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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento pressupde o compartilhamento e a
externalizacdo de idéias propostas pelo capital intelectual das
organizacdes, que, por sua vez, possibilitam a criacdo de novos
conhecimentos que se traduzem em vantagem competitiva. Se a
produtividade é uma preocupacgdo do sistema empresa em seu ambiente
interno, a competitividade é uma preocupacdo advinda do sistema
externo ao microambiente empresarial. Dessa forma, a Inteligéncia
Competitiva possibilita ir além da definicio de estratégias, auxiliando na
competitividade empresarial numa gestdo prd-ativa. Para os
empreendimentos que almejam lideranca em tecnologia, a inovacgdo
sistemadtica permite rapidez e aceleracdo nos processos, no entanto, a
inovagdo deve vir acompanhada de responsabilidade social, em reagdo a
uma exigéncia da sociedade voltada para o Desenvolvimento
Econdmico Sustentdvel. A caréncia de um método que permita integrar
o Capital Intelectual, a Gestdo do Conhecimento, a Inteligéncia
Competitiva aos modelos de negécios que permitam a inovag¢do com
responsabilidade social com vistas a sustentabilidade do negécio,
aumentando o ciclo de vida e tornando o empreendimento perene no
tempo na Sociedade do Conhecimento, levou o autor a propor o Método
MCNS-TRIZ. Este é composto por 43 Principios e permite conceber
solucdes criativas para os Modelos de Negdcios, respeitando as
expectativas dos diversos stakeholders, e de forma a atender a todos de
uma maneira equilibrada, evitando solugcdes de compromisso. A
aplicacdo se fez em um teste piloto e esse método foi inserido em um
modelo conceitual e aplicado a criagdo de empreendimentos de base
tecnoldgica, sendo ttil na criacdo de modelos de negdcios sustentdveis
em sua fase de concepg¢do. O modelo conceitual denominado de Modelo
MCNS-TRIZ foi descrito em forma de modelagem de processos, sendo
composto por trés fases: idéia, método e modelo de negdcios. Todas as
fases incluem atividades e tarefas, num total de seis atividades e
dezesseis tarefas. A verificacdo do modelo MCNS-TRIZ foi feita em
dois estudos de caso, o caso nimero 1 com nivel elevado de abstracdo,
cuja selecdo respeitou o Principio da Idéia Inovadora, o caso nimero 2
com nivel baixo de abstracdo, que respeitou o Principio da Marca. Os
resultados comprovaram a viabilidade técnica de aplicacdo do modelo e
a necessidade de ajustes para aplicacio a outros casos.

Palavras-Chave: Empresas de base tecnoldgica. Criagdo de empresas.
Capital Intelectual. Modelo MCNS-TRIZ. Modelos de Negdcios.



ABSTRACT

The Knowledge Management’s presupposes the sharing and the
declaration of ideas proposed by the Intellectual Capital of the
organizations, that, for your time, making possible the creation of new
knowledge that are translated in competitive advantage. If the
productivity is a concern of the system company in your internal
environment, the competitiveness is a concern from of the external
system entrepreneurial. In that way, the Competitive Intelligence makes
possible to go besides the definition of strategies, aiding in the
managerial competitiveness to up administration for-active. For the
enterprises that long for leadership in technology, the systematic
innovation allows speed and acceleration in the processes; however, the
innovation should come accompanied of social responsibility, in
reaction to a demand of the society to the Maintainable Economical
Development’s. The lack of a method that allows to integrate the
Intellectual Capital, the Knowledge Management’s, the Competitive
Intelligence to the models of businesses that allow the innovation with
social responsibility with views to maintainable business’s, increasing
the life cycle and turning the perennial enterprise in the age in the
Society of the Knowledge’s are reasons in that the author of thesis
propose the Method MCNS-TRIZ. That method is composed by 43
principles and its allows to conceive creative solutions for the Models of
Businesses, respecting the expectations of the several stakeholders, and
in way to assist all in a balanced way, avoiding commitment solutions.
That application was in a pilot test and that method was inserted in a
conceptual framework and applied to the creation of enterprises of
technological base, being useful in the creation of models of
maintainable businesses in your conception phase. The conceptual
framework was called MCNS-TRIZ Model and was described in form
of modeling of processes, being composed for three phases: idealizes
method and model of businesses. All the phases included activities and
tasks, in the total; they were defined six activities and sixteen tasks. The
verification of the MCNS-TRIZ Model was made in two case studies,
the case number 1 with high level of abstraction, whose selection
respected the Principle of the Innovative Idea, the case number 2 with
low level of abstraction that respected the Principle of the Brand. The
results proved the technical viability of application of the model and the
need of fittings for application the other cases.

Keywords: Companies of technological base. Creation of companies.
Intellectual Capital. MCNS-TRIZ Model. Businesses Models.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo principal responder ao leitor qual é
a pergunta de pesquisa que norteia o objetivo geral da tese.

1.1 - Consideracoes Iniciais

Este trabalho oferece uma solucdo para que os gestores de
empreendimentos de base tecnoldgica possam criar modelos de negdcios
potencialmente sustentdveis. A proposta visa contribuir para a
ampliacdo do campo de visdo do empreendedor acerca do uso do
conhecimento existente nas bases de patentes, oferecendo um processo
sistematizado para aplicacdo da criatividade na pratica da Inovagdo
Sistemdtica com Responsabilidade Social, tendo por conseqiiéncia a
Sustentabilidade na Sociedade do Conhecimento.

No empreendedorismo de base tecnoldgica, o conhecimento € um
recurso que, se incorporado ao modelo de negdcios, possibilita aumentar
o ciclo de vida do empreendimento, tornando-o sustentdvel no longo
prazo. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento e a Inteligéncia
Competitiva tornam-se fundamentais e necessitam estar incorporados ao
Modelo de Negdcios.

A Gestao do Conhecimento pressupde o compartilhamento e a
externalizacdo de idéias propostas pelo Capital Intelectual das
organizacdes, que, por sua vez, possibilitam a criacdo de novos
conhecimentos que se traduzem em vantagem competitiva (inovagao).
E considerada, no momento, como um dos fatores mais importantes da
estratégia organizacional, ji4 que d4d as empresas condi¢bes de
transformar ativos intangiveis em produtividade, valor agregado e
desenvolvimento sustentdvel.

Se a produtividade € uma preocupacio do sistema empresa em
seu ambiente interno, a competitividade é uma preocupagdo advinda do
ambiente externo que rodeia todo o microambiente empresarial. A
sustentabilidade de qualquer empreendimento estd na correta integracio
com o macroambiente empresarial, de forma que a dimensao do capital
intelectual denominada por Stewart (1998) de capital do cliente (marca)
€ o que garante a efetiva perenidade empresarial.

Entdo, a Gestdo do Conhecimento, no que tange a integracdo da
empresa com o seu macroambiente, nao € o suficiente para dar conta da
Gestao do Capital Intelectual, sendo seu proprio escopo questionado por
trés correntes de pensamento:



e Aqueles que véem a Gestdo do Conhecimento como
uma extensdo das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos;

® Agqueles que véem a Gestdo do Conhecimento como
uma extensao das praticas de Organizagdo e Métodos e
Gestao da Qualidade;

® Aqueles que véem a Gestdo do Conhecimento como
uma extensdo das Tecnologias da Informacdo e da
Comunicagio.

Neste trabalho, independente das diversas visdes, a abordagem
estd na integracdo da Gestdo do Conhecimento com a Inteligéncia
Competitiva. Um sistema de Inteligéncia Competitiva deve ser simples o
suficiente para que preserve a utilidade do seu uso no processo de
tomada de decisdo. A utilizacdo da Tecnologia de Informacdo e
Comunicacdo deve ser vista como um apoio ao processo decisorio, cuja
funcdo € garantir o acesso, o armazenamento e a disponibilizacdo das
informacdes (GOMES E BRAGA, 2004).

A Gestdo do Conhecimento tem seu escopo mais centrado nos
processos internos, dessa forma, o foco de seus estudos & em
competéncias humanas, organizacdo de conhecimento em bases de
dados, dentre outras praticas. J4 a Inteligéncia Competitiva tem seu
olhar mais voltado para o ambiente externo, monitorando tendéncias do
mercado concorrente, mercado consumidor, legislacdo, demandas
sociais advindas da prépria sociedade, evolucdo das tecnologias de
producido, evolugdo tecnoldgica representada por novas invengdes de
maquinas mais evoluidas e tteis ao sistema produtivo.

Dessa forma, um modelo de negdcios que seja sustentado pela
Gestao do Conhecimento e pela Inteligéncia Competitiva no contexto da
Sociedade do Conhecimento, deverd ser capaz de aproveitar todo o
potencial advindo do Capital Intelectual, seja em suas dimensdes interna
e ou externa ao sistema empresa. Esse modelo de negécios deverd ser
capaz de gerar inovagdo com responsabilidade social, de forma
constante e com vistas a obten¢do de vantagem competitiva, melhorando
as chances de sustentabilidade do empreendimento.

A presente tese contribui para a discussdo das etapas necessdrias
a concepcao desse modelo de negdcios, buscando um método adequado.
Os esforgos decorrentes do caminho percorrido na pesquisa derivaram
para a proposta e verificacdio em um processo sistematico, util e
aplicdvel no contexto especifico de criacdo e ou desenvolvimento de
empresas.



1.2 — Origem da proposta

Derivado das reflexdes do Mestrado em Ciéncia da Informacgao
(1999-2001), oferecido pela Sociedade Campineira de Educacdo e
Instrugdo (PUC-Campinas) em conjunto com a Universidade Federal do
Parand (UFPR), a Gestao do Conhecimento, enquanto linha de pesquisa
despertou o interesse do autor desta proposta de tese. Na afirmacio de
GOMES FILHO, DAMASIO E MIRANDA (2000, p. 10):

0 que se percebe € que novas linhas de pesquisa
estdo sendo desenvolvidas e que acreditamos ser
campo de dominio da Ciéncia da Informacdo; a
principal delas é a gestdo do conhecimento, ou
seja, o conhecimento pode ser utilizado pelas
organizacdes para gerar lucros.

Estava lancada a primeira possibilidade de estudos continuados
no tema, inicialmente a partir da Ciéncia da Informacdo. Esses estudos
tomaram corpo e cardter formal a partir do ano de 2002, tendo sido
criado o Grupo de Pesquisa Administracdo e Ciéncia da Informagdo —
GPACI. Devido a inexisténcia da drea multidisciplinar na Plataforma
Lattes, o grupo foi vinculado a drea de Ciéncias Sociais Aplicadas. A
proposta do grupo engloba temas de estudo relacionados a gestd@o do
conhecimento, inteligéncia competitiva e empreendedorismo. A
abordagem do GPACI segue o conceito de Capital Intelectual proposto
por Stewart (1998), onde o Capital Intelectual é visto como o
conhecimento ou criatividade que pode ser convertido em valor
econdmico.

O Capital Intelectual abrange as invengdes, idéias, criacdes de
cinema, arte, literatura, o know-how, estilos de design, programas de
computador, os processos de produgdo e também as publicacdes
(STEWART, 1998). Ja no tocante a Gestdo do Conhecimento, a
abordagem relacionada ao conhecimento do tipo ticito ou explicito,
modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) é o estudo definido
como norteador para estudos iniciais nas referidas linhas de pesquisa.

No ano de 2004, a pesquisa realizada por Honesko, Bertholino e
Gomes Filho (2004) alertou para a importincia do uso dos servigos e
recursos de informacdo oferecidos pelas unidades de informagao de duas
universidades estaduais do Parand como insumo na criacido de empresas
de base tecnoldgica vinculada a Incubadoras Tecnoldgicas. Os
resultados demonstraram que ndo havia a cultura, por parte do
empreendedor e tdo pouco pelos Gerentes das Incubadoras em obter



informag@o para negdcios, e, principalmente, informacdo tecnoldgica
junto as unidades de informacdo das Instituicdes de Ensino Superior
(IES) pesquisadas. No ambito do empreendedorismo de base
tecnoldgica, o uso de informagdo para negdcios € determinante no
sucesso organizacional. Dessa forma, na visdo de Honesko, Bertholino e
Gomes Filho (2004, p.4),
Encontrar a informacdo adequada para qualquer
tipo de negécio requer a habilidade de
especialistas preparados para fornecé-la. Nao
devem ser vistas apenas como o componente
essencial na tomada de decisGes, mas como uma
ferramenta gerencial que deve ser bem usada para
se obter os efeitos desejados em uma empresa,
pois ela serd a chave para a maior mudanca
industrial das préximas décadas: a transi¢do do
mundo desenvolvido para uma economia da
informagdo. A organizacdo que conseguir
incorporar este conceito a sua cultura certamente
serd uma organizagdo bem-sucedida.

A atuacdo do autor da tese como Gerente de Projetos no ano de
2005 (GOMES FILHO, 2008) derivou para a busca por um modelo de
negécios que fosse além da simples Gestdo da Informagdo, um modelo
de negécios que fosse baseado em Gestdo do Conhecimento e
Inteligéncia Competitiva. Percebeu-se que o empreendedorismo é algo
superior as agdes académicas de elaboracio de Plano de Negdcios,
envolve Criagdo de Empresas e ou Desenvolvimento Humano (GOMES
FILHO;VARVAKIS; BASTOS, 2007).

Até mesmo na inddstria automotiva, cujos exemplos de modelos
de negdcios t€ém inspirado outras dreas, o uso do recurso conhecimento
tem sido uma preocupacgio, a ponto de Muniz Jr. (2007, p.25) propor “o
baixo aproveitamento do uso do conhecimento operario” como o oitavo
desperdicio da Manufatura Enxuta (ME), que tradicionalmente inclui
sete tipos de desperdicios.

No ambiente do empreendedorismo de base tecnoldgica, a criacio
de spin-offs a partir de empresas mie ou de empresas nascentes exige
ferramentas de Gestdao do Conhecimento e de Inteligéncia Competitiva,
sob pena de ndo se conseguir indices de produtividade que lhe
assegurem competitividade em um mercado (preferencialmente de
atuac¢do internacional) altamente competitivo.

Entdo, a reflexdo académica que origina esta tese é a percepcao,
por parte do proponente, de que a sociedade contemporanea chama as
Universidades Brasileiras para uma missdo transformadora que v4 além



das atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo. Ha uma necessidade
de transformacdo da sociedade (de industrial para sociedade do
conhecimento) situacdo em que as universidades passam a praticar, além
da geracdo, também a transferéncia de tecnologias, que sejam uteis e
aplicdveis em novos processos de negdcios.

Tendo em vista que as universidades sdo institui¢des que detém o
know-how necessdrio para o uso do recurso conhecimento e existe uma
necessidade em conceber modelos de negdcios sustentados pela Gestao
do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva no &ambito do
Empreendedorismo de Base Tecnoldgica em um ambiente que ¢é
propicio a Inovacdo (BRASIL, 2007a, 2007b), fica caracterizado o
cardter nao trivial da tese pela lacuna do fendmeno a ser estudado.

1. 3 — Tema de tese e relevancia

O tema central desta tese é a proposicdo de um método para a
concepg¢do de modelos de negdcios que permitam a pratica da Inovagio
Sistemdtica com Responsabilidade Social e com vistas a
Sustentabilidade.

Diversas evidéncias t&ém demonstrado que o movimento para a
inovacdo € uma realidade, sinais como: propagandas em canais de
televisdo, temas incorporado as discussdes em congressos, sdo espacos
em que, frequentemente, aparecem empreendedorismo e inovagdo como
elementos centrais de discussdo. O tema central do 3° Congresso
Mundial de Engenheiros (WEC2008) teve como tema central:
“Engenharia: inovagdo com responsabilidade social” (CARTA...2008).
O 15° Semindrio Nacional de Bibliotecas Universitdrias também teve
como tema central a Inovacdo, cujo titulo foi “Inovacdo e
Empreendedorismo: novos desafios para a Biblioteca Universitdria”
(GRANDI, 2008). O 8 KM Brasil teve por tema: “O Brasil no
Contexto da Gestdo do Conhecimento para Inovagdo” (KM BRASIL,
2009).

A geracdo e transferéncia de tecnologia podem seguir dois
caminhos, tal como mostra a Figura 1, puxada pelo mercado ou
empurrada pela tecnologia gerando novas demandas na sociedade.



Existe uma necessidade
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Figura 1 — Inovacdo movida pela tecnologia e movida pelo mercado
Fonte: Oliveira (1999)

A inovacdo € uma exigéncia do contexto atual, e condicdo sine
qua non ao sucesso no Empreendedorismo de Base Tecnoldgica.
Adicionalmente, uma nova preocupacdo passou a fazer parte dos
requisitos necessarios a criacdo de spin-offs; essa preocupagdo € uma
exigéncia advinda da prépria sociedade, que exige cada vez mais
empreendimentos denominados sustentdveis, ou seja, 0 aspecto



puramente econdmico cede lugar a uma preocupagdo cada vez maior
com os recursos do planeta Terra, ratificando o que os economistas ji
alertavam ha muito tempo — necessidades ilimitadas, recursos limitados.

Desde a década de 1950, a literatura sobre Gestao tem sofrido
influéncia da Teoria Geral de Sistemas proposta pelo biélogo Ludovid
V. Bertalanffy; a Teoria Geral de Sistemas foi adaptada para a Ciéncia
das Organizagbes com o nome de Teoria de Sistemas
(BERTALANFFY, 1977, CHIAVENATO, 1993). Derivado da Teoria
de Sistemas, o modelo de negécios que vé as organizagdes como
sistemas abertos passou a incorporar, de forma mais marcante aspectos
relacionados a demografia, valores culturais, e ética no trabalho, ou seja,
aspectos sociais, estando ai incluidos também os aspectos ambientais
como parte da Responsabilidade Social das organiza¢des produtivas; na
questdo ambiental, Montana e Charnov (1998, p. 45) relembram que

diversas areas significativas de preocupacdo social
atrafram a atenc¢do de empresas desde os anos 70 e
continuam a fazé-lo: polui¢do do ar, polui¢do das
dguas, poluicdo por lixo sé6lido, polui¢do sonora e
visual, preocupacdo com as minorias e prote¢do
dos trabalhadores.

Na década de 1980, derivado do modelo econdmico denominado
Desenvolvimento Sustentdvel houve a inclusdo do conceito de
sustentabilidade no mundo organizacional; o modelo é baseado no
conceito do triple bottom line — TBL, e se refere a prosperidade
econdmica, qualidade ambiental e progresso social, possibilitando a
construgdo de métricas que permitam mensurar a atuacdo de uma
empresa nas dreas econdmica, social e ambiental
(WECD...,1987;HOLLIDAY et al, 2002).

Entdo, o tema da tese auxilia na resolucdo de um novo problema,
inovar nao € o suficiente, inovar com responsabilidade social e
contribuir com o Desenvolvimento Sustentdvel das nag¢des é a nova
demanda da sociedade, isso gera a necessidade de conceber modelos de
negdcios adequados a essa realidade. A concepcdo desses modelos de
negoécios exige um novo método.

Esse € o back-ground e, dentro desse contexto, a inquietacdo do
autor da tese iniciou com o questionamento sobre como a Gestdo do
Conhecimento e a Inteligéncia Competitiva poderiam contribuir para a
resolucdo desse problema, o recorte da pesquisa foi feito a partir da
criagdo de spin-offs, que na visdo de Cozzi (2008, p. XIII) sdo processos
e movimentos de geracdo de novas empresas € novos negdocios, a partir
de organizacdes existentes, as empresas-maes, e de centros de pesquisa.



1.4 — Problema de pesquisa

A necessidade de definir indicadores de qualidade da inovagéo
tecnoldgica com menor grau de subjetividade é premente para fornecer
subsidios a comunidade académica e institui¢des governamentais para
melhorar a posicdo do Brasil no cendrio internacional. Segundo Pimenta
(2007), em uma das conclusdes do Banco Mundial sobre inovagdo
tecnoldgica no Brasil, a baixa capacidade de inovar das empresas
nacionais € um dos grandes entraves para o crescimento da economia
brasileira. Em um estudo da Monitor Group sobre as 101 inovacdes
revoluciondrias (PATEL, 2007 apud PIMENTA, 2007) sdo citados seis
casos brasileiros de inovagdo, mas somente dois deles, de fato sdo
baseados em pesquisa e tecnologia: os jatos de médio porte da
EMBRAER e o sistema eletronico que € o coragao dos motores Flex.

Em estudo feito por Costa e Torkomian (2008) com 33 spin-offs
académicos de 13 universidades brasileiras, os autores afirmam que
spin-offs t€m por caracteristica o surgimento a partir de uma outra
organizacdo, mas que permanece possuida e administrada por seus
geradores. Na amostra estudada, 61% estdo na regido Sudeste, 24,2% na
regidao Sul, 9,1% na regido Centro-Oeste e 6,1% estavam no Nordeste.
Nos resultados, UNICAMP, USP e UFSC representavam 21,2% da
amostra, na sua maioria eram empreendimentos jovens com 60,6%
tendo por fundagdo o periodo entre 2001 e 2005; ja os mais antigos
representavam 6,1% da amostra e foram fundados entre 1985 e 1990, os
problemas enfrentados pelas empresas sdo mostrados no Quadro 1.

Os problemas apresentados na pesquisa (Quadro 1) t€m sua
solucdo na prépria concepcao do problema, se a empresa conseguir mais
dinheiro podera resolver as questdes técnicas de produgio, se a empresa
ajustar a demanda de mercado, poderd conseguir dinheiro; tanto um
quanto outro problema pode ser resolvido com o melhor aproveitamento
do “capital intelectual”, que deve ser incluido como uma das dimensdes
na concepgdo do modelo de negdcios.



Problemas (i) fi pi(%)
Falta de recursos financeiros 20 60,6
Questdes comerciais 17 51,5
Problemas técnicos no desenvolvimento e produgdo 10 30,3

Uma estimacdo errada da demanda de mercado 6 18,2
Problemas entre os proprietdrios 6 18,2
Problemas na administracdo de recursos humanos 5 15,2
3
1

Dificuldade com a distribuicio 9,1
Problemas de relacionamento com o grupo de 3,0
pesquisa que obteve o resultado que deu origem a

empresa

Problemas com patentes 1 3,0
Problemas contratuais 0 0,0
Outros 6 18,2
Nio responderam 1 3,0

Quadro 1 — Problemas enfrentados depois do estabelecimento dos Spin-offs
Fonte: Costa; Torkomian (2008)

A relacdo entre os stakeholders de uma organizagdo € por si
conflitante, jd que o capitalista espera altas taxas de remuneracdo do seu
capital, o colaborador interno cria a expectativa de trabalhar numa
empresa que lhe ofereca excelentes saldrios e beneficios sociais, e o
cliente (consumidor) em seu processo de decisdo faz uma anélise
baseada no menor preco versus melhor qualidade do produto ou servigo
disponibilizado.

Em conseqiiéncia, ao Gestor da empresa cabe o papel de tentar
atender as expectativas de, no minimo esses stakeholders, e ainda dentro
de um contexto no qual outros stakeholders também afetam o equilibrio
da organizacdo, tais como governos, fornecedores e mais recentemente
as organizacdes do terceiro setor (ONGs e OSCIPs) com movimentos de
pressdo as organizagdes produtivas para o uso de tecnologias do tipo
P+L (Producdo mais Limpa).

Ao analisar o processo de sustentabilidade da empresa Alfa, Lyra,
Gomes e Jacovine (2009) afirmam que:

o ideal seria se existisse uma maneira de
administrar todas as partes interessadas, de modo
que elas se mostrassem dispostas a cooperar com
a empresa e sem apresentar sinais de ameaca (...).
Como isso ndo existe, o gerenciamento de
stakeholders é uma forma de balizar os interesses
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conflitantes e atuar continuamente nessa busca
ideal.

Os principais resultados encontrados no caso Alfa dizem respeito
ao desalinho nos discursos dos diversos stakeholders com relacdo as
préticas da empresa e as sugestoes de politicas gerenciais para contornar
esta situagao.

As ferramentas aplicadas no caso Alfa podem ser uteis a qualquer
empreendimento que tenha preocupagdes com relacionamento de
stakeholders e com os impactos de seus negdcios na sociedade (LYRA;
GOMES; JACOVINE, 2009). Entende-se que, no processo de
sustentabilidade de empreendimentos de base tecnoldgica, as atividades
sdo tdo complexas quanto no caso da empresa Alfa, que é uma empresa
de base florestal; empresas que trabalham com tecnologia exigem alto
investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e envolvimento de
equipe multidisciplinar.

Desde a fase da idéia inicial, até o projeto ser colocado no papel,
passando posteriormente pela elaboracdo de um protétipo do produto
carro-chefe, e posterior ajuste e testes finais antes de ser colocado para
comercializacdo existe um largo espaco de tempo. Nao obstante as
dificuldades, estima-se que empresas de base tecnoldgica tém mais
chance de sucesso quando vinculadas a universidades, incubadoras
tecnoldgicas ou parques tecnolégicos. De forma que a estratégia com
maior chance de sobrevivéncia desse modelo de negdcios tem sido a
parceria com universidades e centros de pesquisa.

