garantir que uma organizagdo encare a inovagdo efetivamente como uma questio de
sobrevivéncia e nio mais um luxo. Para tanto, € necessario estudar mais profundamente a relagao
entre elementos como, fatores de competitividade, estratégias empresariais, etc.

B) E fundamental estudar uma proposta que relacione a Visdo microecondmico da inovagdo
tecnologica . O trabalho se limitou a considerar a problematica da inovagdo a nivel
microecondmico , mas ¢ sabido que 4 influéncia do ambiente é extremamente relevante para
permitir uma compreensdo mais aprofundada e completa do tema.

C) Existe muito ainda a ser estudado e analisado em termos de médulos do Sistema de Gestdo da
Inovagdo Tecnoldgica. O trabalho por exemplo, ndo se aprofundou na caracterizagio e analise de
diversas metodologias e praticas a nivel de P&D in house e Aquisicio de Transferéncia de
Tecnologias. Neste sentido, surgem temas como QFD, Engenharia simultinea, Consorcio de P&D,
etc. Sem duavida, o capitulo 4 possibilita um grande nimero de investigagSes e analises mais
detalhadas.

D) Além disso, o trabalho nio tratou de forma detalhada a questio da Implantagio do sistema de
Gestdo da inovagdo Tecnoldgica, o que implica em estudar e analisar problemas de ordem
comportamental e metodolégica que surgem ao tentar realizar um processo de mudanga desta
natureza. Desta forma, a anédlise do -processo de implementagdo das diversas propostas
apresentadas no trabalho constitui um tema fundamental a ser tratado futuramente.

E) Finalmente, uma altima sugestdo de pesquisa envolve a problematica de efetiva medigdo e
avaliagdo dos resultados da aplicagdo de Sistematica para gestdo da Inovagio Tecnoldgica. A
duvida em torno da aplicabilidade de uma metodologia para promover a criago e introdugdo bem
sucedida de inovagdes no mercado s6 podera ser eliminada através do progressivo estudo e analise
dos resultados e dos impactos gerados.
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