A diferenca entre o spin-off tradicional e o spin-off tecnoldgico é
que o ultimo pressupde uma estratégia competitiva de lideranca em
tecnologia, situagdo em que o desafio € atingir a inovacdo tecnoldgica
numa visdo multidisciplinar capaz de permitir a inova¢do com
responsabilidade social. Entdo, a pergunta formulada como problema de
pesquisa é:

= Como incorporar o recurso CONHECIMENTO aos modelos

de negdécios, tendo por consequéncia a pratica da inovagdo
com responsabilidade social de maneira que o mesmo atinja a
sustentabilidade (social, econdmica, ambiental) no longo
prazo no contexto da sociedade do conhecimento?

A resposta é que o desenvolvimento de um método de trabalho
para tratar o recurso conhecimento e conceber modelos de negdcios
potencialmente sustentdveis é a solu¢do. O conhecimento leva a
inovacdo, que € tema trabalhado tanto por SCHUMPETER(1982),
NONAKA E TAKEUCHI (1997), GOMES e BRAGA(2004), ou seja,
profissionais oriundos de diversas dreas, de forma que o método mais
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adequado para conceber os modelos de negdcios deve ser
multidisciplinar, pois somente assim poderd agregar valor. A busca
tedrica pelo método levou o pesquisador a estudos de processos
cognitivos (idéias), processos tecnoldgicos (invencdo) e processos
empresariais (inovacao).

1.5 — Pressupostos da tese

Inovagdo Sistemdtica com responsabilidade social € a melhor
maneira de se conseguir empreendimentos sustentdveis, de forma que a
complexidade do assunto deve apresentar uma abordagem sistémica e
multidisciplinar sob os preceitos da Gestdo do Conhecimento, da
Inteligéncia Competitiva e da Administracdo Estratégica da organizagao.

Com idéias criativas, consegue-se produzir solugdes originais e
mais eficazes que as convencionais. Nesse, sentido, a Teoria da
Resolucdo de Problemas Inventivos - TRIZ pode contribuir na defini¢éo
conceitual de modelos de negdcios sustentaveis; a TRIZ € caracterizada
pela utilizacdo de heuristicas no sentido de determinar como seus
conceitos fundamentais e um de seus métodos, o Método dos Principios
Inventivos — MPI podem ser usados para a geracio de idéias criativas no
processo de desenvolvimento de produtos. A TRIZ define trés conceitos
fundamentais como condi¢des para sua aplicabilidade: idealidade,
contradicao e recursos (CARVALHO; BACK, 2001).

Parte-se do pressuposto que € possivel desenvolver um método
capaz de auxiliar os gestores de organizacdes para criar e ou redefinir
seu modelo de negécios de maneira a aproveitar os recursos advindos do
ativo intangivel da empresa para converter em ativos tangiveis,
minimizando as contradicdes e concebendo negdcios idealmente
sustentaveis.

1.6 — Objetivos da tese

O objetivo principal ficou assim definido:

= Propor um método sistematico para a concep¢ao de modelos de

negdcios, que permita um equilibrio entre as expectativas dos

diversos stakeholders (internos e externos) e que permita a

inovagdo com responsabilidade social.

Derivado do objetivo geral, os objetivos especificos foram assim
definidos:
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= Gerar os principios cientificos do método a partir de estudos
tedricos sobre processos cognitivos (idéias), processos
tecnoldgicos (invengdo) e processos empresariais (inovacao);

= Testar o Método, demonstrando sua aplicabilidade ao
empreendedorismo geral;

=  Propor um Modelo de suporte ao Método para aplicacdo ao
empreendedorismo de base tecnoldgica e;

= Comprovar a viabilidade técnica do Modelo, experimentando
em dois estudos de caso, um com grau mdiximo de
complexidade e outro com grau minimo de complexidade.

1.7 — Justificativa

Este estudo € justificado pela necessidade dos empreendedores
em criar modelos de negdcios sustentdveis tanto do ponto de vista
econdmico quanto social, incluindo a dimensdo ambiental como parte da
dimensdo social. A premissa é que esse problema é por si complexo e
contraditério, ou seja, se hd uma politica que privilegie o aspecto
econdmico, o aspecto social pode ser comprometido. Se a politica das
organizacdes, por outro lado, dedicar excessiva énfase ao aspecto social,
pode comprometer os indices de liquidez e rentabilidade.

Neste trabalho, o proponente da tese recorre ao principio de
evolugdo dos sistemas técnicos, que defende a idéia de que todo sistema
evolui. Esse conceito foi utilizado como base para a teoria TRIZ,
desenvolvida por Genrich Altshuler (1926—1998) e seus colaboradores e
validada na Rudssia na década de 1980; é pouco conhecida no Brasil
(CARVALHO; BACK, 2001, DEMARQUE, 2005). Essa evolucdo pode
ser a partir de uma idéia inicial, para a qual o sistema técnico ainda nio
existe de forma organizada, e pode ser a partir de um sistema ja
existente, em que um subsistema possa evoluir mais rapidamente que
outro.

Nesta tese a TRIZ é a principal base do método aplicado a
concepg¢do dos modelos de negdcios, os quais sdo vistos como sistemas
sociotécnicos, cuja evolucdo pode ser de forma desequilibrada, por
exemplo, uma organizagdo pode possuir uma certificagdo ISO na drea de
producdo e ndo possuir a certificacdo na drea comercial. Isso leva a
percep¢do de que o sistema pode evoluir aos poucos, causando um
desequilibrio do ponto de vista sisttmico com uma 4rea da empresa
evoluindo mais que a outra.

A justificativa do estudo € mais que social, ambiental, economica
e legal, € a necessidade de equilibrio entre essas dimensdes no modelo



13

de negdcios que garantird a sustentabilidade. O paradigma norteador
desse conceito € o préprio conceito de Desenvolvimento Sustentdvel. A
preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente, conjugada com a
melhoria das condi¢gdes sociais e econdmicas da populacdo mundial,
gerou o conceito de ecodesenvolvimento, sendo mais tarde substituido
por desenvolvimento sustentdvel (LEIS, 1999). O termo
ecodesenvolvimento foi abordado na conferencia de Estocolmo, por
Maurice Strong, secretdrio geral daquela conferéncia da ONU sobre
meio ambiente. A formulagdo deste conceito foi fundamentada por
Sachs (1993), que apontou cinco dimensdes da sustentabilidade (a
social, a econdmica, a ecoldgica, a espacial e a cultural).

Na cria¢do do modelo de negdcios, em que a sustentabilidade é
uma consequéncia, sdo consideradas as necessidades de todos os
stakeholders, de forma que a empresa deve praticar a Inovacdo
Sistemdtica com Responsabilidade Social. O conceito de
sustentabilidade, que foi definida pelo WBCSD (Worl Business Council
for Sustainable Development) como o alcance do equilibrio entre as trés
dimensdes que balizam a sustentabilidade corporativa: a econdmica, a
ambiental e a social foi inserido no mundo organizacional (HOLLIDAY
et al., 2002).

As dimensdes social e ambiental da sustentabilidade sdo
entendidas pelo autor desta tese como partes de uma dnica dimensao, ja
que do ponto de vista da Gestdo de uma organizacdo, ambas estdo
inseridas na Responsabilidade Social. A dimensdo ambiental ganhou
for¢ca a partir do movimento ambientalista. Segundo Montibeller Filho
(2001), o movimento ambientalista conseguiu produzir um conjunto de
principios em relacdo ao meio ambiente, por meio de protocolos e
declaragdes, emanados dos diversos foéruns e conferéncias mundiais e
internacionais sobre o tema, de forma que esse conjunto formal
constitui, na atualidade, a base do direito internacional e, por
conseqiiéncia, de diversos paises, inclusive o Brasil.

A Responsabilidade Social deve prevalecer em negdcios
tradicionais, e é discutida, normalmente dentro do empreendedorismo
que estuda a criagdo de novas empresas, € quando se trata do
empreendedorismo de base tecnoldgica, onde os empreendedores e ou
os potenciais empreendedores optam (consciente ou inconscientemente)
por uma lideranca estratégica baseada em lideranca tecnoldgica a
Inovacdo é o principal diferencial. Essa estratégia de diferenciacio
baseia-se em diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa,
criando algo tinico em toda a industria. Para Porter (1989) as estratégias
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genéricas para superar as outras empresas em uma industria podem ser:
lideranga no custo total, diferenciacdo e enfoque.

Outra justificativa é a prépria necessidade em desenvolver
habilidades e competéncias dos empreendedores, gestores e
colaboradores, sendo que a ndo qualificacdo na drea quanto ao dominio
de métodos de concepgdo de negdcios sustentdveis é uma realidade
observada empiricamente. A sugestdo de Degen (2008) é que, pelo fato
dos cursos de empreendedorismo no Brasil ndo estarem contribuindo ao
desenvolvimento econOmico, as escolas técnicas e as universidades
devem reestruturar seus cursos de empreendedorismo, passando a
incentivar mais o empreendedorismo por oportunidade orientado para o
desenvolvimento sustentdvel e a reducdo da pobreza e o
empreendedorismo por necessidade para eliminar a pobreza extrema.

As universidades tém incentivado a criacdo de spin-offs, por meio
da formalizagdo de nucleos de inovagdo, hotéis tecnoldgicos,
incubadoras tecnoldgicas, dentre outros mecanismos pertencentes ao
Sistema Nacional de Inovacdo. Apesar de algumas regides, como o
exemplo das regides do sudeste e sul estarem em melhor destaque,
outras, regides, como o exemplo da regido Norte e Nordeste ainda
necessitam melhorar suas politicas no tocante a questdo tecnolégica. Do
ponto de vista das universidades, hd muito por fazer, principalmente
com relagc@o a seu proprio posicionamento sobre o assunto junto a seu
quadro de professores pesquisadores, considerando qual o papel dos
diversos cursos, dentro desse contexto.

Percebe-se, empiricamente, que hd uma predominéncia da drea de
Engenharia quanto a origem dos empreendedores de tecnologia,
dificultando a questdo relacionada a Gestdo do Negdcio, que é de
especialidade dos profissionais oriundos da drea de Administragdo.
Observa-se uma confusio quando o empreendedor estd iniciando um
negécio de base tecnoldgica, normalmente ele pensa no
desenvolvimento de um produto, procura uma incubadora, desenvolve o
produto, efetua testes do prototipo, e na hora de comercializar necessita
constituir-se como pessoa juridica para recolher impostos e poder emitir
nota fiscal da venda do produto. Todo produto tem seu ciclo de vida,
entdo ao acabar o ciclo de vida do produto inovador acabaria também a
empresa? A sustentabilidade de um spin-off tecnoldgico estd
condicionada ao ciclo de vida de apenas um produto?

E necessario ver o empreendedorismo de base tecnolégica, nio
sé sob a dtica do Desenvolvimento do Produto como um evento tnico, €
do registro da Propriedade Intelectual sob a forma de uma dnica patente,
mas ampliar o foco para uma linha de produtos a partir do dominio de
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certo know-how tecnoldgico. Na criagdo da organizacdo é mister levar
em conta a posi¢do estratégica do novo empreendimento, que deve
buscar uma lideranca em dominio de tecnologia. Importante também é
considerar o mercado potencial daquele produto que deve ser sindnimo
de marca forte e significativa de inovacao.

Tradicionalmente, o modelo de negdcios tem sido pouco
discutido nesse ambiente sob um enfoque sistémico e multidisciplinar, e
que a sustentabilidade do negdcio depende das trés coisas: empresa,
produtos e mercado. A inexisténcia de um método que envolva essas
dimensdes, nos moldes desta tese, sintetiza a justificativa final.

1.8 — Contribuicao tedrica

Fazer pesquisa a partir de estudos disciplinares parece nao se
aplicar adequadamente a problemas complexos. Pode-se afirmar que
quanto mais complexo o problema, maior a necessidade de enfoca-lo a
partir de estudos interdisciplinares e ou multidisciplinares.

Inovacdo € tema complexo, sustentabilidade também o €. Quando
se juntam esses dois temas, hd que se buscar solu¢des ou ferramentas de
trabalho adequados para tentar entendé-los. Nesse contexto,
“conhecimento” aparenta ser o principal recurso capaz de dar conta
desse problema complexo. A caréncia de estudos sobre métodos para
aplicacdo de conhecimento nesse contexto exige estudos tedricos em
nivel de doutorado sobre o tema, numa tentativa de contribuicdo ao
avango cientifico.

E importante relembrar que a primeira tese de doutorado no
Brasil na drea de Gestdo do Conhecimento ocorreu no ano de 1999
(TERRA, 1999), de forma que a Gestdo do Conhecimento ainda
necessita avangar muito em nosso pais, apesar do fato de ja existir um
numero significativo de material brasileiro, tais como livros, teses e
dissertagdes tratando do assunto. A primeira tese em Inteligéncia
Competitiva no Brasil foi defendida por Carvalho (2000).

Ja a Teoria da Solu¢do de Problemas Inventivos (TRIZ) teve sua
primeira tese de doutorado concluida no Brasil no ano de 2008
(CARVALHO, 2008). Em busca feita no Portal Inovacdo foram
encontrados 78 pesquisadores trabalhando com TRIZ no Brasil, em
contrapartida na Gestdo do Conhecimento foram encontrados 4.074
pesquisadores. Foi também identificado que existem 935 pesquisadores
trabalhando com o tema Inteligéncia Competitiva, e observou-se que
muitos dos que trabalham com Inteligéncia Competitiva também
aparecem na busca pela palava-chave Gestdo do Conhecimento,
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podendo-se até afirmar que os 935 pesquisadores, possivelmente estdo
incluidos no universo dos 4.074 que trabalham com Gestdo do
Conhecimento (PORTAL INOVACAO, 2009).

Na procura de literatura internacional sobre TRIZ, uma busca
feita na base de dados Proquest em maio de 2010 revelou a existéncia de
12 teses de doutorado defendidas entre os anos de 2000 e 2010 e
nenhum dos temas fez a conexdo de TRIZ com empreendedorismo de
base tecnoldgica; oferecendo as evidéncias internacionais do ineditismo
desta tese para a drea de negécios (BASE DE DADOS PROQUEST,
2010).

A contribuicdo tedrica principal desta tese € a insercdo dos
resultados da pesquisa sobre TRIZ na literatura sobre Gestdo do
Conhecimento, desenvolvendo e aplicando um método, que serd
detalhado, permitindo o acesso a pesquisadores, gestores e outros
interessados em fazer uso do mesmo.

1.9 — Metodologia

Pesquisar ndo € apenas buscar a verdade, é encontrar respostas
para questdes propostas, utilizando métodos cientificos, sendo, portanto,
uma busca sistemadtica, objetiva e precisa de solu¢des para um problema
definido. Pode-se categorizar a pesquisa de duas formas: pesquisa pura,
quando melhora o conhecimento, possibilitando melhores elucidacdes
sobre o fendmeno em estudo; pesquisa aplicada, quando visa aplicar a
determinado objetivo prético, como por ex. a aplicacdo de uma teoria
para auxiliar na resolucdo de um problema empresarial. Quanto a
natureza, a presente pesquisa possui caracteristicas de pesquisa
aplicada, pois propdem, em especial, a aplicacdo do conhecimento da
inovagdo sistemdtica na proposi¢do de um método para criacdo de
empresas.

Em se tratando de estudos acerca da acdo organizacional, estes se
classificam em dois grandes grupos: os estudos de natureza descritiva,
cujo objetivo principal € entender e explicar as relacGes causais entre
estratégia, estrutura e desempenho; e os estudos de natureza
prescritiva, em que se vem desenvolvendo uma série de metodologias e
sistemas para apoiar determinada operacdo ou organizacdo. As
pesquisas recentes nesta drea expressam um especial interesse por temas
como a aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento,
competéncias organizacionais, integracdo organizacional e projeto
organizacional (LIMA, 2001). A tese é também de natureza prescritiva.
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Em Lakatos e Marconi (2001) encontram-se alusées a cinco
métodos cientificos, quais sejam: indutivo, dedutivo, hipotético-
dedutivo, dialético e especifico das Ciéncias Sociais. Por se tratar de
estudos com predominéncia nas Ciéncias Sociais, num melhor
enquadramento, quanto aos fins, o presente estudo € caracterizado como
uma pesquisa metodoldgica, pois procura evidenciar a necessidade de
um método para concepc¢do de um modelo de negdcios sustentdvel; para
Vergara (2003, p. 47), “pesquisa metodoldgica € o estudo que se refere a
instrumentos de capta¢do ou manipulacdo da realidade. [...] caminhos,
formas, maneiras, procedimentos para atingir determinado fim”.

Os modelos sdo muito utilizados dentro da teoria organizacional
com a finalidade de estimar, prever, e também no processo de tomada de
decisdo. Eles sdo representacdes de objetos e situagdes reais
(ANDERSON et al., 1991); todavia, constituem uma abstragcdo seletiva
da realidade (EPPEN et al., 1987). Para Harding e Long (1998), um
modelo € uma representacdo dindmica da realidade e tem como objetivo
solidificar as relacdes entre diferentes elementos, indicando causalidades
e interagdes efetivas.

Quanto a forma de abordar o problema, a pesquisa é classificada
como qualitativa, pois, faz uso de procedimentos racionais e
sistemadticos e busca, na interpretacdo dos fatos observados nos estudos
de caso, os significados e analogias para encontrar solugdes para os
problemas detectados.

O referencial tedrico € a base para a sustentagio dos principios do
método proposto na tese. Dessa forma, ao caminhar entre as diversas
areas, a busca por literatura interdisciplinar foi o foco central, sempre
tentando verificar os estudos feitos nesse enfoque. O acompanhamento
das publica¢des foi na literatura sobre a Inovagdo Sistemdtica (TRIZ) e
Sustentabilidade, ou seja, como os autores entendem e propdem essa
conexdo. Para Arrabal (2005, p.12) desenvolver pesquisa interdisciplinar
¢ uma experiéncia muito produtiva, mas nao € tarefa ficil, pois exige
uma base de conhecimento bem maior, mas amplia os aspectos a serem
tratados na pesquisa, o que pode enriquecer os resultados.

1.10 — Contextualizacdo do trabalho no Programa

Para contextualizar a tese no Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC), observa-se que o
objeto de pesquisa se encontra aderente a cultura interdisciplinar do
EGC, a figura 2 mostra as bases tedrico-empiricas do conhecimento
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organizacional trabalhadas na disciplina Gestdo Estratégica do
Conhecimento, ministrada por DOS SANTOS (2007).

Bases tedrico-empiricas do conhecimento organizacional

Ciéncia da I Psicologia | Engenhariae I Administragao
Informacédo | cognitiva L Gestdo do e
09 I " Conhecimento [| Engenharia

S Bl e 2

- Perce 30 . Cognicao Acao : Imaginacao
gDadO nformacgag>Conhecimento > Competéncia > inovagdo
o
L 4 | A &5
Contexto ' Modelos | Crlatlwdade Vantagem
I Mentais | | Competitiva
v v 4
DOS SANTOS, N., Gestio Estratégica do Conhacimento: Capitulo 1 - Conhecimento Organizacional, Apostila nie publicada do
Programa de Pds-Graduagio em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, UFSC, Florianépolis, 2005,
EGOC s st g @

Figura 2 — Slide da aula Gestao Estratégica do Conhecimento
Fonte: Dos Santos (2007).

De acordo com o site do EGC, o objetivo central do PPGEGC ¢é
“a pesquisa de novos modelos, métodos e técnicas de engenharia, de
gestdo e de midias do conhecimento, para as organizagdes e para a
sociedade em geral” (PROGRAMA...2010 on-line).

A concep¢do de modelos necessita adentrar em vdrios campos da
atividade humana, de forma que a pesquisa € aderente aos estudos
multidisciplinares do Programa de Pds-Graduagcdo em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento. O novo método, a ser proposto, para a
concepg¢do de negdcios sustentdveis, levard em consideracdo aspectos
cognitivos (Psicologia), aspectos tecnoldgicos (Engenharia) e aspectos
mercadolégicos  (Administragdo). Esse  método  proposto €
interdisciplinar, pois “se realiza nas fronteiras e pontos de contato entre

diversas ciéncias” (Jupiassu, 2006, p.5).
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A tese estd situada na drea de concentragdo: Gestdo do
Conhecimento, e na linha de pesquisa: Gestio do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica; a abordagem adotada é
interdisciplinar, pois a Teoria TRIZ é a prépria sintese do conhecimento
contido nas bases de patentes, e quaisquer de seus métodos,
necessariamente utilizam uma abordagem interdisciplinar.

Segundo Maldonado, Monterrubio e Arzate (2004), membros da
Associacdo Mexicana de TRIZ (AMETRIZ) a TRIZ é uma metodologia
(conjunto de métodos, regras e postulados utilizados em determinada
area de conhecimento) que tem por base os seguintes postulados:

= 0s sistemas tecnoldgicos evoluem obedecendo oito niveis

principais e dois complementares definidos por Altshuler;

= 0s inventos ou inovagdes tecnoldgicas tém cinco niveis de

complexidade, desde o mais simples até aqueles que
produzem uma verdadeira mudanca em toda a estrutura da
sociedade;

= para se produzir um invento ou inovacdo tecnoldgica, €

indispensdvel eliminar contradi¢des, que podem ser técnicas
ou fisicas, entre os componentes de um sistema tecnolégico;

= foram descobertas 39 caracteristicas dos sistemas

tecnoldgicos e 40 principios de invenc¢do que devem aplicar-
se, ao enfrentar um problema de inovacio tecnoldgica;

= existem muitos recursos “invisiveis”’, como a gravidade, o

espago, o ar, etc., que, se aproveitados de novas maneiras,
podem gerar inovagdes tecnoldgicas.

Ou seja, mesmo tendo sido idealizada por um cientista da drea de
Engenharia Mecénica, a TRIZ transpassa as Ciéncias Exatas e as
Ciéncias Naturais; a forma como a Teoria TRIZ opera enquanto Ciéncia
€ bem semelhante a estrutura das Ciéncias Sociais, que possuem uma
dificuldade em universalizar os resultados de suas pesquisas, e dessa
forma, faz manipulacdo experimental em estudos de caso para a busca
de tentativa de generalizacdo de seus métodos cientificos. Para
Savranski (2001, p.22) “in this sense, TRIZ will perhaps never reach the
stage of an ‘exact’ science. Hence, TRIZ is refered to as methologogy of
inventive problem solving”. A proposta de Savranski (2001, p.22-23) é
definir TRIZ em quatro partes:

Conhecimento: TRIZ pode ser definida como
uma abordagem baseada em conhecimento
porque:
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a) o conhecimento sobre as heuristicas gerais para
resolucdo de problemas (caminhos a serem
percorridos na resolucdo de problemas) é extraido
vindo de um vasto nimero de patentes do mundo
inteiro em diferentes campos em que o
conhecimento foi construido. TRIZ tem por
finalidade o trabalho com um pequeno nimero de
objetos heuristicos que sdo baseados na tendéncia
de evolugdo da técnica; esta declaragdo ndo é
provada e ¢é baseada somente em andlise
estatistica de solugdes representadas nas bases de
patentes.

b) é utilizado conhecimento dos resultados das
ciéncias naturais e das ciéncias da engenharia.
Esse largo estoque de informacdo é sumarizado e
reorganizado para seu uso eficiente durante a
resolugdo do problema.

¢) ¢ utilizado conhecimento sobre o dominio onde
o problema ocorre. Esse conhecimento inclui
informac@o sobre a prépria técnica, como também
sistemas € processos oOpostos e ou similares,
técnicas de andlise do ambiente e sua evolucdo ou
desenvolvimento.

Orientacdo humana: heuristicas s3o orientadas
para uso por um ‘“‘ser humano”, ndo uma maquina.
A prética da TRIZ se baseia em uma técnica de
dividir em subsistemas, distinguindo o util e
prejudicial de uma técnica, e assim por diante.
Tais operacdes sdo arbitrdrias, porque elas
dependem do préprio problema e circunstincias
socio-econdmicas, entdo elas ndo podem ser
executadas por um computador. Para a maioria
dos problemas, nossa personalidade € utilizada na
resolugdo, que € repetida novamente e novamente,
e isso ndo € racional para se utilizar um
computador. Além disso, muitos problemas
ocorrem somente em determinada época (por
exemplo, durante o design conceitual de uma
nova técnica) e, para além disso o uso de
computadores € ineficiente; nds precisariamos de
muito tempo para programar o computador, e esse
tempo gasto seria maior que o tempo gasto por
uma pessoa para resolver o problema técnico.
Entao, nds necessitamos instrumentalizar um
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“resolvedor humano” para manipular cada
problema.

Sistematica: na defini¢do de TRIZ, “sistemdtica”
tem dois significados:

a) modelos gerais e detalhados de sistemas
artificiais e processos sdo considerados no
framework de analises especialistas com TRIZ, e
o conhecimento sistematico sobre esses sistemas e
processos € importante;

b) procedimentos para resolver problemas e as
heuristicas sdo estruturados sistematicamente no
método para prover efetiva aplicacio de “solucdes
de conhecimento” para novos problemas.
Problemas Inventivos e Resolucio de
Problemas: alguns dos aspectos importantes dos
problemas sdo: “problemas inventivos” e
“resolucdo de problemas”, a abstragdo da TRIZ
para resolver problemas inventivos incluem:

a) freqiientemente, o passo desconhecido aparece
porque requer contradi¢des para o sistema;

b) freqiientemente, a situagdo desejdvel

desconhecida pode ser substituida
temporariamente por uma solugdo ideal
imagindria;

c) usualmente, a solugdo ideal pode ser obtida
tendo por origem os recursos vindos do ambiente
ou contidos no estado da técnica (conhecimento
dos bancos de patentes);
d) usualmente, a solucdo ideal pode ser projetada
tendo por base o conhecimento das tendéncias da
evolucdo do estado da técnica.
Resumindo, a definicdio de Savranski (2001, p.22), “TRIZ é uma
metodologia sistemdtica de resolugdo de problemas inventivos, baseada
em conhecimento orientado ao ser humano” e essa metodologia &, de
forma clara, aderente a proposta do PPGEGC.

1.11 - Escopo limitacoes e abrangéncia

A pesquisa tem seu escopo bem estabelecido dentro da drea de
Gestdo do Conhecimento e de forma mais especifica, no papel dos
socios-gerentes de empreendimentos de base tecnoldgica e nas fungdes
gerenciais de nivel médio e seus objetivos em busca de resultados
sustentdveis. E senso comum na 4rea de Gestio do Conhecimento que
sua abordagem é do tipo middle-up e middle-down, entdo a proposicao
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de um cargo de Gestor do Conhecimento, num organograma tradicional
¢ em paralelo com as geréncias de Recursos Humanos, de Marketing, de
Produgdo, de Finangas. Cabe ao Gestor do Conhecimento a concepg¢io
de Modelos de Negdcios com o uso do recurso conhecimento.

A abrangéncia da pesquisa € justamente nas proprias fungdes e
nos objetivos das geréncias intermedidrias, independente da existéncia
de um cargo de Gestor do Conhecimento. A discussdo norteadora € a
contradicdo existente entre as dreas, ou seja, o proprio conflito que,
normalmente, gera dificuldades na pratica das empresas para questdes
relacionadas a uma abordagem alinhada com a missdo, valores, politicas
de gestdo e objetivo estratégico central definido pela Administragido
Geral do empreendimento.

Do ponto de vista tedrico, as limita¢cdes do método a ser proposto
no capitulo 3 sdo todas as limitagdes advindas das teorias que dao
suporte aos processos de elaboracdo de Planos Estratégicos e de Planos
de Negécios, dentre elas, a teoria dos stakeholders. Esses processos sdo
totalmente dependentes da visdo dos empreendedores, que se utilizam de
projecdes de cendrios futuros baseados em conhecimento empirico € em
alguns casos utilizam-se de modelos matemadticos e de estatistica
inferencial para projetar fatos futuros por meio de probabilidades. A
Teoria TRIZ € baseada na dialética e em uma visdo subjetiva de mundo,
mesmo sendo um método sistemdtico utilizado para resolver problemas
do inventor, ela se utiliza de abordagem qualitativa, analogias e
transferéncia de conceitos e solucdes de problemas entre diversas dreas
de conhecimento. H4 uma semelhanca entre os métodos da TRIZ e os
métodos utilizados para elaboracdo de Planos de Negdcios e Planos
Estratégicos.

A abrangéncia tedrica do estudo, caracterizando seu foco
sistémico encontra seu apoio conceitual na integracdo entre Gestdo do
Conhecimento, Inteligéncia Competitiva, Inovacdo e Sustentabilidade,
de forma que as bases de patentes russas que geraram os principios da
TRIZ sdo vistas, neste trabalho como o préprio conhecimento
codificado. Esse conhecimento pode servir aos propdsitos da Gestdo do
Conhecimento para gerar modelos de negdcios dentro dos conceitos de
Inovagdo com Responsabilidade Social. No entanto, o uso de analogias
das solugdes utilizadas nas invengdes pelos inventores quando
importadas para os problemas da drea de gestdo, ndo garante uma real
importacdo dos conceitos, mas sim uma importagdo aceita no contexto
do caso especifico, podendo ser interpretada de forma diferente no
contexto de outros casos da drea de gestao.
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A pesquisa tem a inovagdo sistematica como parte de seu escopo
e a TRIZ como parte integrante da inovacdo sistemdtica, no entanto, 0s
estudos sobre TRIZ ndo serfo aprofundados, mas somente serd dado
destaque ao Método dos Principios Inventivos, o MPI-TRIZ, néo serdo
tratados outros métodos da TRIZ Classica.

1.12 — Estrutura da tese

O presente trabalho foi estruturado por meio deste documento em
cinco capitulos, quais sejam:

= Capitulo 1 - contendo a introdugéo, nesse capitulo o leitor
adquire uma visdo panoramica do trabalho, as consideracdes
iniciais, a origem da proposta, o tema e relevancia da
pesquisa, problema de pesquisa, pressupostos da tese,
objetivos, justificativa, contribuicdo tedrica, metodologia de
pesquisa, escopo, limitacdes e abrangéncia;

= Capitulo 2 - contendo a fundamentacio tedrica, este capitulo
oferece todo o referencial tedrico necessdrio ao entendimento
conceitual do problema de pesquisa, bem como traz todos os
elementos tedricos necessdrios a geracdo dos principios do
método proposto no capitulo 3;

= Capitulo 3 — esse capitulo contém toda a caracteriza¢do do
método e do modelo MCNS-TRIZ, inclui os principios
gerados com base na fundamentacdo tedrica do capitulo 2,
demonstrando as bases cientificas e comprovando que o
mesmo € racional, sistemdtico e, presumidamente, aplicdvel a
casos gerais. O capitulo mostra o teste piloto realizado em
uma organizacio do setor bancdrio; diferencia o método do
modelo MCNS-TRIZ e contextualiza sua aplicagdo para o
grupo de empreendimentos de base tecnoldgica; descreve
tanto os passos do método quanto do modelo MCNS-TRIZ.
Descreve o método em passos a serem seguidos e o modelo
MCNS-TRIZ em fases, atividades e tarefas;

= Capitulo 4 — esse capitulo contém os resultados conseguidos
apds o teste do Modelo MCNS-TRIZ em dois estudos de
caso, um com grau de complexidade elevado e outro com
grau de complexidade baixo. O capitulo esclarece os critérios
adotados na escolha dos casos, explica a construgdo dos
templates e sua ligacdo com os templates dos Planos de
Negocios, do Plano Estratégico, do Método dos Principios
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Inventivos (MPI-TRIZ) e do Método de Gestdao de Processos
de Negécios (GPN-TRIZ) mostrando a contribuicdo do
MCNS-TRIZ em relagdo aos outros métodos. O capitulo
inclui os procedimentos adotados para a experimentagdo e a
avaliacdo dos resultados conseguidos nos dois casos
experimentados;

Capitulo 5 - contendo as consideragdes finais, este capitulo
faz a conexdo entre os objetivos da tese e os resultados
conseguidos. O capitulo inclui as conclusdes, as sugestdes
para trabalhos futuros e as limitacdes da pesquisa que
resultaram no documento de tese.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo oferecer ao leitor os conceitos
necessdrios para entendimento do método proposto na tese, contém os
conceitos niveladores necessdrios a interdisciplinaridade e os conceitos
alavancadores do método e do modelo propostos no capitulo seguinte,
caracterizando-o como um trabalho cientifico.

2.1 - Introducio

Este capitulo aborda os conceitos utilizados na contextualiza¢io
do problema de pesquisa proposto no primeiro capitulo, cujo
questionamento central € sobre como incorporar aos modelos de
negdcios a prética da inovacdo com responsabilidade social de maneira
que o mesmo atinja a sustentabilidade (social, econdmica, ambiental) no
longo prazo no contexto da sociedade do conhecimento.

O capitulo inclui o referencial tedrico necessario ao entendimento
conceitual do wuso do principal insumo (conhecimento, capital
intelectual, ativos intangiveis, termos entendidos no escopo deste
trabalho como semelhantes) para conceber negdécios potencialmente
sustentdveis. Os conceitos de Gestdo do Conhecimento integrados com
os de Inteligéncia Competitiva sdo fundamentados teoricamente a partir
de uma visdo dindmica e integrada.

Na continuidade do referencial tedrico, sdao feitas conexdes entre
os temas inovagdo, responsabilidade social e desenvolvimento
sustentdvel, com o objetivo de mostrar a visdo sistémica necessdria ao
método de trabalho a ser proposto, que vird a contribuir para a
concep¢do de modelos de negdcios idealmente sustentdveis, os quais
necessitam considerar ao mesmo tempo as dimensdes macro e
microecondmicas.

Esclarecer o conceito de modelos de negécios foi necessério pelo
fato da proposta de tese ser multidisciplinar e buscar o desenvolvimento
de um método de trabalho interdisciplinar. As bases tedricas dos
principios do método a ser proposto sdo fundamentadas nos itens
seguintes com estudos de processos cognitivos, processos tecnolégicos,
processos empresariais e passos do Método dos Principios Inventivos da
Teoria para Resoluc¢do de Problemas Inventivos (MPI-TRIZ).

Este capitulo contém a fundamentagdo tedrica, incluindo todos os
conceitos necessdrios ao entendimento do problema de pesquisa e todos
os elementos tedricos necessdrios a geragdo dos principios do método a
ser proposto para solugdo do problema de pesquisa identificado.
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2.2 — Gestao do Conhecimento e Inteligéncia Competitiva

A insercdo das nacdes na Sociedade do Conhecimento traz
consigo uma especial atencdo ao uso do recurso conhecimento. O
conhecimento também pode ser denominado Capital Intelectual,
envolvendo as dimensdes propostas por Stewart (1998) como capital
estrutural, capital humano e capital do cliente.

Entende-se, para efeitos desta tese, que o Capital Intelectual € a
principal base para que a Gestdo do Conhecimento e a Inteligéncia
Competitiva possam oferecer solugdes traduzidas em modelos de
negdcios que permitam a inovacdo com responsabilidade social,
contribuindo para que as empresas possam ser sustentdveis, ou seja,
possam ter seu ciclo de vida ampliado para longos periodos de tempo.

Conhecimento estd ligado a uma a¢do, a um ato, a um fazer, e,
portanto, obtencdo do conhecimento é um ato cognitivo do ser humano
“conhecer € uma agdo efetiva, ou seja, uma efetividade operacional no
dominio da existéncia do ser vivo”’, relembram Maturana e Varella
(2001, p.35).

O conhecimento que se busca identificar é aquele que auxiliard
(G4 que a implementacdo depende da decisdo do gestor do
empreendimento) na solu¢cdo de problemas organizacionais e que dard
suporte para a criacdo de valor numa determinada empresa, gerando
inovacdo. Na obra de Nonaka e Takeuchi (1997), os autores se referiram
a criacdo de um tipo de conhecimento especifico nas organizacoes,
deixando claro o utilitarismo desse conhecimento.

Para tanto, dois tipos de conhecimento sdo considerados:
conhecimento tdcito: residentes nas pessoas e ¢ identificado por
intermédio das habilidades e competéncias destas; conhecimento
explicito: a informagdo que foi organizada e analisada para torna-la
compreensivel e aplicdvel na solucdo de problemas ou na tomada de
decisdes nas empresas. E identificado nos sistemas de informacdo e
inteligéncia empresarial, nas patentes de produtos e processos que a
empresa detém, em manuais e relatrios internos a empresa, nas
competéncias desenvolvidas pelas pessoas, além dos processos internos a
empresa (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

J4 a Gestdo do Conhecimento é o conjunto de processos que
governa a criagdo, a disseminagdo e utilizacdo do conhecimento no
ambito da organizacdo (ANGELONI, 2003). Podem envolver préiticas
gerenciais adotadas por uma empresa com a finalidade de: identificar,
criar, organizar, armazenar, disseminar, aplicar em processos que visam
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a criagdo de valor para a empresa e ¢é utilizado na consecucdo de
objetivos organizacionais.

No campo de dominio da Gestdo de Conhecimento, verifica-se o
uso de termos diferenciados visando expressar uma preocupagdo em
comum. Dentre os termos comumente relacionados, pode-se destacar:
conhecimento, ativos invisiveis, capacidade de absor¢cio (COHEN E
LEVINTHAL, 1990), competéncias principais, ativos estratégicos,
capacidades principais (ZANDER E KOGUT, 1995), recursos
intangiveis (HALL, 1992), memoéria de organizacdo (WALSH E
UNGSON, 1991) ou conforme destaca Sanchez, Chaminade e Olea
(2000), alguma outra denominac¢do com uma significacdo semelhante.

A palavra conhecimento possui vdrias defini¢des, havendo, em
muitos casos divergéncias entre elas, decorrente das interpretagdes das
diversas dreas. Por isso, Davenport e Prusak (1998) ndo fornecem uma
defini¢do quanto a concep¢do do termo. Destaca-se, nesta tese, que o
uso do conhecimento, seja, em relacio ao ambiente de trabalho;
conhecimento € entendido como a relacdo de experiéncias, valores,
informacdes e perspicdcias que provéem um quadro conceitual para
avaliar e incorporar experiéncias e informagdes, originadas a partir das
pessoas.

Na visdo de Sanchez, Chaminade e Olea (2000), a Gestdo de
Conhecimento representa um conceito muito mais amplo e seu objetivo
principal é realcar o valor da organizagdo, criando vantagens
competitivas. Pablos (2004) salienta que as empresas conseguem
vantagem competitiva sustentdvel quando sdo capazes de manter o
conhecimento. Considerando este dltimo aspecto (manter), é que se faz
necessdrio identificar e explorar recursos que possam auxiliar a
desenvolver uma estratégia.

Para Pablos (2004) este processo também denominado
institucionalizacdo, envolve o aprendizado individual e coletivo, ndo se
restringindo apenas aos aspectos humanos, mas inclusive aos: sistemas,
estruturas, estratégias e processos. Portanto, observa-se que esta
conversdo contribui para o sucesso da organizagdo, apenas quando a
aprendizagem individual alimenta a aprendizagem coletiva ao nivel
organizacional, gerando modificagdes em: sistemas, estrutura,
estratégia, cultura e procedimento.

Para Lacombe e Heilborn (2003), houve uma transi¢do da
economia industrial para a economia da informacdo onde o sucesso é
determinado pelo que se sabe e ndo pelo que se possui. Na chamada
economia da informacdo a concorréncia entre as organizagdes baseia-se
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na capacidade em adquirir, processar, interpretar, armazenar, recuperar
e utilizar a informacao de forma eficaz.

Nesse contexto, a inteligéncia competitiva tem assumido um
papel cada vez mais relevante ao longo do tempo. Seus conceitos
basicos remetem a antiguidade e foram sendo utilizados principalmente
em grandes acOes militares. Tome-se como exemplo os cldssicos
ensinamentos sobre inteligéncia militar de Sun Tzu, general chinés que
¢ considerado o pai da inteligéncia (PRESCOTT e MILLER, 2002).

Diante das diversas definicdes sobre inteligéncia competitiva
(COELHO, 2001); (JOHNSON,2001); (KAHANER,1996);
(JACOBIAK,1996); (HERRING,2002), (TYSON,1998); (LESCA,1996),
percebe-se que a inteligéncia competitiva atua como um radar,
monitorando constantemente o ambiente externo das organizacdes em
busca de informacgdes valiosas a atividade estratégica. Mais do que
monitorar as informacdes, os sistemas de inteligéncia competitiva devem
estar atentos as necessidades dos tomadores de decisdo, visando agregar
valor as informagdes para que tenham utilidade na gestdo estratégica das
organizagdes.

Dentre os varios métodos de andlise no &mbito da Administracio
Estratégica, um dos mais aceitos é o de Porter (1991), o qual propde a
andlise através das cinco for¢as que influenciam a atuagio de qualquer
empresa niao importando a que setor ela pertence: a concorréncia, 0s
consumidores, os fornecedores, a entrada de novos concorrentes € a
entrada de produtos substitutos.

No processo de Inteligéncia Competitiva buscam-se insigths
exclusivos e relacdes até entdo ndo detectadas entre os dados. Isso
poderd exigir uma caracteristica de pesquisa cientifica, muitas vezes
sendo necessdria a utilizacdo de software e técnicas de andlise
estatistica. A coleta e andlise de dados ndo sdo necessariamente fases
seqiienciais, pois no decorrer da andlise é possivel que se necessite de
mais dados (MILLER, 2002). J4 para Caldas (2004) existem sinais em
todos os lugares e sua interpretacdo passa pelo viés subjetivo, esse autor
sugere a organizacdo de um observatério de sinais para observar
tendéncias, segundo ele, a partir dessa observacdo sensivel-intuitiva, é
possivel a aquisicdo de dados e, também, o desenvolvimento de
instrumentos e de procedimentos, 0s quais propiciam conhecimentos
relevantes.

Um observatério de sinais € um recorte da realidade, sendo Ttil
para o gerenciamento da marca empresarial, denominado por Stewart
(1998) de Capital do Cliente. Os sinais percebidos podem ser lidos como
sintomas culturais e, depois de interpretados sdo vistos como simbolos
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de tendéncias no contexto cultural. As atividades de design e de
branding sao beneficiadas com a interpretacdo simbdlica desses sinais,
porque antecipam tendéncias da cultura e do comportamento do
consumidor. Por exemplo, sobre as cores que serdo mais consumidas na
préoxima esta¢do, para serem consideradas nos projetos da industria
automobilistica, da industria da construcdo e da industria do vestudrio,
entre outras. Essas tendéncias podem e devem ser monitoradas por um
observatério de sinais (CALDAS, 2004).

A utilizagdo de Sistemas de Inteligéncia Competitiva em
organizacdes visa, entre outras coisas, ‘“antecipar mudangas no
ambiente” (GOMES e BRAGA, 2004). H4 uma linha comum entre as
idéias de autores como Caldas (2004) e Gomes e Braga (2004), onde o
estudo de tendéncias e o observatério de sinais sdo partes da
“inteligéncia competitiva a servico do branding” segundo a
interpretacdo de Gomes Filho, Perassi e Silva (2008).

A vantagem estratégica obtida deve possibilitar as empresas
geradoras de tecnologia a transformacdo da informacdo em
inteligéncia, pois de posse dos dados necessarios, os profissionais terdo
condi¢des de identificar padrdes e tendéncias significativas.

2.3 — Inovacao com responsabilidade social

A inovagio tecnoldgica tem ganhado corpo nas discussdes sobre a
atual sociedade do conhecimento. Seu estudo tem evoluido rumo a
institucionalizacdo de processos de geracdo e transferéncia de tecnologia.
Dessa forma, esses processos exigem parametros capazes de definir e
avaliar o proprio conceito de inovagdo tecnoldgica. No entanto, o desafio
para conceituar e avaliar a inovacdo de um inventor inicia com
questionamentos a respeito da idéia e da invencdo serem ou nao aceitas
como novidades, no ambito da Pesquisa e Desenvolvimento, e termina na
andlise de mercado consumidor, ou pela utilidade ao consumidor final,
traduzido por meio de uma marca pelo Marketing e Financeiro da
organizacao.

Na percepcdo de Hall (2004, p. 190) a inovacdo e a mudanga sdo
processos importantes para a organizacdo e situam-se no centro das
discussdes sobre eficicia; esses processos dao sobrevida ao crescimento,
sobrevivéncia e desaparecimento da organizacdo, de forma que se fosse
possivel identificar quais as inovac¢des que seriam bem sucedidas se teria
o real controle das organizacdes.

Na avaliacdo conceitual de uma inovacdo e de suas dimensdes
devem ser considerados os elementos de “invencdo e difusdo”, dessa
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forma, falar em inovacdo extrapola o ambiente académico, sendo muito
mais uma questdo de mercado. Garcia e Costa (2007) avaliaram trinta e
cinco prémios de inovacdo, destes, 22 (vinte e dois) consideram
invengdo e difusdo como indicador de andlise, em 32 (trinta e dois)
aparece somente a invengdo e em 24 (vinte e quatro) somente a difusdo.
Para Garcia e Costa (2007)
no ambito desta discussdo, o prémio Finep de
Tecnologia, parece buscar um caminho sutilmente
correto. Contempla um reconhecimento especial,
um destaque especial, para inventores, o que, o
separa conceitualmente das inovagdes e cria uma
forma de incentivar idéias novas, mesmo que estas
venham a se mostrar no futuro, nao inovadoras.
(...) Em todos os prémios existem critérios
norteadores dos julgamentos, no entanto, as
avaliacdes finais recaem sobre uma “comissdo de
notdveis” que, a luz destes critérios, emite uma
lista com os selecionados. Em quase 66%
(sessenta e seis por cento) ou 23 (vinte e trés)
prémios, a subjetividade é adotada.

A defini¢do do que é ou n3o uma inovagdo tem norteado as
discussdes no ambiente académico e, por se tratar de um conceito,
inovacfo traz consigo a relatividade do termo, sendo o resultado de trés
forcas: um conjunto de estruturas sociais (campo), que seleciona as
variagdes produzidas, as quais devem ser preservadas; um dominio
cultural estivel que preserva e transmite as idéias selecionadas as
geracdes seguintes; e o individuo que promove uma mudanca no
dominio que o campo aceita como inovadora; a criatividade € o
elemento essencial da inovagdo (CSIKSZENTMIHALYT, 1996).

No entendimento de Moreira e Queiroz, (2007) a inovagéo, por
consenso, € relacionada a algo novo, mas as ddvidas pelo seu conceito
ainda persistem, havendo desacordo até sobre o que pode ser
considerado “novo”’; os autores complementam dizendo que, apesar da
dificuldade em se conseguir um esquema classificatério tnico que
permita reunir todos os tipos de inovagdo, alguns tipos jd se
consolidaram, por exemplo, inovacdo técnica ou tecnoldgica, para um
grande niimero de autores, € praticamente, um sindnimo de inovacao.

O Manual de Oslo é a principal fonte internacional de diretrizes
para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria.
Originalmente escrito em francés e com versdes também em inglés, o
Manual de Oslo teve sua primeira edigdo em 1990 e foi traduzido para o
portugués pela FINEP em 2004, o documento da Organizagcdo para a
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Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE), cujo objetivo é
promover politicas de desenvolvimento econdomico sustentdvel nos seus
paises membros (FINEP, 2007).

No Brasil, o destaque € o Relatério de Inovagdo Tecnolégica no
Brasil, que é uma publicagdo da ANPEI (Associacdo Nacional de P & D
das Empresas Inovadoras). A ANPEI retine um nimero expressivo de
empresas que investem continuamente em Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo no Brasil. Arruda, Velmuln e Hollanda (2006), autores do
relatério sobre Inovacdo Tecnoldgica no Brasil, fizeram uma evolucgio
comparativa da P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) no Plano
Internacional.

O Manual de Oslo destaca a inovagdo como dmago da economia
baseada no conhecimento, explicando que inovagdo € um fendmeno
mais complexo do que se imaginava anteriormente; complementa ainda
enfocando a inovacdo em uma abordagem sist€mica, enfatizando a
interacdo das institui¢des, 0os processos interativos tanto na criagdo
quanto na difusdo do conhecimento donde se cunhou o termo “Sistema
Nacional de Inovagdes”, utilizado para esse conjunto de institui¢des e
fluxos de conhecimento (FINEP, 2007).

Sobre esse “Sistema Nacional de Inovacgdes”, os autores da
ANPEI destacam:

Cabe mencionar que uma importante iniciativa no
ambito da Unido Européia é a promocdo de
incubadoras de empresas. Em 2002, foi concluido
um projeto cujo objetivo era identificar os
indicadores de desempenho delas. Concluiu-se, a
partir da experiéncia desse projeto, que 90% das
empresas que surgiram nas incubadoras ainda
estavam ativas depois de trés anos e que os gastos
publicos para criar empregos nas incubadoras eram
pequenos quando comparados com os gastos de
outros instrumentos e programas. O estudo concluiu
também que 850 incubadoras de empresas
européias geraram 29.000 novos postos de trabalho
e, ainda, que esses empregos tinham mais
sustentabilidade que os das empresas que ndo foram
criadas em incubadoras (ARRUDA, VELMULM e
HOLLANDA, 2006, p.75).

Fazendo uma reflexdo sobre o Brasil Arruda, Velmulm e
Hollanda, (2006) entendem que no Brasil nada parece faltar em termos
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de arcabouco legal. O grupo da ANPEI recorda que hoje existe a Lei n.
10973, conhecida como Lei da Inovagdo, que foi sancionada em
dezembro de 2004 e regulamentada em outubro de 2005 pelo decreto n.
5.563, lembrando que é um sistema de fomento e estimulo a inovagdo.

Para Moreira e Queiroz (2007) existe uma interagdo continua e
dindmica entre novas idéias, praticas e produtos, de um lado, e a
estrutura e a funcio social, de outro. Na verdade, a inovagdo vem antes e
causa a mudanga social, e a mudanca social pode trazer inovagdes
adicionais, que podem reagir sobre as estruturas ou funcdes alteradas e
ou sobre outros aspectos da organizagdo. Esse mesmo autor agrupa as
pesquisas sobre inova¢do em dois grandes grupos, quais sejam: as
pesquisas realizadas em niveis maiores de agregados, como a prdpria
nacdo e as pesquisas realizadas em nivel de empresa individual, onde a
unidade de andlise ¢ uma determinada empresa ou um pequeno conjunto
de empresas.

A inovagdo vista a partir da prépria nacdo traz a discussdo sobre
Desenvolvimento Econdmico versus Desenvolvimento Sustentdvel. A
preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente, conjugada com a
melhoria das condi¢gdes sociais e econdmicas da populacdo mundial,
gerou o conceito de ecodesenvolvimento, sendo mais tarde substituido
por  Desenvolvimento  Sustentdvel  (LEIS,1999). O  termo
ecodesenvolvimento foi abordado na conferencia de Estocolmo, por
Maurice Strong, secretdrio geral daquela conferéncia da ONU sobre
meio ambiente. A formulagdo deste conceito foi fundamentada por
Sachs (1993), que apontou as cinco dimensdes da sustentabilidade (a
social, a econdmica, a ecoldgica, a espacial e a cultural).

Nas disciplinas académicas, Administracdo, de certo modo, vem
sendo planejada e desenvolvida como uma atividade organizacional
tipicamente econdmica; entretanto, atualmente por uma necessidade de
sobrevivéncia tal planejamento deve ser pautado numa atividade
econdmica, sim, mas que também esteja integrada com a
sustentabilidade e a responsabilidade socioambiental (ROBBINS, 2006).

Percebe-se ai que a sustentabilidade € externa a empresa e a
responsabilidade socioambiental € interna.

No segundo agrupamento de pesquisas sobre inovagdo realizadas
em nivel de empresa individual, onde a unidade de andlise é uma
determinada empresa ou um pequeno conjunto de empresas
(MOREIRA; QUEIROZ, 2007), o foco de discussido, ao analisar o caso
ou casos empresarias deve ser a responsabilidade social da prépria
empresa. No contexto do micro ambiente empresarial, o conceito do
triple bottom line — TBL é o mais utilizado, este conceito refere-se,
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basicamente, a prosperidade econdmica, qualidade ambiental e
progresso social, e a constru¢do de métricas que permitam mensurar a
atuacdo de uma empresa ndo sé na esfera econdmica, mas também nas
esferas social e ambiental (WECD..., 1987). J4 na aplicacdo as
organizacdes produtivas, ecoeficiéncia € o termo mais adequado quando
ha referéncia ao desempenho de um determinado sistema produtivo
empresarial. Segundo De Simone e Popoff (1997, p.70),
eco-eficiéncia é entendida como a combinagio de
bens e servicos a pregos competitivos que
satisfazem as necessidades humanas e
proporciona qualidade de vida, enquanto
progressivamente reduz o impacto ecoldgico e a
intensidade de uso dos recursos através do ciclo
de vida, para um nivel pelo menos em
consonancia com a capacidade de carga do
planeta Terra.

Na abordagem de Montana e Charnov (1998), as organizacdes
existem dentro de ambientes de negdcios, de forma que o ambiente
externo € representado pelos fatores econdmicos, politicos, sociais e de
tecnologia avangada, e o ambiente interno € representado pelos fatores
internos de uma organizacio que constituem seus recursos, estando
incluidos os fatores financeiros, fisicos, humanos e tecnolégicos.

Inovacdo sistemdtica € o uso de metodologias sistematicas para
resolver problemas, como por exemplo, a Teoria das Restri¢des, o
método do Caminho Critico, o uso do Seis Sigma e o Desdobramento
das Funcgdes da Qualidade, mas a Teoria da Resolucdo de Problemas
Inventivos é a mais completa forma de inovacdo sistemdtica, pois
engloba: vdrias ferramentas, € uma metodologia, € um processo, € uma
teoria que permite desenvolvimento cientifico (WHAT INNOVATION
IS, 2007).

A sinergia entre os fatores financeiros, fisicos, humanos e
tecnolégicos, ou numa abordagem mais prépria a Gestdo do
Conhecimento, a sinergia entre os recursos tangiveis e os intangiveis € o
que possibilita as empresas praticar a inovacio com responsabilidade
social e com vistas a sustentabilidade.

2.4 — Modelos de negocios
Desde o inicio da Era Industrial, as discussdes acerca do melhor

modelo de negdcios tem sido a tonica de muitas discussdes académicas.
A histéria do estudo da Ciéncia das Organizacdes demonstra que no



34

inicio do século XIX, com o surgimento das primeiras industrias, os
modelos de negdcios tiveram por inspiracdo a divisdo do trabalho
proposta pelo economista Adam Smith, bem como uma forte influéncia
das organizagdes militares e a estrutura hierdrquica da igreja catélica.

Uma das formas de visualizagdo do modelo de negécios € a
estrutura  organizacional, segundo Biasca (1995) a estrutura
organizacional pode ser representada, de maneira mais simples por um
organograma e de forma mais detalhada pelos aspectos fisicos
(instalacdes, localizagdo, etc.), administrativos  (organizagdo,
procedimentos, etc.), humanos (cultura), financeiros e legais, cuja
mudanca exige certo tempo; ainda afirma que a estrutura tem influéncia
na estratégia e vice-versa. Uma sintese dos organogramas utilizados
pelas empresas até a década de 1980 é mostrado na figura 3.

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
SIS TERUHURAS WRANCIOMALS

+1 — modelo linear; modelo siaff~arnd-line; solucio
— funcional, de Taylor; organizacéio colegiada

— modelo com base em funcio; modelo divisional

— modelo com base em projetos, modelo matricial

» 1190

Figura 3 — Estruturas organizacionais — sintese de 80 anos
Fonte: (sintese de Cury, 2000)

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), na medida em que o
conhecimento e a inovagdo tornam-se mais importantes para O SUCesso
competitivo, a crescente insatisfacdo com as estruturas para o sucesso
dos negdcios € algo natural, ele relembra que durante parte do século
XX a estrutura organizacional oscilou entre dois tipos bdsicos:
burocracia e forga-tarefa, no entanto, quando se trata de criacdo do
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conhecimento, nenhuma das duas estruturas é adequada, entdo propdem
uma sintese de ambas (figura 4).
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organizacional, tecnologias,
bancos de dados. etc.

Figura 4 — Organizacio em hipertexto
Fonte: Nonaka e Konno (1993) apud Nonaka e Takeuchi (1997)

A organizacdo em hipertexto, na interpretacdo de Nonaka e
Takeuchi (1997), permite: a exploracdo, criagdo, acumulagio e
transferéncia de conhecimento, uma interacdo social entre o
conhecimento ticito e o explicito (conversdo do conhecimento por meio
da socializacdo ou compartilhamento de experiéncias, externalizacido do
conhecimento  ticito  tornando-o  explicito, combinagdo de
conhecimentos combinados e reconfigurados gerando novo
conhecimento e internalizacio do  conhecimento  explicito
transformando-o em tacito por meio do aprender fazendo).

O autor desta tese concorda com Biasca (1995) na afirmagio que
a estrutura organizacional é uma das formas de representacdo do modelo
de negdcio. Nesse raciocinio, esse modelo concebido a partir da
estrutura denominada por Nonaka e Takeuchi (1997) de organizacio
em hipertexto € o primeiro a incluir o ativo intangivel conhecimento; ¢
uma estrutura auto-organizada e constituida por niveis interconectados
(nivel dos sistemas de negdcios com tarefas rotineiras da organizacao,
nivel de equipes de projeto com reunido de pessoas de vdrias unidades e
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nivel de base de conhecimento com uma existéncia virtual da visdo,
cultura e tecnologia da empresa).

Na visdao de Hammer e Champy (1994), autores que cunharam o
termo “reengenharia” na década de 1980, a estrutura representada por
organogramas ja ndo atendiam mais a realidade dessa década, esses
autores criticaram a divisdo de trabalho de Adam Smith, principal base
das estruturas organizacionais da época; Hammer e Champy (1994)
passaram a falar de processos empresariais, sugerindo uma nova forma
de representar os modelos de negdcios a partir de “mapas de processos”.

A principal critica a estrutura em formato de organogramas foi
que os mesmos ndo incluem o principal stakeholder, o cliente. Para
Hammer e Champy (1994), a atividade empresarial inicia antes mesmo
de a empresa comecar a produzir, ou seja, na necessidade do
consumidor e termina na satisfacdo dessa necessidade, ou seja, no pds-
venda. Essa soma de processos das atividades empresariais foi chamada
de macro-processos, que sdo organizados a partir das necessidades dos
stakeholders, e divididos em processos e micro-processos de forma que
a empresa produza produtos e ou preste servicos levando em
consideracdo as necessidades desses stakeholders. Para Rocha et al
(2007, p. 2):

0s macro-processos de negdcio nas organizacdes
transcendem a rigidez de sua estrutura
organizacional. Na verdade, um macro-processo
utiliza-se de diversas dreas desta estrutura para
produ¢do dos seus produtos ou servigos,
alcancando assim o atendimento de objetivos da
organizagao.

A partir do surgimento da Sociedade da Informacdo, que tem seu
marco principal no inicio da década de 1990, com a transformacdo da
rede Internet, de uso militar para uso comercial, as estruturas
organizacionais evoluem de uma forma de pirdmide para uma forma de
representagdo por meio de redes (Figura 5) com foco em processos e,
principalmente, énfase nas necessidades dos diversos stakeholders.
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ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

PIREMIDE CARACTERISTICAS

*  Comandoe e conirole.

PIRAMIDE ACHATADA *  Redugio de niveis;
*  Fungiies enriquecidas;

= Foco nas equipes;
*  Empregados fortalecidos.

*  Eliminacio das fronteiras para
REDESALIANGAS clienies e fornecedores; ?

= Tira a énfae das especializacies
funcionais;

= Enfase no cliente;
‘ i *  Equipe como um elenento
fundamental da consirugio

Figura 5 — Estruturas organizacionais
Fonte: Milkovich e Boudreau (2000)

Na percepc¢do de Michaud (2006, p. 211), “muito foi escrito sobre
dados, informagdes, conhecimento e sua gestdo, modelos e modelagem.
Entretanto, ndo existe um consenso geral sobre seus significados e
relacionamentos”; esse autor complementa mostrando que sistema,
modelo e conhecimento estdo interligados e esclarece que quando
aplicado a sistemas organizacionais, um modelo:

a) ¢ uma representacdio externa de um sistema,
no sentido de comunicar uma visdo de fora do
sistema, com o recuo suficiente, para que esta
visdo seja ampla;

b) um modelo procura explicar algo, ou seja,
transformar um conhecimento parcial ou
totalmente  implicito em algo facilmente
comunicado;

¢) um modelo ndo deve ter a absurda pretensdo
de representar toda a realidade de um sistema, mas
ter a humildade e sabedoria de considerar s6 uma
parte dela;

d) um modelo € criado por um observador de
uma parte da realidade, incluindo, de forma técita,
as interpretacdes inconscientes de seus modelos
mentais, levando a considerar igualmente validos



38

diversos modelos de uma mesma parte de
realidade, sendo que cada um podera enfocar
aspectos diferentes;

e) sempre existe um objetivo subjacente a um
modelo, o de poder melhor gerenciar uma parte da
realidade (MICHAUD 2006, p. 211).

O processo de concepcido do modelo de negdcios € uma parte da
estratégia de negdcios; a implementacio do modelo de negdcios na
estrutura da organizacdo por intermédio de organogramas, fluxogramas,
recursos humanos, e também de sistemas tais como arquitetura da
tecnologia de informacdo e linha de produgdo € parte das operacdes de
negocios da organizacio; € importante compreender que a modelagem
de negécios frequentemente se refere ao desenho do processo de
negocios no nivel operacional, enquanto os modelos de negdcios e o
desenho do modelo de negocios se refere a definicdo da regra de
negocios da organizacdo no nivel estratégico (BUSINESS MODEL,
2009).

A maneira mais comum de se definir as regras do negdcio é por
meio da elaboragdo de um Plano de Negdcios, que geralmente € escrito
por empreendedores quando hd inten¢do de se iniciar um negdcio, esse
plano também pode ser utilizado como ferramenta de marketing interno
e gestdo, podendo ser uma representacdo do modelo de negdcios a ser
seguido. O Plano de Negdcios retine informagdes tabulares e escritas de
como o negocio €, no caso de empresa ja existente, ou como deverd ser,
se a empresa ainda ndo estd em funcionamento (DORNELAS, 2005).

Na criagdo de empresas de base tecnoldgica, o Plano de Negdcios
tem sido utilizado como elemento principal para a vinculagdo do
empreendimento a incubadoras tecnoldgicas. O processo de elaboragio
de um plano de negécios envolve descricio do empreendimento,
informacdes sobre mercado, concorréncia, descrigdo dos produtos,
preco, fornecedores, processo produtivo, custos, investimentos, aspectos
organizacionais, plano financeiro, definicdo de parceiros, papéis dos
empreendedores, fases do empreendimento, visdo de futuro, resumo do
empreendimento e tecnologia (CELTA, 2009; UTFPR, 2009).

As caracteristicas préprias das empresas de base tecnoldgica
levam ao questionamento do autor desta tese sobre a eficdcia dos
modelos gerados somente a partir do Plano de Negdcios. Caracteristicas
gerais do setor sdo mostradas por Cozzi et al (2008, p.41-42)

Entre as criticas dirigidas ao spin-off tecnoldgico,
citemos a rentabilidade que, para alguns, é pobre.
De fato, as novas empresas sio relativament@
pouco lucrativas em seus primeiros anos. E
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necessdrio esperar de trés a cinco anos para que
uma nova empresa se estabilize, e as empresas
tecnolégicas ndo sdo excecdes a essa regra.
Entretanto, essas empresas geram atividades de
pesquisa a sua volta. Algumas geram, alids,
muitas. Além disso, ¢ comum que a empresa seja
criada com a finalidade de se obter financiamento
que permita terminar a pesquisa sobre as
aplicacdes que se quer comercializar. O momento
de criagdo de uma empresa ¢, geralmente
considerado o da primeira venda. Para as
empresas tecnoldgicas, esse momento varia, mas
¢, normalmente, o do primeiro financiamento ou o
da data de constituicdo legal da empresa (as
defini¢des do momento de inicio variam também
conforme os autores).

No Brasil, hd que se falar muito mais em projetos de
desenvolvimento de tecnologia que em criagdo de empresas, conforme
relembra Ribeiro (2008), das duas mil patentes requeridas no Brasil em
2004-2006, seiscentas foram fruto de pesquisas nos cursos de pos-
graduacdo, num total de 30%, que, em paises desenvolvidos oscila em
torno de 3%. Isso implica dizer que o ramo de tecnologia no Brasil esta
muito mais relacionado a projetos de pesquisa que a empresas exercendo
atividades funcionais de pesquisa por meio de seus setores
(departamentos internos) de Pesquisa e Desenvolvimento. Para
Maximiano (1997), atividades funcionais sdo aquelas que se repetem ao
longo do tempo, com varia¢des em escala (de baixa a alta) dependendo
da caracteristica do ambiente organizacional (de baixa ou alta
turbuléncia), ja projetos, para esse mesmo autor, sdo empreendimentos
finitos, que t€m objetivos claramente definidos em fungdo de um
problema, oportunidade ou interesse de uma pessoa ou de uma
organizacao.

Portanto, a sustentabilidade dos negdcios de base tecnoldgica estd
aliada a alguns fatores de sucesso, de forma que spin-offs corporativos
apresentam melhor performance que spin-offs universitarios,

Diversos autores apontam fatores de sucesso de
spin-offs corporativos em melhor performance,
em relacdo a empresas independentes ou mesmo
em comparagdo aos spin-offs universitdrios. De
modo geral, o sucesso de spin-offs corporativos é
relacionado a fatores de sustentac@o, vinculados a
transferéncia de conhecimento e de experiéncia da
empresa-mde ao spin-off, as complementaridades
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em conhecimento ou em produtos, mercados e
tecnologias, a existéncia e ao compartilhamento
de redes, capital social, processos e rotinas
organizacionais herdados da organizacdo-mae e as
maiores credibilidade e visibilidade
proporcionadas junto aos clientes que conhecem
os histéricos da organizacdo-mae (COZZI ET AL,
2008, p.92).

Verificou-se, neste item, que hd muitas opcdes de modelos de
negdcios, no entanto, a maioria € aplicado as organiza¢des da Era
Industrial. Por outro lado, a Gestdo do Conhecimento e a Inteligéncia
Competitiva oferecem soluc¢des para tratamento dos ativos intangiveis,
no entanto, as empresas de base tecnoldgica nao trabalham apenas com
o recurso conhecimento, elas também necessitam de recursos
financeiros e materiais; os planos de negdcios oferecem a possibilidade
de organizacdo dos ativos tangiveis, mas nenhum deles garante a
sustentabilidade dos empreendimentos, cujos principais insumos sdo as
idéias criativas dos empreendedores.

2.5 — Bases teéricas dos principios do Método a ser proposto

A busca da sustentabilidade tem sido o desafio dos
empreendedores, de forma que os passos para a concepcio de negdcios
idealmente sustentdveis € a esséncia das discussdes desta tese. Parte-se
da premissa que um método adequado é capaz de agregar valor aos
Planos de Negdcios e ao Plano Estratégico nas organiza¢des que jd os
possuem, e no caso de empresas que estdo na fase da idéia, um bom
método mostrard o melhor caminho na criagdo de Modelos de Negdcios
que permitam atender as necessidades dos diversos stakeholders,
melhorando as chances de sobrevida do empreendimento.

Segundo Rozenfeld et al (2006, p. 79):

Os métodos contém normalmente uma lista de
passos que devem ser seguidos para se atingir os
objetivos para os quais eles se propdem. Toda
publicagdo de desenvolvimento de produtos
apresenta alguns desses métodos inseridos nas
fases e atividades do PDP. Como a origem desses
métodos comumente ndo estava relacionada com
uma visdo de processo, freqiientemente surge uma
divida ao se relacionar os passos propostos por
esses métodos e as atividades do PDP. Ou seja,
existe atividade que é completamente realizada
por um método; existe atividade que utiliza mais



de um método (ou passos de diferentes métodos);
e existem métodos que abrangem vdrias
atividades. Por exemplo, o método QFD ¢
utilizado nas seguintes atividades da fase de
projeto informacional (veja o Capitulo 6):
= Identificar os requisitos dos clientes do produto;
= Definir requisitos de projeto do produto; e
= Definir especificacdes de projeto do produto.

As bases tedricas para a geragdo dos principios do método a ser

proposto estdo resumidas na figura 6.

Pesquisa e

Desenvolvimento Maretpg

Produto Produto
Produgédo Linha de Produtos

[Prépria Empresa

Figura 6 — Framework conceitual para a geracdo dos principios do método

A figura 6 é um resumo dos tépicos seguintes, € ndo tem por
objetivo fazer relacionamentos entre os seus elementos componentes,
dessa forma, produtos, idéias, invencdo, marca, pesquisa e
desenvolvimento, marketing, producdo, linha de produtos, a prépria
empresa, sdo elementos conceituais que se encontram em literatura
dispersa, em vdrias dreas do conhecimento. A seguir, o autor da tese faz
essa organizacio em processos cognitivos, processos tecnoldgicos e
processos empresariais, numa visao interdisciplinar.
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2.5.1 — Processos cognitivos

Todo o processo de inovagdo comeca por uma idéia, dessa forma
a necessidade de compreensdo acerca das relacdes mente-cérebro parece
ser o primeiro passo para se compreender o fendmeno da inovacgdo. Os
estudos acerca do assunto devem ser feitos a partir das Ciéncias da
Cognicdo, que engloba as Neurociéncias, Psicologia, Lingiiistica,
Filosofia, Inteligéncia Artificial e mais recentemente a Engenharia e a
Gestao do Conhecimento.

Para Oliveira (1999), criatividade, invencdo e inovacdo podem
significar muitas coisas, porém sua preocupagdo € com a aplicacio
desses conceitos no ambiente empresarial. Garcia e Costa (2007)
relembram que a literatura estd repleta de alertas sobre a necessidade de
diferenciar cria¢do/invencdo e inovacdo, esses autores desenvolvem o
que chamam de entendimento académico de inovagdo, onde a inovagdo
tem inicio com uma idéia ou com uma mudanga, que depois de
implementada resulta em ganhos competitivos para a organizacdo sob
qualquer Otica.

Conforme Martin (1982), no ambito do empreendedorismo, uma
pessoa criativa ndo ¢é necessariamente um empreendedor, o
empreendedor ndo inova pela criacio de novas idéias, mas pelo
reconhecimento dos seus valores e pela exploragdo deles.

Os empreendedores parecem ser orientados para realizacdo,
gostam de assumir responsabilidades por suas decisdes e ndo gostam de
trabalho repetitivo e rotineiro. Os empreendedores criativos possuem
altos niveis de energia e altos graus de perseveranca e imaginacio que,
combinados com a disposicdo para correr riscos moderados e
calculados, os capacitam a transformar o que freqlientemente comega
como uma idéia (visdo) simples e mal definida em algo concreto (KETS
DE VRIES, 2001).

Para as empresas atuais, marcadas por um panorama de rdpidas e
complexas mudancas, riscos e incertezas, a habilidade em pensar e agir
de forma diferente de seus concorrentes tem se tornado um dos recursos
mais poderosos para gerar solugdes originais. No entanto, de acordo
com Amabile (1998), no mundo dos negdcios sé originalidade ndo é
suficiente. Neste ambiente, além de ser criativa, uma idéia precisa ser
apropriada e utilizdvel.

Para Clegg e Birch (2000) existem barreiras sociais a criatividade
e quando se estd em um ambiente de negdcios, hd a necessidade de se
permitir o erro, no entanto, o erro, o fracasso, normalmente ndo é
permitido a cultura corporativa, até mesmo nos processos de Gestdo da
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Qualidade Total, na interpretacdo desses mesmos autores. A idéia de se
permitir o erro em ambientes de negécios € corroborada por Gomes
Filho, Vanzin e Forcellini (2009), que, além de propor um framework
para o tratamento do erro no ambiente empresarial, alertam para a
necessidade de se utilizar o erro como insumo aos processos de negdcios
que exigem criatividade; esses mesmos autores cunham o termo
processos criativos de negécios e, citam como exemplos o processo de
desenvolvimento de um produto e o processo de elaboragdo de um
planejamento estratégico.

O conceito de criatividade tem sido mais usado para sintetizar os
processos de elaboracdo de novas idéias, tanto por parte do individuo
quanto por parte de um grupo de individuos. J4 o conceito de inovagao
engloba a concretizacdo e aplicacdo de novas idéias e tem sido um termo
mais utilizado para descrever as acdes das organizacdes. Inovacdo é
considerada por Alencar (1996) como a adog@o e implementacdo de
novas idéias (processos, bens ou servicos) em uma organizacio, em
resposta a situacdes-problemas, transformando uma nova idéia em algo
concreto.

O ser humano ndo é igualmente eficaz para a execugdo de todas
as tarefas que a organizacdo exige ou ndo é capaz de se destacar em
todas as dreas. Por exemplo, Reason (2002) explica que expert’
representam o espago do problema num nivel de abstracdo maior que
nonexperts. Alguns apresentam qualidades mais apuradas para perceber
a esséncia do problema, outros para apresentar novas alternativas de
solucdes ao problema e outros, ainda, para testar ou experimentar
propostas e idéias, daf resultarem pesquisas como a de Unsworth (2000)
que identificou quatro tipos de pessoas criativas ou inovadoras: o
responsivo, o esperado, o contribuidor e o proativo.

Nas empresas atuais, o trabalho em equipe tem predominado, de
forma que a tendéncia de uma equipe € procurar e favorecer as idéias
que € capaz de executar. Idéias préprias associam-se ao conceito de
empowerment, utilizado, por exemplo, por Bennis e Townsend (1995)
para explicar como as pessoas passam a ver o trabalho como desafiador
e estimulante quando se sentem realizadas ao cumprirem tarefas de que
sdo capazes. Para Santos (2004), mais relevante do que identificar ou
definir equipes na organizacdo é saber criar as condi¢cdes para que se
formem e se consolidem.

Os estudos relativos ao desenvolvimento de grupos em dire¢do a
formagcdo de times bem alinhados € crucial para o sucesso das
organizacdes. Para formar uma equipe de alta performance, um dos
caminhos a ser tomado é conhecer os vdrios tipos psicolégicos das
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pessoas, a fim de identificar estilos de pensamento e planejar a
maximiza¢do das relagdes intra e inter equipes. A teoria dos tipos
psicoldgicos de Jung (1971) estuda os processos mentais do ser humano;
segundo seus estudos, as diferencas entre as pessoas sdo causadas pelas
diversas maneiras como a mente € utilizada para negociar, comprar,
vender, brincar, trocar informagdes, decidir e trabalhar em equipe.

Baseado nos tipos psicolégicos de Jung (1971), Barcaui et al.
(2004) desenvolveram um modelo para formacido de equipes, com o
objetivo de oferecer as empresas uma referéncia conceitual que auxilie a
escolha, a retenco e a promogdo de pessoas com o perfil adequado para
agirem em situagdes criticas. Vdrios autores t€ém apontado para a
necessidade de se valorizar as pessoas nas organizagdes e colocado a
questdo emocional como fator decisivo para o alto desempenho
organizacional (GOLEMAN, 1997; HIRSH e KUMMEROW, 1993;
MYERS e MYERS, 1997; NAGELSCHMIDT, 1999; BARCAUI et al.,
2004).

Em pesquisa cientifica, Silveira (2006) utiliza o modelo dos tipos
psicoldgicos junguianos para analisar a motivacdo para o trabalho nos
médicos e funciondrios de uma organizacdo de saude; a aplicacdo do
inventario psicolégico MBTI (Myers and Briggs Type Indicator) para os
tipos psicoldgicos e a entrevista semi-estruturada para avaliacdo dos
fatores motivacionais e insatisfacientes para o trabalho foram os
instrumentos utilizados na amostra de vinte pessoas.

Inspirado na relagdo entre os conceitos da teoria de Jung, de
inteligéncia emocional de Goleman (1997) e da dominancia cerebral de
Herrmann (1996), Castro (1999) desenvolveu um questiondrio, com o
objetivo de identificar os diferentes estilos cognitivos para criar
vantagem competitiva valorizando as diferencas dos integrantes de
equipes. Relembra-se aqui, que Herrmann (1996) havia proposto um
modelo de quatro partes representando os quatro quadrantes cerebrais,
chamado de dominancia cerebral. Esse modelo pressupde a existéncia
de quatro estilos diferentes de pensar, conforme pode ser observado na
figura 7.
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Figura 7 — Dominéncia Cerebral — os quatro estilos de pensamento
Fonte: Castro (1999)

Esse € um modelo que busca a compreensdo do cérebro humano.
De acordo com este modelo, o lado esquerdo do cérebro esta
relacionado as habilidades racionais e o lado direito com as habilidades
ligadas a emogdo. Segundo Castro (1999) as caracteristicas do analitico
estdo relacionadas com o tratamento dos fatos de forma légica e
relacional. O experimental visualiza os fatos, tratando-os de forma
intuitiva e global. J4 o controlador organiza os fatos tratando os detalhes
de forma realista e cronoldgica. E o relacional, sente os fatos tratando-
os de forma expressiva e interpessoal.

Nesse modelo, as pessoas utilizam os vdrios quadrantes do
cérebro. Sendo que algumas pessoas apresentam predominincia ao uso
maior de um determinado quadrante. J4 outras pessoas conseguem
utilizar todos os quadrantes simultaneamente, de forma que, Castro
(1999, p. 91) chama esse estilo de multidominante afirmando que:

um estilo multidominante pode acessar
instantaneamente todos os quadrantes e colocar
em pritica as caracteristicas dos diferentes
estilos, dependendo da situacdo. Para valer-se
desse estilo, a pessoa deve ser capaz de acessar
os diferentes estilos de forma razoavelmente
equilibrada e com a velocidade necessdria. O
estilo multidominante é o mais raro. Mas o que

z

fica claro em nossos estudos € a tendéncia de
haver presidentes e diretores seniores com essa
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dominancia (talvez estimulados pelos longos
anos de aprendizagem e treinamento). Por
exemplo, um gerente que lida com assuntos
financeiros ndo apenas de forma analitica, mas
também incorporando um estilo organizado,
interpessoal, com estratégias de longo prazo e
comunicagdo terd um resultado melhor. (...)
Como apenas 2,5% da populagio tem
preferéncias por todos os quadrantes, a solucdo é
conhecer cada quadrante e suas habilidades e
procurar apoiar seu trabalho em uma equipe de
pessoas polivalente, que trabalhe de modo virtual
(CASTRO, 1999, p. 91).

O uso que se possa fazer desse mapeamento cognitivo deve ficar
por conta da criatividade do Gestor do Conhecimento. Em Zanlorense e
Gomes Filho (2006) € encontrada a utiliza¢do do questiondrio de Castro
(1999) para efetuar um diagndstico estratégico visando a criacdo de um
banco de talentos e remanejamento de cargos em uma instituicdo
bancaria. Numa outra situacao, a idéia de criacdo de um banco de dados
para o Gerenciamento do Capital Humano em Bibliotecas ou Centros de
Informagdes utilizando um banco de talentos havia sido apresentada por
Oliveira et al (2000), os autores nao detalharam o conteido desse banco
de talentos, entende-se que em sua formacdo se poderia fazer uso do
mapeamento dos estilos cognitivos.

Em dissertacdo de mestrado, Gomes (2003) utiliza o modelo de
Sveiby (1998) no ambito das empresas de base tecnoldgica, residentes e
graduadas em incubadoras de empresas no estado de Pernambuco para
mensurar e valorar os processos de educagdo e treinamento do capital
humano, bem como do conhecimento adquirido em investimentos em
pesquisa e desenvolvimento associada a estrutura organizacional. Nesse
caso, a aplicagcdo do questiondrio para mapeamento de estilos cognitivos
poderia auxiliar na identificagio da necessidade em desenvolver
habilidades cognitivas e no posterior desenvolvimento de projetos de
treinamento e desenvolvimento adequados para trabalhar com as
habilidades cognitivas demandadas.

Na aplicacdio de um estudo de caso em uma empresa que
desenvolve softwares de simulacdo nas dreas de Energia e correlatas,
Gomes Filho et al (2007a) explicam que na andlise geral da empresa
concluiu-se que a mesma € do tipo analitico-experimental, perfil esse
preferido pelo setor de hardware; como a empresa trabalha com
simuladores de software e é caracterizada como empresa de base
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tecnoldgica; esses autores acreditam que essas informacgdes possam ser
vélidas para o caso em estudo.

Algumas organizac¢des possuem quantidade suficiente de pessoas
com diferentes estilos cognitivos para formar equipes heterogéneas e
equilibradas em termo de dominédncia cerebral. Enquanto outras
possuem equipes formadas por pessoas com tipos cognitivos
semelhantes. Utilizar e gerenciar essas pessoas e suas diferencas
buscando utilizar todo seu potencial de valor de forma a converter
idéias criativas em inovacio sustentavel, ¢, portanto, um desafio a
Gestio do Conhecimento.

2.5.2 — Processos tecnoldgicos

Uma idéia s6 pode se transformar em uma invencdo se puder
gerar algo que funcione, de forma que uma invencido encontra-se no
campo das tecnologias em que os processos, sdo, entdo, tecnoldgicos
(OLIVEIRA, 1999). Invengdes, por sua vez, podem ser do tipo
incremental ou radical, incremental é quando deriva na melhoria de um
produto ou tecnologia cujo desempenho venha a ser significativamente
melhorado, e radical quando o produto, ao ser comparado com outros
existentes se diferencia significativamente, no caso da tecnologia,
substitui a anterior, um exemplo bem simples é a substituicdo de
carrogas por veiculos na década de cinqiienta (MONTANA e
CHARNOV, 1998; MONTANHA JUNIOR et al, 2008).

A necessidade de inventar ou inovar é destacada por Maldonado,
Monterrubio e Arzate (2004); esses autores analisam a realidade do
México, afirmando que aquele pais pode sair do subdesenvolvimento
com a qualificacio de cinco mil cérebros, gente criativa, empreendedora
e inovadora; exemplificam o caminho seguido pela China, Coréia, Japao
e Singapura, que tiveram seus desenvolvimento criando empregos,
exportando produtos e comercializando patentes. Fazendo uma reflexao
sobre o Brasil, Arruda, Velmulm e Hollanda (2006) entendem que no
Brasil nada parece faltar em termos de arcabouco legal.

Na percepcdo de Garcia (2008), o Manual de OSLO em escala
mundial e a Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC), em escala
brasileira nacional, efetuam estudos em uma perspectiva macro, por
setor e por segmento, focando geralmente: niveis de investimento,
evolugdo dos esforcos de inovagdo, sucessos e fracassos de produtos,
registros de patentes, dentre outros resultados; ja para esse mesmo autor,
na perspectiva micro-ambiental, os estudos s3o em empresas
individuais, cujos mecanismos de avaliagdo podem ser os prémios de
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inovacgdo, que, mesmo sendo empiricos, t€m sido utilizados em vdrios
paises, segmentos econdmicos e diversos publicos-alvo para se avaliar
as empresas inovadoras.

Como estratégia para selecio de novos projetos a serem
incubados, os prémios de inovagdo t€m sido utilizados por Incubadoras
Tecnoldgicas no nivel micro-ambiental, como no exemplo da Feira Integ
de Idéias Inovadoras (GOMES FILHO, 2008) e do prémio Sinapse da
Inovagdo (SINAPSE... 2008).

A subjetividade é um problema na medida em que, no exemplo
dos prémios de inovacdo pode-se incorrer em um critério nio
sistematizado de andlise. Outro fator importante é que as melhores
inovagdes envolvem vdrias dreas do conhecimento, ou  seja,
multidisciplinaridade, envolvendo um campo de dominio mais vasto
advindo de vérios campos do conhecimento. Em Prim (2006, p. 45 e 46)
sdo encontrados os graus de inovac¢do da Teoria TRIZ; esses graus vao
de 1 a 5, passando pela solucio dentro da drea de conhecimento (nivel 1)
até um problema inventivo existente fora dos limites da ciéncia
contemporanea em que uma nova descoberta seria necessdria (nivel 5).

Conforme destacado por Carvalho (2007) Altshuler (1969)
criador da TRIZ, acreditava estar criando uma metodologia universal
para resolucdo de problemas inventivos; nas palavras de Carvalho
(2008, p. 64-65),

O nivel 1 corresponde as patentes que descrevem
a resolugdo de problemas rotineiros, limitadas a
pequenas mudangas em relacdo ao estado da
técnica. As invencdes de nivel 2 envolvem um
pouco mais de conhecimento por parte do
inventor, mas, ainda sem a introducdo de
conhecimento de dreas remotas e sem que tenha
ocorrido a resolucdo de uma contradigdo.
Invengdes de nivel 3 representam mudangas mais
significativas, muitas vezes com a introducdo de
elementos que eram estranhos a inddstria em
questdo e envolvem a remog¢do de contradi¢cdes. O
nivel 4 corresponde aquelas invencdes que,
praticamente, nada t€ém a ver com o estado da
técnica, ou seja, utilizam principios de
funcionamento diferente dos tradicionais, e
portanto, estdo criando novos paradigmas
tecnolégicos. Finalmente, as invencdes de nivel 5
correspondem ao resultado de pioneirismo
cientifico e tecnoldgico, ou seja, sdo as invengdes
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somente possiveis pela aplica¢do da descoberta de
um novo fendmeno ou efeito.

Na interpretacdo de Oliveira (1999), a invencdo é um passo a
frente da criatividade, sendo que no processo de invencdo se delineia um
produto, um processo ou um protdtipo, resultante da combinacdo de
idéias em que pelo menos uma € inteiramente nova, ou em que o modo
como essas idéias estdo organizadas é totalmente novo. Como visto, 0s
prémios de inovacdo ou a classificacdo por meio da TRIZ podem ser
utilizadas para se definir o que € inovacdo tecnoldgica, bem como o seu
nivel.

Entdo, entende-se que processos tecnoldgicos (invengdes) sdo
menos abstratos que processos cognitivos (idéias), de forma que, nesse
estdgio, o compromisso do inventor ou da equipe de inventores é em
gerar algo tangivel. Na visdo de Carvalho, Back e Ogliari (2005), o
processo de desenvolvimento de produto (PDP) é um processo de
solucdo de problemas, sendo o préprio produto uma solugdo para um
problema do cliente. Na verdade, o que esses autores chamam de
“problema do cliente”, nada mais é do que uma ‘“necessidade ndo
satisfeita”.

Para Ayers, Dahlstrom e Skinner (1997), a interacdo entre as
pessoas do marketing e de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de uma
empresa nos projetos de desenvolvimento de novos produtos
proporcionaria um aumento de probabilidade de sucesso nos projetos.
No entanto, apesar de haver essa necessidade de maior interagdo entre os
departamentos, isso raramente ocorre na pratica, normalmente esses dois
departamentos nio trabalham bem em conjunto, na visdo de Rein
(2004).

A Lei Brasileira de Propriedade Industrial 9.279/1996 garante os
direitos sobre a propriedade intelectual aos inventores que requeiram a
carta patente. As invencgdes patentedveis sdo aquelas que atendam aos
requisitos de novidade, atividade inventiva e aplicacdo industrial;
também sdo patentedveis como modelos de utilidade os objetos de uso
prético, ou parte dele, desde que apresente nova disposicdo ou forma,
resulte em melhoria funcional no seu uso ou fabricacdo, ou seja, que
envolva um ato inventivo (BRASIL...2007a).

No tocante ao empreendedorismo de base tecnoldgica, o
monitoramento de patentes é ferramenta utilizada por empresas que
possuem uma administragcdo tecnoldgica eficaz, sendo que a andlise de
patentes € utilizada para andlise competitiva e para andlise de tendéncia
de tecnologia. Em pesquisa realizada por Lay, Lin e Chang (2006,
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p.248) utilizando os bancos de dados Proquest, ISI Web de Ciéncia e
EBSCOhost, descobriu-se que a pesquisa sobre patentes aumentou entre
os anos de 1996 e 2003 e que entre os anos de 2000 a 2003 as patentes
em grupos subiram 61%.

As discussdes do processo tecnoldgico também passam pela
conversdo de conhecimento tdcito em explicito, e vice-versa, de forma
que a experiéncia da equipe de pesquisadores é o conhecimento ticito e
as informacdes disponiveis nas patentes é o conhecimento explicito. Os
métodos para resolucio de problemas inventivos podem ser intuitivos e
sistematicos, mas de acordo com a classifica¢do de Carvalho (1999):

Meétodos intuitivos Brainstorming, Questiondrios e checklists,635,
Lateral Thinking, Synectics, Galeria

Métodos Meétodo morfolégico, Andlise e sintese funcional,

sistemdticos Analogia Sistemdtica

Meétodos heuristicos | Algoritmo, Programa

Métodos orientados Meétodos da TRIZ, SIT

Quadro 2 — Classificacdo dos métodos para solugdo criativa de problemas
Fonte: Carvalho (1999)

Na experiéncia narrada por Dou (2006), durante um curso de
Inteligéncia Competitiva realizado no norte da Indonésia, a andlise de
patentes foi utilizada para estimular o pensamento inovador entre os
estudantes, de forma que os mesmos trabalharam vdrios projetos
relacionados ao desenvolvimento de produtos locais, tais como cravo,
coco-da-bahia, algas marinhas; observou-se que o desenvolvimento e o
progresso eram sempre baseados no conhecimento ticito das pessoas, 0
autor interpreta que, por ser ligado as experi€ncias vividas naquela
regido, o conhecimento tdcito pode ser um limitador a inova¢do em
novos projetos.

Dentre os métodos utilizados pelos inventores para resolucdo de
problemas, a atencio especial do autor desta tese € para os métodos da
TRIZ, que Carvalho (1999) classifica como método orientado. Ja para
Maldonado, Monterrubio e Arzate (2004) os métodos da TRIZ sdo
classificados como sistemdticos. A TRIZ permite uma combinagéo entre
conhecimento ticito e conhecimento explicito, potencializando e
ampliando a criatividade dos inventores.

A TRIZ pode contribuir no planejamento e no projeto conceitual
de produtos inovadores, sendo caracterizada pela utilizacdo de
heuristicas no sentido de determinar como seus conceitos fundamentais
e um de seus métodos, o MPI (Método dos Principios Inventivos),
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podem ser usados para a geracdo de idéias criativas no processo de
desenvolvimento de produtos. A definicio de trés conceitos sio
fundamentais para a aplicacdo dos métodos da TRIZ: idealidade,
contradicio e recursos (CARVALHO e BACK, 2001).

O principio da idealidade de um produto/sistema técnico (ST) é
a razdo entre o nimero de fungdes desejadas e o nimero de fungdes
indesejadas que o sistema executa. Segundo Carvalho e Back (2001), o
proprio ST € entendido, na TRIZ, como um "preco” pago pela execugao
de funcdes desejadas por seus usudrios. O usudrio e a sociedade
"pagam" o custo financeiro do ST, seu desenvolvimento, sua utilizacio e
manutencio, sua producdo e descarte. Quanto mais préximo do ideal, e
isso quer dizer, quanto mais evoluido o ST, menor € esse "preco". A
partir do conceito de idealidade, é definido o Resultado Final Ideal
(RFI), como sendo uma solu¢do a qual se pretende chegar na resolucio
do problema, arbitrdria e mais préxima do ideal que a solugdo atual.

No glossdrio adaptado a Teoria TRIZ, Altshuller, 2002 apud
Maldonado, Monterrubio e Arzate (2004, p. 169), a quarta lei (Lei da
idealizacdo crescente) é chamada “Lei da evolucdo dos sistemas
tecnoldgicos”, ou seja, “é um principio mediante o qual se projetam os
sistemas tecnolégicos com base na idealidade, quer dizer, executar uma
funcdo ou processo ao menor custo e com os minimos efeitos
indesejados”.

O conceito de contradicdo ¢é representado pelos requisitos
conflitantes com relagio a um mesmo Sistema Técnico (ST). Em
Carvalho e Back (2001), é encontrado o exemplo da haste de um ferro
de solda utilizado na montagem de componentes elétricos e eletronicos
que, por um lado deve ser longa, para ndo queimar a mao do soldador e
ao mesmo tempo deve ser curta, para facilitar o controle da operagdo.
Na decisdo do problema, uma solugdo extremista seria fazer a haste
muito longa, o que evitaria queimaduras, mas, prejudicaria a precisdo do
controle. Outra solucdo extremista seria fazer a haste curta, o que
provocaria ferimentos no soldador ou introduziria a necessidade de uso
de equipamentos de prote¢do. Uma solugdo que procura contornar a
contradicao seria fazer a haste nio muito curta, nem muito longa: um
meio termo é estabelecido. A busca de solucdo da contradicdo consiste
em ndo procurar evitd-la, mas, resolvé-la criativamente. Como um
exemplo de solu¢do que resolve a contradi¢do, a haste poderia ter forma
similar & de uma ferradura, na solu¢do do problema proposta pelos
autores referenciando esse design numa patente russa registrada por
Martynenko e Gokhman em 1982 (CARVALHO e BACK, 2001).
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O conceito recursos de um sistema, conforme relembram
Carvalho e Back (2001), pode ser definido como quaisquer elementos
do sistema ou das cercanias que ainda ndo foram utilizados para a
execucdo de fungdes tdteis no mesmo. H4 casos em que a simples
identificacdo de recursos ndo aproveitados em um sistema leva o
raciocinio para solucdes inventivas. Existem diferentes classes de
recursos: internos; externos; naturais; sist€émicos; funcionais; espaciais;
temporais; de campo; de substancia; de informacdo. Maldonado,
Monterrubio e Arzate (2004) falam dos recursos invisiveis do sistema,
tais como o ar e a forca da gravidade, sdo recursos que estdo disponiveis
gratuitamente na natureza e que devido a décima lei da evolug@o dos
sistemas técnicos, a chamada Lei da Inércia Psicoldgica, ndo sdo
percebidos na hora de buscar a solucio para os problemas inventivos.

Segundo Oliveira (2001), um sistema é a reunido de partes
integradas e interdependentes que, conjuntamente, forma um todo
unitirio com objetivos e fungdes. A relacdo entre as partes forma um
todo com caracteristicas nao existentes em cada uma delas isoladamente,
isto é, ndo podem ser compreendidas de forma isolada e estdo inter-
relacionadas trocando informacdes entre si por meio de diversas
varidveis, internas e externas, tangiveis e intangiveis, visiveis e
invisiveis que afetam diretamente seu desempenho. Alves (2007)
compara um sistema com um iceberg, dizendo que a parte visivel é a
que estd acima da superficie da dgua, e a maior parte geralmente estd
submersa e ndo € alcancada pelos olhos.

Trazendo essa visdo para o ambito da sustentabilidade, ndo é
possivel dissociar o desenvolvimento de um sistema ecoeficiente
tratando-o como um sistema isolado, como na percep¢do de Farias
(2005) ao utilizar a andlise heuristica da TRIZ na gestdo de negdcios
para avaliar a sustentabilidade da cadeia produtiva de dlcool
combustivel na regido centro-sul.

No entanto, na classificacdo definida por Bertalanffy (1977),
pode-se afirmar que o préprio processo de producdo € um sistema
integrado e possui todas as peculiaridades de um sistema aberto,
recebendo e transmitindo informagdes, comunicando e integrando fatos,
0 que ndo invalida o estudo da responsabilidade social com vistas a
sustentabilidade em um caso unico.

Existem vdrios tipos de sistema, entre eles, o sistema tecnoldgico;
Maldonado, Monterrubio e Arzate (2004, p. 53) relembram que segundo
Altshuller (2002):
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cualquier cosa que se emplea para llevar a cabo
alguna tarea espécifica, es um “Sistema
Tecnolégico”; por ejemplo: um automdvil, una
computadora, un refrigerator, una licuadora, um
cuchillo e inclusive um lapiz.

Ao que parece, o ser humano vive procurando e resolvendo
problemas, talvez por fazer parte do préprio ato de criagdo. Aquele que
estd preocupado em criar algo novo, certamente estard buscando um
problema, seja um artista, seja um inventor. O empreendedorismo de
base tecnoldgica trata da criagdo de spin offs tecnoldgicos; spin off é o
termo utilizado em inglés para definir a criacdo de novas empresas, ja
um spin off tecnolégico € a criacdo de uma empresa a partir de empresas
constituidas, a partir de incubadoras e ou de centros de pesquisa de
universidades (Cozzi, 2008).

Na visdo de Drucker (2000, p. 14)

na organizacdo baseada em informagdes, boa parte do
trabalho serd executada de maneira diferente. Os
departamentos tradicionais atuardo como guardides de
normas e padrdes, como centros de treinamento e de
distribuicdo de especialistas; ndo serdo os pontos de
realizacdo do trabalho. Este serd desenvolvido por meio
de equipes concentradas em tarefas. Tais mudancas ja se
encontram em andamento no que costumava ser o mais
bem delineado de todos os departamentos — o de
pesquisa. Nos laboratérios farmac€uticos, nas empresas
de telecomunicagdes e na industria de papel, a segiiéncia
tradicional de pesquisa, desenvolvimento, fabricagdo e
marketing estd sendo substituida pela sincronia:
especialistas de todas essas fungdes trabalham juntos
como equipe, do inicio da pesquisa até o langamento do
produto no mercado. Resta ver como se desenvolverdo as
forcas-tarefas que tratardo de outras oportunidades e
problemas empresariais. No entanto, suspeito que a
necessidade de formagdo da forca-tarefa, suas atribuicdes,
composicdo e lideranca serdo decididas caso a caso.
Assim, a organizacdo do futuro ird além da estrutura
matricial e talvez seja muito diferente dessa experiéncia.
Contudo, uma coisa € clara: ela exigird maior
autodisciplina e &nfase ainda mais intensa na
responsabilidade individual pelos relacionamentos e pelas
comunicagoes.

E para Brown (2000) a invencio mais importante dos laboratérios
de pesquisa das empresas no futuro serd a prépria empresa, pois ao
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tempo em que as empresas tentam acompanhar a rapidez das mudangas
tecnoldgicas e enfrentar os ambientes de negdcios cada vez mais
instaveis, os departamentos de pesquisa devem ir além da simples
inovagdo nos produtos; os departamentos de pesquisa também precisam
projetar novas arquiteturas tecnoldgicas e organizacionais que
possibilitem a renovacao continua da empresa.

2.5.3 — Processos empresariais

De acordo com Oliveira (1999) uma idéia s6 é factivel de se
transformar numa invenc¢do se puder gerar algo que funcione, uma
invengdo s se torna uma inovacao de fato, se puder ser implementada
com sucesso na sociedade. Este mesmo autor cita os diferentes tépicos
envolvidos na aplicac¢do de projetos de inovagdo, quais sejam: geracio e
andlise de idéias sobre mercados, produtos, processos, custos e
beneficios, relembra ainda que o uso das técnicas cognitivas nas
diversas fases sdo o brainstorming, diagramas de andlise de forgas,
mapas cognitivos e diagramas sistémicos, pensamento lateral, anédlise
funcional e TRIZ.

Infere-se dai, que a Gestdo do Conhecimento para a Inovagdo
deva passar pelo entendimento do que seja o conhecimento tecnolégico
e sua aplicacdo nos processos de Planejamento e Gestdo de Projetos,
bem como na Gestdo da Equipe de Trabalho. Diferente das ciéncias
convencionais, a Tecnologia abrange estudos aplicados a produgao,
mdquinas, utensilios domésticos, dentre outros, envolvendo o emprego
de métodos especificos para o seu desenvolvimento (OLIVEIRA, 1997).
A técnica, as técnicas e a tecnologia sdo produtos de uma sociedade e de
uma cultura (LEVY, 2000).

No ambito da Pesquisa e Desenvolvimento empresarial, a
Tecnologia pode ser vista sobre dois angulos, qual seja: suas institui¢des
geradoras  (universidades, institutos de pesquisa, incubadoras
tecnoldgicas, dentre outras) e as instituicdes receptoras (empresas
industriais, comerciais, prestadoras de servicos, instituicdes publicas,
dentre outras). De forma que, essas institui¢des necessitam desenvolver
seus processos administrativos, figura 8, além de politicas de gestdo de
seus Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica, como nos exemplos da
Universidade Federal do Parand (Politica...2008) e da empresa Ciser,
que com o apoio do IEL, implementou um nicleo de inovagdo
tecnolégica (NIT) (IEL SC...2008).
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I PLANEJAMENTO | — | ORGANIZACAO | — | DIRECAO ] — | CONTROLE |
Decisdao sobre os Recursos e Preenchimento Defini¢do de
objetivos atividades ~ para dos cargos. padrdes para
Defini¢do de planos atingir 0s Comunicacgio, medir
para alcangd-los. objetivos: drgaos lideranga e desempenho,
Programacdo de e cargos. motivacdo do corrigir
atividades Atribuicao de pessoal. desvios  ou

autoridade e Direcdo para discrepancias

responsabilidade os objetivos € garantir que
o
planejamento
seja
realizado.

Figura 8 — O processo administrativo
Fonte: Chiavenato (1993)

A divisdo do processo administrativo de forma estanque ¢é
necessdria ao entendimento didatico; embora parte da literatura sobre
Gestdo do Conhecimento preconize a distribuicio do mesmo por toda a
empresa, € seja importante que, por exemplo, a equipe de marketing
possua certo conhecimento sobre problemas da drea de produgéo, ndo
faz sentido que todos da organizacdo operem com O mesSmo
conhecimento; conforme presume Spender (2001) os funciondrios
somente acessam o conhecimento que seja relevante para suas
atividades ou para resolver as incertezas as quais seu trabalho exige.

Os processos administrativos, em uma empresa, podem ser
caracterizados como processos rotineiros, como por exemplo, 0 processo
de registro de um novo colaborador, e outros processos que exigem
maior grau de criatividade e abstra¢do, como a elaboragdo de um plano
estratégico e o desenvolvimento de um novo produto (Gomes Filho,
Vanzin e Forcellini, 2009). O termo conhecimento estratégico,
proposto por Miranda (2006), caracterizado como o tipo de
conhecimento organizacional que abarca saberes relacionados ao
planejamento, a descri¢do, ao impacto, a predicdo, a avaliacdo e a
geracdo de estratégias, sendo formado, segundo ele, por uma vertente
explicita (informacdes estratégicas e de acompanhamento) e outra
vertente tacita (o conhecimento acumulado por estrategistas e decisores
nos processos de formulacio e decisdo estratégicas). A proposta de
modelo de Miranda (2006) agrupa o conhecimento estratégico em cinco
grandes fatores: cognicdo, tecnologia, cultura organizacional, modelo
gerencial e contexto.



56

Conforme a visdo de Pierozzi Junior, Miranda e Carvalho (2006),
termos como: prospeccdo tecnoldgica, construgdo de cendrios, BSC,
forecasting, foresight, gestdo por processos, gestdo da qualidade, de
competéncias, do conhecimento, da inovacdo, inteligé€ncia competitiva
passaram a fazer parte da rotina dos colaboradores na Embrapa
Monitoramento por Satélite, mas, apesar de muitas idéias ndo serem
novas, ganharam um grau de modernidade, sendo tteis no caso
analisado. Esses autores narram como as informacdes que fluem pelo
processo de planejamento estratégico foram organizadas com
ferramentas de gestdo do conhecimento e integradas a um plano de
comunicag¢do, envolvendo todas as pessoas.

Infere-se, portanto, que o processo de planejamento estratégico é
o local ideal para se tratar o conhecimento estratégico. No plano
estratégico derivado do processo de planejamento € possivel saber quais
as ameacas, as oportunidades, os pontos fortes, os pontos fracos, a
missdo, visdo, valores, politicas da empresa. O Planejamento Estratégico
€ elaborado por meio de técnicas administrativas de andlise do ambiente
(interno e externo), das ameacas e oportunidades, dos seus pontos fortes
e fracos, que possibilita aos gestores estabelecer um rumo para as
organizacdes, buscando um certo nivel de otimizac¢do no relacionamento
entre a organiza¢do € o meio ambiente que a cerca, formalizado para
produzir e articular resultados, na forma de integracdo sinérgica de
decisdes e agdes organizacionais (Rezende, 2003).

O processo de planejamento estratégico em empresas incubadas é
descrito por Almeida (2004). O estudo feito com oito empresas
incubadas conclui que o planejamento estratégico pode ser utilizado por
empresas incubadas, porém os maiores beneficios do processo estdo
relacionados ao aprendizado proporcionado pela reflexdo estratégica do
que a propria definicdo de estratégias; nas dificuldades em definir o
diagndstico estratégico, o autor conclui que empresas incubadas
apresentam certas dificuldades em fazer uma andlise SWOT, o que,
segundo ele, seria mais eficaz em uma empresa ndo incubada; no
direcionamento e defini¢do de objetivos, a divisdo entre planejar e
executar sofre influéncia das rdpidas turbuléncias do setor; outra
dificuldade € o trabalho em rede, que deve ser desenvolvido no setor e
que nos casos analisados; a dificuldade cultural em estabelecer parcerias
entre empresas e; a Ultima dificuldade identificada passou pela prépria
visdo de longo prazo, de forma que o planejamento foi feito em cima de
situagOes que ja estavam acontecendo.

No estudo feito por Farias, Nogueira Neto e Akabane (2005)
sobre a cadeia de suprimentos de 4dlcool combustivel da regido Centro-
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Sul, aliado ao planejamento estratégico, fez-se uma andlise heuristica da
gestdo de negdcio e avaliou-se a sustentabilidade da cadeia propondo
iniciativas estratégicas. Buscou-se, por meio da Teoria para Resolugéo
de Problemas Inventivos, identificarem-se os objetivos comuns na
cadeia de suprimentos, e que pudessem alavancar o plano integrado. Os
parametros de gestdo utilizados na TRIZ foram pesquisados por meio de
questiondrios qualitativos, donde houve participacdo dos departamentos
de logistica, marketing, comercial, comércio exterior, e a alta
administragdo composta por Presidente e Diretores.

Se o uso da TRIZ com Planejamento Estratégico foi possivel na
cadeia de suprimentos de dlcool, que €, essencialmente, uma rede,
infere-se que isso também possa ser possivel para empresas incubadas,
pelas caracteristicas semelhantes, tais como alta complexidade,
existéncia de contradi¢cdes e necessidade de se trabalhar com parcerias
estratégicas e ou em redes de negdcios. E como alerta Franco (2008 p.
17),

tudo que é sustentdvel tem o padrido de rede.
Todas as evidéncias disponiveis corroboram essa
afirmativa. Ecossistemas, organismos vivos e
partes de organismos sdo os melhores exemplos
de entidades sustentdveis.

Para Franco (2008), a tnica coisa que perdura, e fica é a marca,
ndo a marca como uma invengdo de marketing, mas sim como uma
referéncia geral de valor para a sociedade. Além do trabalho em rede, as
empresas incubadas necessitam pensar em formas de gerir o principal de
seus ativos intangiveis, sua marca. Ainda pensando na questio da
sustentabilidade empresarial, no processo de Gestdo das Marcas,
adotam-se estruturas nas empresas para se poder incluir cargos de
diretor ou Gerente de Marcas, segundo Pinto (2006) criaram-se
vocdbulos como: branding e branding equity. “Branding, para significar
gestdao de marcas; ou brand equity, o valor patrimonial representado pela
marca” (Pinto, 2006, p. 83).

A marca pode ser associada tanto a empresa, quanto ao produto,
para Perassi (2008, p. 64) “empresas inteligentes criam ndo apenas
oferta para um produto, mas uma gama de ofertas de diferentes niveis de
precos. Elas criam uma linha de produtos”; esse autor cita o exemplo da
cadeia de hotéis Marriot, dando a entender que o estabelecimento de
uma linha de produtos hoteleiros permitird acompanhar a mudanga nas
tendéncias, ou seja, tornar-se perene no tempo.

Em Petrov (2006) € encontrada a descri¢do de um método para
formulacdo de estratégias de negdcios; esse método tem por base a



58

andlise sist€émica, numa abordagem funcional utilizando TRIZ, evolugio
e desenvolvimento do sistema atual e servicos ou produtos planejados,
companhia e mercado; o método é denominado pelo autor de: “Uma
abordagem sist€émica para promover um produto no mercado”, estando
dividido em: modelo de desenvolvimento do negécio (contendo a
curva padrdo S ou curva logistica, que define o inicio e morte do sistema
em quatro fases); fase de desenvolvimento do produto (contendo as
subfases: embriondria com idéias e protdtipos, producdo industrial e
completude do sistema para reunir demandas de mercado, pressdo
insignificante do sistema com mudangas cosméticas no produto e quarta
fase ou final sendo representada pela deterioracdo dos parametros do
sistema ou migragdo para outro, como no exemplo da linha telefonica
fixa para o internet fone); fase de desenvolvimento da firma (contendo
as subfases de cria¢do da firma, de desenvolvimento, de prosperidade e
a quarta fase caracterizada pela morte ou enxugamento da firma); fase
de desenvolvimento de mercado (demanda de mercado embrionaria,
em desenvolvimento, mercado de massa e a quarta fase em que ha a
morte na demanda de mercado, como no exemplo do servico de
telefonia tradicional que entra na quarta fase, antes da pressdo da
internet).

No que Petrov (2006) chama de desenvolvimento do projeto
completo, ele lembra que é extremamente importante conseguir a
melhor combinag¢do do produto, firma e mercado, para conseguir o
sucesso na promoc¢ao do produto no mercado com o méaximo de lucro.
Para melhor entendimento, ver quadro 3.

Item (.16 Fases de Desenvolvimento
Desenvolvimento
Produto P1 P2 P3 P4
Companhia Cl1 C2 C3 C4
Mercado M1 M2 M3 M4

Quadro 3 — Fases possiveis para o produto, companhia e mercado
Fonte: Petrov (2006)

No quadro 3, Petrov (2006) explica que existem 64 possiveis
combina¢des e que as melhores sdo: PICIM2, P1C2M1, P2C2M2,
P3C3M3, P3C3M4, P4C3M4; as combinagdes razodveis sdo: P2C1MI1,
P2C2M1, P3C2M3, P3C2M2, P3C2MI1, e que as combinagdes
indesejaveis sdo: P3C1IM3, P3CIM2, P1C2M3, P1C2M3. O que pode
ser desenvolvido em termos praticos usando essa combinacio
classificatéria? O autor explica que se pode considerar todo o negécio
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em conjunto ou desenvolver um caminho para mudar a situagdo, sendo
que a TRIZ oferece esse caminho.

Aqui, quando se fala em produtos, companhias e mercado,
percebe-se a dificuldade em categorizar um ou outro item de forma
estanque, jd que para Kotler (1992); Takahashi e Takahashi (2007 p. 57)

convencionalmente, a engenharia desenvolve
idéias, conceitos e conduz os testes, o marketing
identifica necessidades e faz contato com cliente,
e a manufatura produz o produto. Todavia, para o
aumento do desempenho do processo de
desenvolvimento de produto hd a necessidade da
integracgdo transfuncional.

De maneira que a Gestdo do Conhecimento, a Inteligéncia
Competitiva, a Inovacdo Sistemdtica com Responsabilidade Social
devem ser praticadas, essencialmente pela Gestdo de Projetos (sejam os
projetos de criacdo de novos produtos, sejam os projetos de criacdo de
novas empresas) € permeados por uma demanda de mercado. Dalmolin
e Strelow (2008) lembram que enquanto a Gestdo do Conhecimento
constroi, sistematiza, renova e aplica o conhecimento para maximizar o
retorno na contribui¢do ao sucesso da organizacdo a Gestdo de Projetos
trata da aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto para atender seus requisitos, tendo também em
vista o sucesso da organizagao.

E conforme a afirmagdo de Oliveira (1999, p.13 ), “a inovacao
de que falamos hoje é provocada pelo mercado, mais que pelas
tecnologias”.

2.5.4 — Passos do MPI-TRIZ

O Método dos Principios Inventivos da Teoria da Resolucdo de
Problemas Inventivos (MPI-TRIZ) foi desenvolvido por Altshuller
(1969) 1apud Carvalho e Back (2001) e € o mais difundido dos métodos
da TRIZ. Os principios inventivos (PIs) sdo heuristicas, ou sugestdes de
possiveis solu¢des genéricas para uma determinada classe de problemas.

' O MPLTRIZ faz parte da Triz Cléssica, cujo periodo de desenvolvimento ocorreu entre os
anos de 1956 e 1985. Posteriormente, a TRIZ passou a ser conhecida por Inovacéo Sistematica.
Maiores detalhes, ver: ALTSHULLER, G. S. Innovation Algorithm. Worcester: Technical
Innovation Center, 1999 (la ed. russa, 1969). ALTSHULLER, G. S. Forty Principles.
Worcester: Technical Innovation Center, 1998 (la ed. russa, 1974). ALTSHULLER, G. S.
Creativity as An Exact Science - The Theory of The Solution of Inventive Problems. la. ed.
Luxemburg: Gordon & Breach, 1984 (1a ed. russa, 1979).
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Tais principios foram obtidos a partir da generalizacdo e agrupamento
de solucdes repetidamente utilizadas na criagdo, desenvolvimento e
melhoria de sistemas técnicos de diferentes areas.

Esse método de uso da TRIZ, segundo Maldonado, Monterrubio e
Arzate (2004) € dividido em cinco etapas: definir o problema; encontrar
a contradicdo que se deve eliminar; determinar a caracteristica do
sistema tecnoldgico que se deseja melhorar e qual a que vai piorar,
dentro das 39 propostas por Altshuller; consultar a matriz de
contradicdo; tratar de eliminar a contradicio com algum dos 40
principios.

Na abordagem adotada por Ferreira e Forcellini (2000), o MPI é
dividido em cinco passos, conforme relembra Prim (2006), quais sejam:
identificar o problema de projeto; formular o problema sob a abordagem
da TRIZ; determinar os parametros de engenharia; buscar principios
inventivos; adaptar os principios inventivos.

A utilizagdo dos principios inventivos (PIs), em sua forma mais
simples, consiste em simples andlise de cada PI e a tentativa de aplica-
los para a melhoria do Sistema Técnico (ST) (SAVRANSKI, 2001;
CARVALHO; BACK, 2001). A segunda forma de aplicacdo dos Pls
envolve a identificacio de contradi¢cdes, a modelagem das mesmas em
termos de parametros de engenharia conflitantes, o uso da Matriz de
Contradi¢des (MC) para identificar os PIs com maior potencial e sua
aplicacdo. Os dois processos iniciam-se com a andlise do Sistema
Técnico. Mas € somente apds a andlise do ST, que o usudrio decide pelo
uso ou ndo da Matriz de Contradi¢cdes. Os pardmetros de engenharia
correspondem a grandezas genéricas, presentes em problemas técnicos
de diferentes dreas. As contradi¢des existentes no problema original
devem ser traduzidas em termos de um primeiro parametro de
engenharia, o qual se deseja melhorar e de um segundo, que € piorado
em fun¢do da melhora do primeiro (CARVALHO; BACK 2001).

A etapa de andlise do ST consiste nos seguintes passos:

1. Identificacdo (nome) do ST;

2. Identificacdo da fungfo ou fungdes principais do ST;

3. Identificagdo dos principais elementos do ST e de suas
funcoes;

Descricao do funcionamento do ST;

Levantamento dos recursos;

Identificagdo da caracteristica desejada a ser melhoradas ou da
caracteristica indesejada a ser reduzida, eliminada ou
neutralizada no ST;

7. Formulacdo do resultado final ideal (RFT).

SN
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Resposta a pergunta: Deseja-se utilizar a Matriz de Contradi¢des?
Se a resposta for ndo, utilizam-se direto os Principios Inventivos (PIs).
Um exemplo de aplicacdo direta do Principio Inventivo nimero 35 (PI
35) — Mudanga de pardmetros e propriedades — pode ser encontrado em
Alves et al (2007) onde os autores utilizam o MPI-TRIZ ¢ o MASP
(Método de Andlise e Solugdo de Problemas) para gerar solugdes de
melhoria para um processo de Producdo de Massa Asfaltica.

Analise do ST

Utilizacao direta dos Pls

Formulagio das ‘
contradicoes técnicas

das contradicoes

Uso da MC / solugao ‘

Figura 9 — Fluxograma para uso dos conceitos fundamentais da TRIZ e do MPI
Fonte: Carvalho; Back (2001)

Responder a pergunta de uso da Matriz de Contradi¢do (apéndice
I) € acdo aconselhdvel se ndo trouxer problemas adicionais (passo 6). Se
a resposta for sim, ou seja, se a acdo trouxer problemas adicionais, entdo
¢ necessdrio gerar uma planilha de contradicdes técnicas via
caracteristica desejada a ser melhorada dando seqiiéncia aos passos
seguintes:

8. Identificagdo da caracteristica desejada a ser melhorada;

a. Identificacio da caracteristica desejada a ser
melhorada;

b. Identificacdo da solu¢do convencional para melhorar a
caracteristica desejada;

c. Identificacdo da caracteristica prejudicada com uso da
solugdo convencional;

d. Formulacdo da contradi¢do técnica: se a caracteristica
(caracteristica desejada e melhorada) é melhorada com
(solu¢do convencional para melhorar a caracteristica
desejada), entdo a(s) caracteristica(s) (...) € (s@o)
pioradas(s).
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9. Formulacdo das contradicdes técnicas via caracteristica
indesejada a ser reduzida, eliminada ou neutralizada:

a. Identificacdo da caracteristica indesejada a ser
reduzida, eliminada ou neutralizada;

b. Identificacio da solucdo convencional para reduzir,
eliminar ou neutralizar a caracteristica indesejada;

c. Identificacdo da caracteristica prejudicada com uso da
solugdo convencional;

d. Formulacdo da contradi¢do técnica; se a caracteristica
(caracteristica indesejada a ser reduzida, eliminada ou
neutralizada) € reduzida/eliminada/neutralizada com
(solugdo convencional para reduzir, eliminar ou
neutralizar a caracteristica indesejada), entdo, a (s)
caracteristica (s) negativa (s) (...) serdo intensificadas.

Em seguida, ap6s a formulagdo das contradi¢cdes técnicas, passa-
se a modelagem das mesmas em termos de Pardmetros de Engenharia
(PEs). O criador da TRIZ sumarizou o rol de conflitos técnicos,
utilizando a andlise do caminho percorrido pelos inventores russos que
registraram suas patentes, em 39 caracteristicas padrdo que descrevem
um sistema técnico. Pela légica da Matriz de Contradi¢des (MC) uma
caracteristica pode se contrapor a outras 38, ou para cada caracteristica
padrio existem 38 contradi¢cdes padriao, num total de 1482 (39*38) tipos
de conflitos padrdes e podem descrever milhdes de conflitos comuns em
engenharia (Demarque, 2005).

Em uma abordagem da Engenharia e Gestdo do Conhecimento
Gomes Filho et al (2007b) sugerem que TRIZ e COMMONKADS
podem ser utilizadas de forma conjunta para criar sistemas de
conhecimento informatizados utilizando os Principios Inventivos e a
Matriz de Contradi¢cdes. Dessa forma, apds a modelagem, os sistemas
de apoio a decisdo, quando criados, devem fazer simulagdes, nesse jogo
de regras heuristicas e paradoxais. No exemplo da rocadeira, Carvalho e
Back (2001) utilizam trés principios inventivos (PI 2 — remocdo ou
extragdo, PI 8 — contrapeso e PI 25 — auto-servico) para propor solucdes
sem o uso da Matriz de Contradi¢cdes. Com base no exemplo de
Carvalho e Back (2001), Gomes Filho et al (2007b) ddo seqiiéncia aos
passos do MPI simulando melhorias em um processo de fabricacdo de
rogadeiras; a modelagem em COMMONKADS que foi desenvolvida
por Schreiber e outros (2002) e que € a base para a criacdo de um
sistema de melhoria constante no processo com o uso dos quarenta
principios inventivos da TRIZ.
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Passo do MPI Exemplo

9.1 Identificagdo da caracteristica | Custo atual do produto
indesejada a ser reduzida, eliminada
ou neutralizada

9.2  Identificacdio da  solucdo | a) utilizar material de qualidade
convencional para reduzir, eliminar | inferior;

ou neutralizar a caracteristica | b) comprar a custo mais baixo,
indesejada Matéria-Prima de melhor qualidade

9.3 Identificagdo da caracteristica | a) diminui¢cdo do padrdo de qualidade
prejudicada com uso da solugdo | atual

convencional b) dificuldade de negociagdo com
fornecedor

9.4 Formulagdo de contradi¢do | a) se utilizar material de qualidade

técnica inferior, a qualidade final do produto
diminui;

b) se hd dificuldade de negociagdo
com fornecedor ele pode deixar de
fornecer vendendo para o concorrente

Quadro 4 - Contradicdes técnicas para o problema da rocadeira via
caracteristica indesejada a ser reduzida, eliminada ou neutralizada (item 9 do
MPI- TRIZ):

Fonte: Gomes Filho et al (2007b)

A proposta de uso da TRIZ no Processo de Desenvolvimento de
Produtos desenvolvida por Ferreira e Forcellini (2001) descrita por
Carvalho e Ferreira (2005) indica o uso da TRIZ com a Matriz de
Correlacdes do QFD (telhado da casa da qualidade) e a Matriz
Morfoldgica; o modelo prevé em especial, a eliminagdo da contradigdo
entre os requisitos de projeto, onde, primeiramente, se deve identificar
na Matriz de Correlagdes do QFD as contradigdes existentes entre os
requisitos do projeto; na seqiléncia, associar os requisitos de projeto em
contradicdo aos parametros de engenharia (PEs) e; a seguir, empregando
a Matriz de Contradi¢des (MC) da TRIZ obter os principios inventivos
(PIs) para gerar principios de funcionamento a serem incluidos na
Matriz Morfolégica, com posterior geracdo de alternativas de concepgio
do produto.

A aplicacdo de um método de criatividade baseado na TRIZ
aplicado no contexto de projetos de GPN (Gestdo de Processos de
Negdcios) foi realizada por meio de analogias; esse método foi proposto
por Prim e Trabasso (2005) (2006) e denominado GPN-TRIZ. Segundo
Prim (2006, p. 59) “uma vez que o MPI da TRIZ foi originalmente
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desenvolvido para o contexto de problemas técnicos, analogias sdo
necessdrias e propostas”.

Passo do MPI Analogias necessarias
1. Identificar o | Realizar uma analogia entre necessidades do
problema do projeto mercado e clientes com objetivos estratégicos,
visando o seu desdobramento em requisitos de
projeto de GPN

2. Formular o problema | Identificar requisitos de projeto de gestdo de
sob a abordagem da | processos prioritdrios, segundo o0s objetivos

TRIZ estratégicos, e os requisitos que sio conflitantes.

3. Determinar os | Deve-se associar uma caracteristica do processo
parametros de | (palavra-chave) a um requisito de projeto de gestdo
engenharia de processos como etapa intermedidria, de modo a

facilitar a analogia do requisito de projeto de
gestdo de processos a um ou mais parametros de

engenharia.
4. Buscar principios | Nenhuma adaptacio realizada
inventivos
5. Adaptar os principios | E necessario adaptar orientagdes de
inventivos desenvolvimento de solugdes para projetos de

produtos para o desenvolvimento de proposta de
processos, tendo como resultado final a elaboragdo
de alternativas de solugdo de processo.

Quadro 5 — Adaptacdes necessdrias para a utilizagdo do método MPI da TRIZ
na GPN
Fonte: Prim (2006)

Na aplicacdo da TRIZ ao desenvolvimento sustentdvel, a mesma
¢ vista como “ferramentas de inovagdo” capazes de gerar “producdo
mais limpa”, conforme relembram Maldonado, Monterrubio e Arzate
(2004); os mesmos autores apresentam dezoito exemplos comerciais
acessiveis ao alcance do publico em geral.

O Método dos Principios Inventivos da Teoria da Resolucdo de
Problemas Inventivos (MPI-TRIZ) oferece um total de 40 Principios
Inventivos (PIs), ou seja, 853 combinacdes (dispostas na Matriz de
Contradi¢des) de principios para GESTAO DE NEGOCIOS e 1299
combina¢des para SISTEMAS TECNICOS, o que lhe d4 extrema
flexibilidade, na otica de Farias, Nogueira Neto e Adabane (2005).
Devido a extrema complexidade alusiva ao tema da sustentabilidade,
essa variedade de opcdes de geracdo de solu¢des do MPI-TRIZ pode
adquirir um grau de relevancia adequado na geracio de modelos de
negocios de casos brasileiros.
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2.6 — Discussao

Este capitulo discorreu sobre o referencial tedrico necessario ao
entendimento conceitual do problema de pesquisa, e apresentou o
suporte tedrico para a fundamentacdo dos principios do método a ser
descrito e proposto no préoximo capitulo. A tese tenta resolver o
problema de pesquisa com a proposi¢do de um método sistemadtico para
a concepcao de modelos de negdcios, que permita um equilibrio entre as
expectativas dos diversos stakeholders (internos e externos) e que
permita a inovag@o com responsabilidade social.

Para explicar a importancia do Capital Intelectual (Capital
Humano, Capital Estrutural e Capital do Cliente) como principal insumo
dos modelos de negdcios no contexto da Sociedade do Conhecimento, o
capitulo iniciou mostrando que a Gestdo do Conhecimento e a
Inteligéncia Competitiva devem ser vistas de maneira dinamica, sendo
que interpretagdes estanques dificultam o entendimento dos processos
de negdcios das spin-offs.

Foi visto que Inovagdo com Responsabilidade Social, no contexto
atual, deve estar condicionado a um Desenvolvimento Sustentiavel. Esse
fendmeno possui dimensdes macro e micro econdmicas, sendo a
sustentabilidade um efeito das prdticas de gestdo focadas em
atendimento equilibrado das necessidades dos diversos stakeholders de
qualquer organizacdo nas dimensdes social, ambiental e econdmica.

De forma que a exigéncia de Modelos de Negdcios sustentdveis é
tanto interna (de dentro para fora) quanto externa (de fora para dentro)
nos ambientes de negdcios do empreendedorismo de base tecnoldgica.
Cabe a reflex@o sobre de que maneira as empresas de base tecnoldgica
definem seus modelos de negécios. Os estudos demonstram haver uma
dificuldade para incorporacdo de praticas de uso do planejamento
estratégico e que o uso dos planos de negdcios € pritica comum no
meio.

Devido as caracteristicas do empreendedorismo de base
tecnoldgica no Brasil estar muito mais aliado a Projetos de Instituicdes
de Pesquisa do que propriamente a empresas ja constituidas, um Método
para Concepgdo de Negdcios Sustentdveis demonstra ser necessario, no
entanto, a complexidade do assunto exige que esse método seja
sistematizado. Processos cognitivos, processos tecnoldgicos, processos
empresariais e os passos do MPI-TRIZ oferecem os elementos tedricos
necessdrios a geracdo dos principios desse método, que passa a ser
descrito no capitulo seguinte.
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CAPITULO 3 - DESCRICAO DO METODO

Este capitulo tem por objetivo responder ao leitor como se buscou
a solugdo para o problema de pesquisa, quais os materiais € o método
cientifico adotados, como a literatura foi utilizada no método e no
modelo para a concep¢do de negdcios, de forma a permitir que outros
pesquisadores possam repetir o experimento.

3.1 - Introducio

Neste capitulo é descrita toda a caracterizacdo do método
proposto, inclui os principios gerados com base na fundamentagdo
tedrica do capitulo 2, demonstrando as bases cientificas e comprovando
que o mesmo € racional, sistematico e aplicavel a casos que ndo estejam,
necessariamente, no escopo do empreendedorismo de base tecnoldgica.

O capitulo mostra o fluxo de a¢des do método e o teste piloto
realizado em uma organizacdo do setor bancdrio, demonstrando sua
aplicabilidade geral. Na aplicacdo ao empreendedorismo de base
tecnoldgica € proposto um modelo de suporte ao uso do método. Esse
modelo conceitual de referéncia € descrito em forma de processo de
negocios, sendo dividido em fases, atividades e tarefas.

O nome dado (pelo autor da proposta de tese) ao novo método é
Meétodo para Concepgdo de Negdcios Sustentdveis baseado em TRIZ
(MCNS-TRIZ), tendo por pressupostos que sua aplicacdo € possivel a
concep¢do de qualquer empreendimento, pois o mesmo € racional,
sistemdtico e composto por principios gerais e uteis na resolu¢do de
problemas em situagdes especificas. O MCNS-TRIZ foi aplicado a uma
instituicdo bancdria, em um teste piloto.

Num segundo momento, foi escolhido um determinado grupo de
empresas, as empresas de base tecnoldgica, e para aplicacdo do método
ao empreendedorismo de base tecnoldgica, o autor da tese concebeu um
modelo de suporte ao uso do MCNS-TRIZ; esse modelo conceitual de
referéncia foi chamado de Modelo MCNS-TRIZ e foi descrito na forma
de modelagem de processos, de forma a tornd-lo acessivel a Gestores
que dominem essa linguagem.

Pela deducdo, entende-se que o uso do MCNS-TRIZ ¢ indicado
para a concep¢do de qualquer empreendimento e o uso do Modelo
MCNS-TRIZ ¢ indicado, em especial, para que os Gestores de
empreendimentos de base tecnoldgica possam criar modelos de negdcios
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potencialmente sustentdveis e ou revisar empreendimentos ja
constituidos. A proposta visa contribuir para a ampliacdo do campo de
visdo do empreendedor acerca do uso do conhecimento existente nas
bases de patentes, oferecendo um processo sistematizado para aplicagio
da criatividade na priatica da Inovacdo Sistemdtica com
Responsabilidade Social.

O MCNS-TRIZ tem por premissa que o Capital Intelectual
(Pessoas, Infra-Estrutura e Marca) € a principal alavanca da Gestdo do
Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva, € que podem ser
considerados como pilares de sustentacdo aos Modelos de Negdcios;
dessa forma, se esses Modelos de Negdcios forem concebidos com o uso
do MCNS-TRIZ pressupde-se que seja possivel a pritica da Inovacdo
com Responsabilidade Social e por conseqii€éncia que o empreendimento
possua mais chances de manter a perenidade no tempo, aumentando o
ciclo de vida do empreendimento e atingindo, entdo a Sustentabilidade
no contexto da Sociedade do Conhecimento. A relacdo entre esses
elementos, sob uma visdo interdisciplinar, € ilustrada na figura 10.

Sociedade
do
Conhecimento

Figura 10 — Contexto de aplicacio do MCNS-TRIZ
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3.2 — Caracterizacao do MCNS-TRIZ

Observando o discurso ambientalista, verifica-se uma excessiva
énfase para a criacio de modelos de negbcios em que a questdo
ambiental ganha um maior destaque. Em que pesem as razdes dessa
corrente de pensamento, a sustentabilidade ndo é uma questio, apenas,
de valorizacio de préticas de producdo utilizando energias que
prejudiquem o meio ambiente.

Igualmente, a questdo social, tais como politicas de
relacionamento com os funcionarios, com incremento de beneficios
sociais, questdes alusivas a qualidade de vida no trabalho, ndo deve ser a
principal preocupacgdo nos modelos de negdcios ditos sustentaveis.

Nas organizagdes com fins lucrativos, o lucro a todo custo,
altamente criticado, é necessdrio para que os investidores nao optem por
retirar seu capital da empresa ou do pais e migrem para outras atividades
mais lucrativas.

Quem possuir dominio do MCNS-TRIZ perceberd que ele tem
por caracteristica o oferecimento de solu¢des equilibradas, em tempo
rapido e com alto nivel de conhecimento agregado, conforme pode ser
comprovado pelo teste piloto a ser apresentado neste capitulo. O
pressuposto para quem fizer uso do mesmo € o de que a sustentabilidade
€ representada pelo equilibrio, ou seja, que a missdo principal de
qualquer organiza¢do ¢ a mdxima satisfacdo das necessidades de seus
stakeholders.

Para Rozenfeld et al (2006, p. 79): “Os métodos contém
normalmente uma lista de passos que devem ser seguidos para se atingir
0s objetivos para os quais eles se propdem’”; no entanto, segundo esses
autores, hd uma dificuldade na interpretacdo de muitos métodos quando
colocados na visao de processo.

A abordagem por processos traz, por conseguinte a necessidade
de visdo holistica ou sistémica. Segundo Spender (2001), o objetivo de
uma abordagem sist€émica do conhecimento € desenvolver um modelo
conceitual que permita aos gerentes identificar novos modelos
organizacionais e de negécios, problemas gerenciais e peculiares ao
conhecimento e suas diferencas de outros ativos da organizac¢do; bem
como novas heuristicas ou formas de aconselhamento que ampliam seu
entendimento, op¢des, meios de influéncia e compreensio das situacdes
sob sua responsabilidade.
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3.2.1. - Principios do MCNS-TRIZ

Os principios basicos do MCNS-TRIZ sdo trés (idéia, invencdo,
marca) e foram gerados a partir do item 2.5 do capitulo 2 (Bases tedricas
dos principios do Método a ser proposto). No contexto do
empreendedorismo de base tecnoldgica ndo € toda idéia que € aceita
como uma novidade, ela precisa ser reconhecida como tal; da mesma
forma, uma inven¢do, mesmo que tenha ultrapassado o estado da
técnica, e tenha sido patenteada ndo leva ao entendimento,
necessariamente, de que existe um mercado consumidor para essa
inven¢do, que somente serd util a sociedade se esta aceitd-la como uma
marca confidvel. Entdo, o produto tecnolégico possui muito mais
utilidade que seus aspectos funcionais, sendo capaz de proporcionar
experiéncias humanas (cheiro, sabor, som, contato e visdo) quando do
seu uso.

Principio da Idéia Inovadora:

a) uma idéia somente sera aceita como inovadora, se for vidvel sua
transformag@o em um produto ou uma empresa inovadora e se contiver
também os principios da Invenc¢do Inovadora e da Marca.

Principio da Invencdo Inovadora:

a) somente sdo invengdes inovadoras, aquelas que, tendo o direito de
patente adquirido ou ndo, sejam vidveis de comercializagdo, dessa
forma, as invengdes inovadoras devem estar adequadas ao tempo e
contexto da sociedade como um todo, e preencher todos os requisitos de
ordem legal na sua comercializacao.

b) o reconhecimento do que é um protétipo inovador, em caso de
produto, ou uma proposta de solucdo inovadora, no caso de servicos,
deve ser atestado por pesquisa de mercado ou por especialistas no
referido campo de dominio.

¢) prémios de inovacdo tecnoldgica sdo indicadores de que a inovacao é
reconhecida somente para o grupo de especialistas que o avaliou, ndo
sendo garantia de sucesso de que o produto ou tecnologia sio
comercializdveis.

Principio da Marca

a) o que € util e comercializdvel na sociedade sdo os produtos que
possuem uma marca, podendo ser um produto dnico, uma linha de
produtos ou uma empresa como um todo.

b) somente é inovador o produto, linha de produtos ou empresa que
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possua uma marca, caracterizada como “marca forte” na mente do
consumidor;
¢) marca € sindbnimo de inovagdo, de inovagéo tecnoldgica e de inovacio
sustentével.

Segundo Altshuller, 2002 apud Maldonado, Monterrubio e Arzate
(2004, p. 54), as leis (esses autores traduzem para o espanhol, leis e
principios como sendo sindnimos) basicas da evolugdo dos sistemas
tecnoldgicos sdo:

= Lei da integralidade das partes de um sistema tecnoldgico;

= Lei da condugdo de energia num sistema;

= Lei da harmonizacdo dos ritmos;

= Lei daidealizacdo crescente;

= Lei do desigual desenvolvimento das partes;

= Lei da transicio para super-sistemas;

= Lei da transicao do nivel macro para o micro;

= Leido dinamismo crescente

Em adicdo as oito leis anteriores, Altshuller propde outras duas
complementares. Em algumas traducdes para o portugués, as oito leis
anteriores sao traduzidas como “leis”, e estas duas ultimas leis sdo
traduzidas como “principios”. Nesta tese considera-se leis como
sinbnimos de principios, em concordancia com Maldonado,
Monterrubio e Arzate (2004),

* Lei da melhor interacio entre uma substincia e um campo, em um
sistema tecnolégico. O campo pode ser magnético, elétrico,
gravitacional, etc. Um exemplo dessa lei € um processo industrial para
produzir um polimero especifico (plastico), situagdo em que ¢é
indispensdvel  determinar a  velocidade do  polimerizado
(endurecimento) e assim manter a qualidade desejada. A velocidade
requerida é muito dificil de determinar pelos métodos convencionais,
isso porqué € necessario fazé-lo a medida que se endurece o produto, e
qualquer instrumento de medigdo direta quebraria dentro do pléstico
endurecido. Ao aplicar a “nona lei”, consegue-se resolver o problema
aplicando uma pequena quantidade de limalhas de ferro na mistura no
momento da sua preparacdo. Na medida em que se comeca a
endurecer, aplica-se um campo magnético oscilante que move
vigorosamente as particulas de metal. Conforme se endurece o
produto, o grau de mobilidade diminui até o ponto em que desaparece
(a mobilidade se mede como permeabilidade magnética da mistura).
Dessa maneira se determina a velocidade da polimerizagdo
(endurecimento). A quantidade de particulas metdlicas é tdo pequena
dentro do pléstico, que em nada afeta a sua qualidade.

= Lei da inércia psicoldgica. Essa lei ou principio ¢ muito comum,
porém pouca gente o conhece; ele se refere ao ser humano, em geral



71

ser muito resistente a mudangas, portanto, ¢ muito dificil inventar algo
novo, fazé-lo significa trocar os modelos tradicionais. Seguem alguns
exemplos: a) a bicicleta tradicional se adaptou um pequeno motor para
reduzir o esforco do ciclista, convertendo-a em uma “bicimoto”, que
ainda requer um pequeno esforgo fisico por parte do usudrio. Com o
tempo, aumentou-se a poténcia do motor, e entdo surge a
“motocicleta” que elimina por completo o esforco do motociclista.
Desde o primeiro momento se poderia ter “saltado” da bicicleta
tradicional para a motocicleta, sem passar pela bicimoto, no entanto, a
inércia psicoldgica daquela época ndo o permitiu; b) outro exemplo,
que ainda permanece em nossos dias € o assento da bicicleta, que nada
mais € do que uma “sela de montar” em miniatura e inclusive, bastante
incdmoda. Apesar, de que, em muitos paises, ja existem “designs” de
assentos mais comodos e funcionais, contudo, os ciclistas os tém
rejeitados, por considerd-los inapropriados; c) a evolucdo das
embarcacdes € um campo onde o “bloqueio psicoldgico” aparece de
forma bem evidente. Antigamente tinha-se uma lancha com remos
tradicionais, com o passar do tempo, a lancha evoluiu; os remos
passaram a ser ajudados por uma vela, mais tarde a vela passou a ter o
auxilio de remos, depois, com o surgimento da maquina a vapor, o
barco se desenvolveu e passou a utilizar o motor, mas conservando as
velas, até que, finalmente, hoje se tem o barco moderno, unicamente
com motor; d) é importante lembrar que a evolugdo dos sistemas
tecnoldgicos depende do avanco cientifico para que, entdo possam
surgir novas leis e principios, sem isso, a evolucdo é impossivel. Por
exemplo, e retomando o exemplo do barco de vapor, sem o invento da
madaquina a vapor por James Watt, esses barcos nunca teriam existido.
Da mesma forma, sem o invento do raio “laser”’, os modernos sistemas
de leitura dos discos compactos seriam impensaveis.

No contexto desta tese, os trés principios (idéia, invencdo e

marca) sdo os fundamentos do Método para Concep¢do de Negdcios
Sustentdveis, primeira sigla — MCNS, as suas leis bdsicas. A segunda
parte da sigla € a prépria TRIZ, que possui quarenta principios
inventivos, de forma que com a soma dos trés principios anteriores, o
MCNS-TRIZ totaliza quarenta e trés principios e ou leis. Abaixo, segue
a descricdo dos quarenta principios inventivos da TRIZ cldssica
(DEMARQUE; 2005 p.154-179, PRIM, 2006 p. 99-109):

Principio Inventivo nimero 1 (PI-1) Segmentacao (Fragmentagdo):
a) dividir um objeto em partes independentes. Exemplos:

substituir um computador central por varios computadores
pessoais;
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= substituir um caminhdo grande por vdrias camionetes;
= aplicar um Word Breakdown Strutucture — WBS para um
projeto muito grande, ou em outras palavras: Dividir um
trabalho grande em vdrias tarefas, como € feito na montagem de
um veiculo automotor onde se é capaz de produzir um veiculo
por segundo.
b) tornar um objeto modular (facilitar a desmontagem). Exemplos:
=  moveis modulares;
= componentes modulares para computadores;
=  juntas rdpidas em mangueiras de ar comprimido, que podem ser
conectadas a partir de dois médulos.
c¢) aumentar o grau de fragmentagdo ou segmentacio. Exemplos:
= substituir cortinas sélidas por coberturas segmentadas
(persianas);
= esteiras com rolamentos;
= aplicar a sinterizag¢do de p6 metélico.

Principio Inventivo nimero 2 (PI-2) Extracdo (Remogao):
a) extrair (remover ou separar) uma parte ou propriedade indesejada de
um objeto. Exemplos:
=  extrair um compressor de ar para fora de um prédio, eliminando
assim o ruido indesejado, na inddstria, e também em
consultérios dentdrios onde o ruido incomoda os pacientes;
= utilizar fibras 6ticas ou tubo 6tico para separar uma fonte de luz
que emite muito calor do lugar onde a luz € necessdria.
b) extrair somente a parte ou propriedade necessiria de um objeto.
Exemplos:
= para afugentar os pdssaros da proximidade de aeroportos pode
ser empregado um aparelho de som para reproduzir um som
conhecido que afugente passaros;
= utilizar o som de um cachorro latindo, sem o cachorro, para
afastar pessoas indesejadas.

Principio Inventivo nimero 3 (PI-3) Qualidade local:
a) alterar a estrutura de um objeto de uniforme (homogénea) para uma
estrutura ndo-uniforme (heterogénea), alterar um ambiente externo (ou
influéncia externa) de uniforme para nao-uniforme. Exemplo:

= utilizar um gradiente de temperatura, densidade ou pressdo ao

invés de temperaturas, densidades ou pressdes constantes.

b) tornar cada parte de um objeto em condi¢cdes mais favordveis para sua
operagdo. Exemplo:
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= Jancheira com compartimentos especiais para alimentos quentes
e frios, liquidos ou sélidos.
c) fazer cada parte de um objeto desempenhar uma funcio diferente e
desejada (mudltiplas fungdes em um mesmo objeto). Exemplos:
= l4pis com borracha;
=  martelo com orelhas para retirar pregos;
= canivete suico.

Principio Inventivo nimero 4 (PI-4) Assimetria:
a) substituir uma forma simétrica por uma forma assimétrica. Exemplos:
= no processo de descarga de areia molhada de um caminhdo, ao
utilizar um funil simétrico, tem-se um fluxo irregular de
material. Por outro lado, se utilizado um funil de forma
assimétrica, tem-se um fluxo continuo, portanto, melhor;
= chanfro em haste cilindrica para receber com firmeza o botdo.
b) se um objeto ji for assimétrico, aumentar o grau de assimetria.
Exemplos:
= reforgar o lado externo do pneu de modo a suportar o esfor¢o
sofrido no impacto com o meio-fio;
= trocar a sec¢do circular de um o-ring para uma secgfo oval para
melhorar a vedagao.

Principio Inventivo nimero 5 (PI-5) Combinagéo (Fusio/Jung¢io):
a) combinar objetos semelhantes ou similares, reunir partes idénticas ou
similares para realizar operagdes em paralelo. Exemplos:
= computadores pessoais em uma rede;
= usar vdrios microprocessadores em um microcomputador para
processamento paralelo;
= placas de circuito impresso de varias camadas, com
componentes eletrdnicos montados de ambos os lados.
b) tornar operagdes continuas ou paralelas; torni-las simultanea.
Exemplos:
=  unir as vdrias tiras de uma veneziana ou persiana;
= equipamento médico de diagnose que analisa varios parimetros
do sangue, simultaneamente;
= cortador de grama que recolhe a grama cortada e a espalha
como cobertura verde (adubo);
= troca dos pneus de um carro de corrida enquanto € feito o
reabastecimento, limpeza das entradas de ar e ajustes.

Principio Inventivo nimero 6 (PI-6) Universalizagdo:
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a) tornar uma parte ou um objeto capaz de executar multiplas fungdes;
eliminar a necessidade de outras partes. Exemplos:

a haste de uma escova de dentes contendo pasta de dente;

sofd que se converte em uma cama;

mini-van com assentos que se ajustam para acomodar mais
pessoas ou levar carga;

acento de seguranca infantil para veiculos convertendo-se em
carrinho para criangas;

cortador de grama que recolhe a grama cortada e a espalha
como cobertura verde (adubo). Este exemplo serve para tanto
para o PI-5 quanto para o PI-6;

auxiliar técnico no futebol funciona como apontador e
cronometrista;

lider de time que atua como facilitador e redator de reunides;
CCD com micro-lentes formadas em sua superficie;

Principio Inventivo nimero 7 (PI-7) Aninhamento:
a) colocar um objeto dentro de outro; e este conjunto em ordem, dentro
do outro e assim por diante. Exemplos:

réguas métricas dobraveis;

bonecas russas (matreska);

cadeiras que empilham uma sobre a outra visando o
armazenamento;

conjunto de panelas planejadas para quando guardadas ocupar
sO o espaco da maior, pois as outras estdo dentro dela;

tocador MP3, que tem como fun¢des além de tocar MP3, gravar
voz, sintonizar rddio AM/FM e transportar dados entre
computadores com interface USB.

b) passar um objeto através da cavidade de um outro objeto. Exemplos:

antena telescopica para radio;

lentes de aproximagdo (Zoom);

mecanismo de retragdo do cinto-de-seguranca de veiculos
automotores;

lapiseira com grafite armazenada em seu interior;

rodas de um avido que se recolhem para dentro da fuselagem
quando em v6o. (Também € exemplo do PI-15 — Dinamizag?o)

Principio Inventivo nimero § (PI-8) Contrapeso:
a) compensar o peso de um objeto; fundir um objeto a outro que fornece
sustentagdo. Exemplos:

injetar espuma para melhorar a flutuacao de um objeto;
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= utilizar baldes de hélio para sustentar placas;
= colocar aerofélios em veiculos para aumentar a pressiao
aerodindmica nas curvas;
= contrapeso em pontes, como ex. a ponte Millenium Bridge
(Inglaterra);
b) compensar o peso de um objeto através de interagdo com um
ambiente, de modo que, desta interacdo, sejam providas forgas
aerodinamicas, hidrodinamicas, de flutuagdo, entre outras. Exemplos:
= aforma de asas de um avido reduz a densidade do ar sobre elas
e aumenta embaixo delas, criando sustentagdo. (Este também é
um exemplo do PI4 — Assimetria);
= hidrofélios em embarcagdes, que levantam o casco, reduzindo o
atrito com a dgua.

Principio Inventivo nimero 9 (PI-9) Contra-acio preliminar:
a) caso seja necessdrio executar uma acdo que possua ambos efeitos
benéficos e prejudiciais, esta acdo deve ser trocada por acdes de
prevencdo para controlar os efeitos prejudiciais. Exemplo:
= fazer uso de tampdo em uma solugdo para prevenir contra o
efeito indesejado de aumento exagerado do pH
b) criar agdes em um objeto que estard exposto posteriormente a
condi¢des indesejadas de trabalho. Exemplos:
=  coluna de concreto reforcada;
= estrutura refor¢ada de tubos que foram forjados previamente até
um angulo especifico;
= aplicagdo de protetor solar em partes do corpo que serdo
expostas a luz do sol;
= usar mdscara em partes de objeto que ndo devem ser pintadas;
= usar avental de chumbo em partes do corpo que nio necessitam
sofrer exposicdo ao Raio X, como no dentista, por exemplo.

Principio Inventivo nimero 10 (PI-10) Acdo preliminar (pré-atividade)
a) realizar, antes de ser necessario, uma mudanga requerida a um objeto
(completa ou parcial). Realizar uma acdo, ou parte dela, antes de ser
requisitada. Exemplos:
= papel de parede ja adesivado;
= papel de recados ja adesivado (post-it);
= esterilizar todos os instrumentos antes de um procedimento
cirdrgico;
= esterilizar todo o instrumental necessdrio para o atendimento
dentdrio, em sacos selados, antes de o paciente entrar no
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consultorio;

b) organizar com antecedéncia objetos, de modo que eles entrem em
acdo de uma posi¢do mais conveniente, sem a perda de tempo para sua
entrega. Exemplos:

a utilizagdo de procedimentos Kanban em uma fébrica Just-In-
Time;

seqiilenciamento de pecas em uma linha de montagem
automotiva;

células flexiveis de manufatura;

uma faca com uma ldmina especial, capaz de restabelecer o
gume, assim que o mesmo estiver danificado.

Principio Inventivo nimero 11 (PI-11) Amortecimento prévio:
a) preparar meios emergenciais com antecedéncia para compensar a
relativa baixa confiabilidade de um objeto. Exemplos:

a magnetizacdo de mercadorias de uma loja para intimidar a
ocorréncia de furtos;

equipamento reserva de para-quedas;

redundancia de equipamentos, como o segundo computador de
bordo em avides.

Principio Inventivo nimero 12 (PI-12) Equilibrio potencial:

a) limitar alteracdes de posicdes em um campo potencial. Alterar as
condi¢bes operacionais para eliminar a necessidade de elevar ou baixar
objetos em um campo gravitacional. Exemplos:

0 6leo do motor de um automoével € trocado por trabalhadores
que descem em uma cova, evitando o uso de equipamento para
levantar o carro;

comporta (eclusas) em um canal entre dois tanques de dgua;
bandejas (skillets) em uma planta de montagem de automoveis,
que disponibilizam todas as ferramentas no lugar correto
(demonstra também o PI-10 - Ac¢fo preliminar (pré-atividade).

Principio Inventivo nimero 13 (PI-13) Inversdo:
a) inverter as a¢des utilizadas para solucionar um problema. Exemplos:

para desemperrar pecas, esfrie a parte interna ao invés de
resfriar um objeto, aqueca-o0, ou vice-versa;

para fazer garrafinhas de chocolates recheadas com xarope
doce, congele o xarope na forma desejada e cubra-o com o
chocolate.

b) em vez de implementar uma acdo especificada, implementar uma
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acdo oposta; Exemplo:

= rotacionar uma peg¢a ao invés da ferramenta.
¢) transformar as partes fixas (ou o ambiente externo) em partes moveis,
ou transformar as partes mdveis (ou o ambiente externo) em partes
fixas; Exemplos:

= gire a peca ao invés da ferramenta;

= calcadas mdveis com pessoas paradas;

= esteira para exercicios fisicos.
d) virar um objeto ou processo de “cabeca para baixo”. Exemplo:

= esvaziar um container de gréos girando-o.

Principio Inventivo nimero 14 (PI-14) Esfericidade (curvatura):
a) ao invés de utilizar partes, superficies ou formatos retilineos, utilizar
curvilineos; Exemplos:
= utilizar arcos e abébadas para fortalecer arquiteturas;
= utilizar pista de decolagem circular com comprimento
“ilimitado”;
b) utilizar roletes, bolas, espirais, e abobadas. Exemplos:
= engrenagem espiral que produz resisténcia continua para
elevacdo de pesos;
= canetas com pontas esféricas (roller ball) para uma distribui¢io
mais homogénea da tinta;
= mouse do computador que utiliza roletes e esfera para transferir
o movimento de dois eixos, linear, em movimento vetorial.
¢) substituir um movimento linear por um movimento rotatério; utilize o
principio da for¢a centrifuga. Exemplos:
= produzir movimento linear na tela de um computador por meio
do uso de um mouse ou trackball;
= substituir a acdo de torcer roupas para remover dgua pelo
movimento rotatério de maquinas de lavar roupa (centrifugar).

Principio Inventivo nimero 15 (PI-15) Dinamismo:
a) permitir ou projetar as caracteristicas de um objeto, ambiente externo,
ou processo a se ajustarem automaticamente, visando otimizar o seu
desempenho, ou encontrar sua condi¢do operacional 6tima. Exemplos:

= altura de volante ajustivel em veiculos automotores (ou

assentos, espelhos retrovisores, suportes traseiros e outros);

b) dividir um objeto em partes com capacidade de movimento relativo
entre si. Exemplo:

= teclado de computador dobravel, para equipamentos portateis.
¢) se um objeto (ou processo) € rigido ou inflexivel, tornd-lo portitil,
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ajustavel, ou intercambidvel. Exemplos:
= endoscépio, sigmoidoscdpio flexivel para exames médicos;
= boroscépio flexivel para exames de motores.

Principio Inventivo nimero 16 (PI-16) Acdo parcial ou excessiva:
a) caso seja dificil obter 100% de um efeito desejado, obter um pouco
mais, ou um pouco menos do efeito desejado. Exemplos:
= utilizar tinta spray, e depois remover 0 excesso;
= processo de enchimento de radiador e dleo do motor em
inddstria automotiva, onde primeiro coloca-se uma quantidade
maior do liquido, para entdo retirar o excesso € ajustar o nivel
desejado. Esse processo é chamado de “top off”;

Principio Inventivo nimero 17 (PI-17) Transi¢do dimensional:
a) dificuldades encontradas para mover um objeto ao longo de uma linha
sdo removidas se este objeto adquire a habilidade de mover em duas
dimensdes (ao longo de um plano). Da mesma maneira, problemas
encontrados na movimentacdo de um objeto ao longo de um plano sio
eliminados trocando-o por um espaco tridimensional. Exemplos:
= mouse para computadores com apontadores infravermelho
usados em computadores pessoais para apresentacdes movem-
se no espaco ao invés de numa superficie;
®* madquinas-ferramentas de cinco eixos podem posicionar a
ferramenta de corte onde for necessdrio.
b) utilizar uma combinacio de objetos em vdrios niveis ao invés de uma
combina¢do com apenas um nivel. Utilizar um conjunto com vdarias
camadas (n-dimensdes), ao invés de uma unica camada.
(unidimensional). Exemplos:
= aparelhos de som com capacidade para seis discos compactos
para aumentar o tempo e a variedade de musicas;
= circuitos eletronicos nos dois lados de uma placa de circuito
impresso;
= uma estufa que possui refletor, concavo, situado no lado norte
da casa. Este refletor pode ser empregado para melhorar a
iluminagdo daquele lado da casa, refletindo a luz do sol.
¢) inclinar ou virar um objeto de lado. Exemplo:
= caminhdo basculante.
d) utilizar o outro lado de uma 4rea disponivel. Exemplos:
= empilhar circuitos eletronicos hibridos para aumentar a
densidade.
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Principio Inventivo nimero 18 (PI-18) Vibra¢do mecanica:
a) oscilar ou vibrar um objeto. Exemplos:
= faca elétrica, com ldmina que vibra;
= para remover o gesso do corpo sem causar ferimento a pele
humana, a serra de mio convencional foi substituida com uma
lamina “cega”, porém vibratoria;
= vibrar um molde enquanto estd sendo preenchido, para melhorar
0 escoamento e propriedade estruturais.
b) caso exista uma oscilagdo, aumentar sua freqii€ncia, até mesmo a
freqiiéncia ultrasonica. Exemplo:
= distribuir pé (por exemplo, farinha) com vibragdo.
¢) utilizar freqiiéncia de ressonancia. Exemplo:
= destruir pedras nos rins através do uso de ressonincia ultra-
sOnica;
d) em vez de vibracdes mecanicas, utilizar vibracdes piezo-elétrico.
Exemplo:
= oscilacdes de cristais de quartzo fornecem alta precisdo a
relégios;
e) utilizar vibragdes ultra-sdnicas juntamente com um campo
eletromagnético. Exemplo:
=  preparar ligas metdlicas em um forno por inducao.

Principio Inventivo nimero 19 (PI-19) Acéo periddica:
a) ao invés de uma acdo continua, utilizar a¢des periddicas ou pulsantes.
Exemplos:
= atingir algo repetidamente com um martelo;
=  substituir uma sirene continua por um sinal sonoro pulsante.
b) se uma acdo ji é periddica, alterar sua magnitude ou freqiiéncia.
Exemplos:
= substituir o som continuo de uma sirene por um sinal que se
altere em amplitude e em freqii€ncia;
= usar modulagdo em freqiiéncia para transportar informagdo ao
invés do cédigo MORSE.
¢) usar pulsos entre impulsos para prover ac¢do adicional. Exemplo:
= em respiragdes cardiovasculares, respirar apds cinco
compressdes de peito.

Principio Inventivo nimero 20 (PI-20) Continuidade de acdo util (efeito
benéfico ininterrupto):

a) desempenhar o trabalho continuamente, sem pausas; fazer com que
todas as partes de um objeto operem na capacidade maxima, o tempo
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todo. Exemplos:
= rodar as operagdes de uma fabrica, no gargalo, continuamente,
para encontrar o ritmo 6timo (da teoria das restricdes ou
operagdo “talk-time”);
= utilizar uma broca com extremidades cortantes que permitem
cortar nas dire¢des hordria e anti-horaria.
b) remover todas as a¢des intermedidrias ou inativas. Exemplo:
= imprimir durante o retorno do carro de uma impressora.

Principio Inventivo nimero 21 (PI-21) Aceleracio:
a) conduzir um processo, ou certos estdgios de um processo
(destrutiveis, perigosos, prejudiciais, entre outros) a uma velocidade
muito elevada. Exemplos:
= cortar um tubo pldstico antes que haja propagagdo de calor no
material, evitando a deformacao do tubo;
= utilizar uma broca de dentista a uma velocidade muito alta para
evitar ferimentos devido ao aquecimento.

Principio Inventivo ndmero 22 (PI-22) Conversdo de prejuizo em
beneficio:
a) utilizar fatores prejudiciais (particularmente, efeitos prejudiciais do
ambiente ou dos arredores) para obter um efeito positivo. Exemplos:
= utilizar calor perdido para gerar energia elétrica;
= usar lixo como combustivel para usina termoelétrica;
= usar refugo de um processo como matéria-prima de outro
processo.
b) eliminar um fator prejudicial primario combinando-o com outro fator
prejudicial, para solucionar o problema. Exemplos:
= utilizar uma mistura de hélio-oxigénio para mergulhos
profundos, evitando a narcose provocada pelo nitrogénio e a
intoxicagdo pelo oxigénio do ar respirado;
= adicionar uma solugdo tampao a uma solucio corrosiva.
c) amplificar uma agfo prejudicial, até certo grau, em que a mesma
deixa de ser prejudicial. Exemplos:
= queimar ao redor de um incéndio florestal para evitar que este
se espalhe, pois o fogo ndo terd mais combustivel;
= a0 utilizar corrente elétrica de alta freqiiéncia para aquecer uma
placa metélica, somente a camada exterior ficava aquecida. Este
efeito negativo foi empregado posteriormente no tratamento
térmico de superficie de placas;
= este principio inventivo, no folclore da TRIZ é também
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conhecido como “transformar limdes em limonada”, ou também
“h4 males que vém para o bem.”.

Principio Inventivo nimero 23 (PI-23) Realimentacio:
a) introduzir realimentacdo (feedback, verificacdo cruzada) para
melhorar um processo ou a¢do. Exemplos:
= controle automatico de volume em circuitos de dudio;
= Controle Estatistico de Processo (CEP) — Medidas sdo
realizadas para decidir quando modificar um processo;
= o0 nivel de um liquido em um recipiente € ajustado
automaticamente por uma vdlvula flutuante dentro de um
tanque.
b) se realimentacdo jd existe, alterar sua magnitude ou influéncia.
Exemplos:
= alterar a sensibilidade de um piloto automdtico quando estiver a
menos de oito quildmetros de um aeroporto;
= alterar a medida de gerenciamento de varidncia de orcamento
para satisfacdo de clientes;
= alterar a sensibilidade de um termostato no resfriamento vc.
aquecimento, uma vez que este utiliza energia menos
eficientemente ao resfriar.

Principio Inventivo nimero 24 (PI-24) Mediador (Intermediador):
a) utilizar um objeto intermedidrio de transferéncia ou processo
intermedidrio. Exemplos:
= posicionador de pregos para carpinteiros, utilizado entre o
martelo e o prego (gabaritos);
= programas computacionais de conversio de formato de
arquivos, permitindo assim a reutilizacido de codigos.
b) temporariamente combinar um objeto a outro (que seja facilmente
removido). Exemplos:
= porta panelas para servir pratos quentes a mesa;
= partes adesivas que podem ser dissolvidas ou queimadas.

Principio Inventivo ndmero 25 (PI-25) Auto-servico (e auto-
organizacio):
a) fazer o objeto se auto-servir ao realizar funcdes auxiliares benéficas.
Exemplos:
= lampadas de Halogéneo regeneram seu filamento durante o uso,
pela reposicdo de material evaporado;
= bomba de soda que funciona com a pressdo do didxido de
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carbono que € usado para gaseificar o refrigerante. Isto garante
que a bebida ndo saird sem gds e elimina a necessidade de
sensores.
b) o objeto deve se auto-servir/organizar e realizar operacdes
complementares e de reparo. Exemplo:
= programas computacionais que utilizam auto-verificacdo para
garantir a integridade.
¢) utilizar recursos, energia ou substancias perdidas. Exemplos:
= utilizar calor de um processo para gerar eletricidade: “co-
geragdo’”;
= qutilizar residuos de animais como fertilizante;
= utilizar restos de comida para gerar composto;
= utilizar os gases liberados na pintura de um veiculo (VOC) para
gerar energia elétrica.

Principio Inventivo nimero 26 (PI-26) Cépia:
a) utilizar cépias simples e baratas de objetos, ao invés de objetos
complexos, caros, frageis ou ndo disponiveis. Exemplos:
= medir a altura de edifica¢des por meio da sua sombra;
= realizar simulagGes computacionais (realidade virtual), ao invés
de testes reais de custo elevado e/ ou com alto grau de risco de
seguranca (integridade fisica);
= escutar a gravacdes ao invés de participar de um semindrio.
b) substituir um objeto ou processo por cdpias Oticas. Exemplos:
= realizar observacdes por meio de fotografias de satélites
espaciais ao invés de realizar no solo;
= medir um objeto utilizando sua fotografia;
= realizar exames com ultra-som para avaliar a satde de um feto,
ao invés de realizar testes com exames invasivos.
c) se cOpias Oticas ja foram utilizadas, mudar para cépias infravermelhas
ou ultravioletas. Exemplos:
= utilizar imagens em infravermelho para detectar fontes de calor,
tal qual intrusos em um sistema de seguranca.

Principio Inventivo nimero 27 (PI-27) Objetos baratos e descartdveis:
a) substituir um objeto caro por multiplos objetos baratos, abrangendo
algumas qualidades (por exemplo, longevidade) Exemplos:

= utilizar fraldas descartaveis;

= uso de refis;

=  cameras descartdveis para turistas;

= utilizar materiais descartdveis para evitar o custo de limpeza e
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armazenamento de materiais durdveis (copos plastico, toalhas
de papel, seringas descartdveis ou sugadores de saliva em
consultdrio dentario);

Principio Inventivo nimero 28 (PI-28) Substituicio de sistema
mecanico:
a) substituir um sistema mecanico por um sistema sensorial (btico,
acustico, paladar ou olfativo). Exemplos:
= substituir uma cerca fisica para confinar um cdo ou gato por
uma cerca acustica (sinais audiveis para o animal);
= utilizar um gds natural com odor desagraddvel para alertar
usuarios sobre buracos/vazamentos, ao invés de sensores
mecanicos ou eletronicos;
b) utilizar campos elétricos, magnéticos ou eletromagnéticos para
interagir com um objeto. Exemplo:
= para misturar dois tipos de pd, carregue eletrostaticamente um
positivamente e outro negativamente. Utilizar campos para
direciona-lo, ou misture-os mecanicamente deixando os seus
campos adquiridos realizar a atracdo ao pd com campo
contrdrio.
¢) mudar de campos estaciondrios para campos dindmicos; de campos
desestruturados para campos estruturados. Exemplo:
= sistemas de comunicacdo antigos utilizavam transmissdao
unidirecional. Atualmente sdo utilizadas antenas com estrutura
bem detalhada de padrdes de radiagdo.
d) utilizar campos juntamente com particulas sensiveis a este campo
(ferromagnéticos). Exemplo:
= aquecer uma substdncia contendo material ferromagnético com
o uso de variacdo do campo magnético. (Aquecimento por
inducdo). Quando a temperatura atingir o ponto de Curie o
material torna-se paramagnético e deixa de aquecer.

Principio Inventivo nimero 29 (PI-29) Pneumdtica e hidrdulica:
a) utilizar partes liquidas ou gasosas de um objeto ao invés de partes
sOlidas (por exemplo, partes infladas, preenchidas com dgua, almofadas
de ar, hidrostaticas, ou hidroativas). Exemplos:
= palmilhas de sapatos confortdveis, preenchidas com gel
amortecedor;
= mobilia inflavel, como por exemplo, colchdes;
= armazenar energia de desaceleragdo de um veiculo em um
sistema hidrdulico, e entdo utilizar a energia armazenada
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posteriormente;

= para transportar produtos fridgeis de modo seguro, estes
produtos sdo envoltos em bolhas de ar ou materiais de espuma;

= utilizar o Principio de Arquimedes para reduzir o peso de um
objeto;

= utilizar pressdo negativa ou atmosférica;

= uma espuma pode ser utilizada como uma combinacdo de
propriedades liquidas e gasosas, com um peso reduzido.

Principio Inventivo ndmero 30 (PI-30) Cascas flexiveis (ou peliculas
finas):
a) utilizar cascas flexiveis ou peliculas finas ao invés de estruturas
tridimensionais. Exemplos:
= armazéns inflaveis;
= utilizar estruturas infldveis (pelicula fina) como coberturas de
inverno para quadras de ténis.
b) isolar um objeto de seu ambiente externo utilizando cascas flexiveis
ou peliculas finas. Exemplos:
= uso de peliculas de poliéster para embrulhar alimentos que
serdo congelados;
= para prevenir evaporacdo da dgua das folhas de planta sdo
aplicados sobre as plantas um spray de polietileno. Depois de
um tempo, polietileno se solidifica e a planta tem o seu
crescimento melhorado, uma vez que, por meio da pelicula
formada, o oxigénio passa melhor.

Principio Inventivo nimero 31 (PI-31) Materiais porosos € membranas:
a) tornar um objeto poroso ou adicionar elementos porosos (camadas,
coberturas, etc.). Exemplo:
= realizar furos em estruturas para reduzir o seu peso.
b) se um objeto é poroso, utilizar os poros para introduzir alguma
substéancia util ou funcdo. Exemplos:
= para evitar o aquecimento de uma maquina, algumas partes da
mdquina podem ser preenchidas com material poroso embebido
em liquido resfriado; com a operacdo da mdquina, este liquido
se evapora, provendo um resfriamento temporario e uniforme
desta maquina;
= armazenagem de hidrogé€nio nos poros de uma espuma de
paladio. (tanque de hidrogénio para veiculos, muito mais seguro
do que armazenar o hidrogénio na forma gasosa.
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Principio Inventivo nimero 32 (PI-32) Alteracdo de cores:
a) alterar as cores de um objeto ou de seu ambiente externo. Exemplos:
= utilizar luzes de alerta em salas escuras de revelagdo
fotografica;
= uso de lampadas infravermelhas em salas escuras.
b) alterar a transparéncia de um objeto ou de seu ambiente externo.
Exemplo:
= uma bandagem transparente que possibilita a visualiza¢do de
uma ferida, a ser inspecionada, sem precisar remover esta
bandagem;
= uso de fotolitografia para alterar a transparéncia de material na
fabricagdo de semicondutores;
= madscara “silk screen” para impressao em camisetas.
¢) utilizar aditivos coloridos para visualizar objetos ou processos que sao
dificeis se visualizar. Se tais aditivos j4 sdo usados, empregar elementos
luminescentes e rastreaveis. Exemplo:
= usar aditivos fluorescentes em uma espectografia em raios
ultravioletas.

Principio Inventivo nimero 33 (PI-33) Homogeneidade:
a) fazer materiais interagirem com um dado objeto de mesmo material
(ou material com propriedades idénticas) Exemplos:
= fazer a embalagem do mesmo material de seu contetdo,
reduzindo reagdes quimicas;
= a superficie de um equipamento que trabalha com graos
abrasivos € feita do mesmo material destes grios, permitindo
que haja uma continua restauracdo da superficie do
equipamento;
= fazer uma ferramenta de corte de diamantes feita de diamantes.

Principio Inventivo nimero 34 (PI-34) Descarte e recuperacio:
a) descartar (por dissolvi¢do, evaporagdo) componentes de um sistema
que tenham realizado suas func¢des, ou modificar diretamente estes
componentes durante operacdo. Exemplos:
= utilizar cdpsulas medicinais que se dissolvem ao contato com o
suco gastrico. Ela ja transportou o medicamento para o
estomago;
= usar pldsticos biodegradéveis;
= as cdpsulas de balas de fogo descartadas depois que a arma €
disparada;
= os tanques de combustivel do foguete sdo separados da cdpsula
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depois de impulsionar o foguete.
b) inversamente, recuperar imediatamente qualquer componente de um
sistema, diretamente em sua operagcdo. Exemplos:
= laminas de cortador de grama que se auto-afiam;
= faca elétrica que se auto-afia durante o uso;
= motores de carro que se “amaciam” durante a operagao.

Principio Inventivo ndmero 35 (PI-35) Alteracdo de pardmetros e
propriedades:
a) alterar o estado fisico de um objeto (para o estado gasoso, liquido ou
s6lido). Exemplos:
= congelar o recheio liquido de doces, para entdo mergulhar o
mesmo em chocolate derretido, ao invés de manusear liquidos;
= transportar oxigénio, nitrogénio ou gds de petréleo, no estado
liquido ao invés de gasoso, reduzindo assim o volume de
transporte.
b) alterar a concentracdo, consisténcia ou densidade. Exemplo:
= sabonetes liquidos para as mados s30 mais Viscosos €
concentrados do que sabonetes em barra, facilitando o seu uso
na quantidade certa, quando utilizado por vérias pessoas.
c) alterar o grau de flexibilidade (veja também Principio n. 15)

Exemplos:
= vulcanizar borrachas para alterar sua flexibilidade e
durabilidade;

= usar abafador ajustdvel para reduzir o ruido de pecas caindo
dentro de um container.
d) alterar a temperatura. Exemplos:
= elevar a temperatura de alimentos para cozinhd-los (altera o
sabor, aroma, propriedades quimicas, etc);
= secar objetos por meio de ar quente;
= abaixar a temperatura de espécimes medicinais para preserva-
los para futura analise;
= subir a temperatura, além do ponto de Curie para alterar uma
substancia ferromagnética para paramagnética.
e) alterar outras caracteristicas de um sistema. Exemplos:
= nio constam exemplos (DEMARQUE, 2005; PRIM, 2006).

Principio Inventivo nimero 36 (PI-36) Transicdo de fase:
a) utilizar fendmenos que ocorrem durante transicdo de fase (alteracdo
de volume), perda de absorcdo de calor, etc.) Exemplos:

= bombas de calor utilizam o calor da vaporiza¢do e o calor da
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condensacdo de um ciclo termodinamico fechado para realizar
trabalho;

= a dgua quando congelada expande de forma diferente de outros
liquidos;

=  cristalizacdo;

= supercondutividade.

Principio Inventivo nimero 37 (PI-37) Expansio térmica:
a) utilizar expansao térmica (ou contra¢do) de materiais. Exemplo:
= aquecer os furos de duas chapas, e resfriar os rebites, para
realizar a montagem de chapas.
b) se a expansdo térmica ji estd sendo utilizada, utilizar mdltiplos
materiais com diferentes coeficientes de expansao térmica. Exemplo:
= termostato: € composto por duas camadas de metal com
coeficientes de expansdao térmica diferentes, que quando
aquecido se curva para um lado, e quando resfriado se curva
para o outro.

Principio Inventivo nimero 38 (PI-38) Oxidantes fortes:
a) substituir ar comum por ar enriquecido com oxigénio. Exemplos:
= cilindros de mergulho autonomos com Nitrox ou outra mistura
para aumentar a resisténcia do mergulhador;
=  para gerar mais calor com uma tocha, alimenta-se a mesma com
oxigénio, ao invés de ar atmosférico.
b) substituir ar enriquecido por oxigénio puro. Exemplos:
= tratar feridas em ambiente de alta pressdo de oxigé€nio para
matar bactérias anaerdbicas e apressar a recuperagao;
=  cortar a alta temperatura utilizando tocha de oxi-acetileno.
¢) expor ar ou oxigénio a ionizagdo. Exemplo:
= jonizar o ar para eliminar residuos em filtros de salas com
controle de ar (para industria de semicondutores, por exemplo).
d) utilizar oxigénio ionizado. Exemplo:
= jonizar oxigénio para elevar a velocidade de oxidacdo de
superficies semicondutoras.
e) substituir oxigénio ionizado por ozdnio. Exemplo:
= aumentar a velocidade de reagdes quimicas pelo ionizacdo do
gds (aplicacdo de 0zdnio) antes do seu uso.

Principio Inventivo nimero 39 (PI-39) Atmosfera inerte:
a) substituir um ambiente normal por um inerte. Exemplos:
= prevenir a degradacdo de um filamento de metal quente pela
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utilizacdo de uma atmosfera de argonio;

= para prevenir que o algodao mantido no armazém pegue fogo, o
mesmo € tratado com gds inerte enquanto estd sendo
transportado;

= espuma ¢ utilizada para isolar o fogo do oxigénio contido no ar.

b) adicionar partes neutras, ou aditivos inertes a um objeto. Exemplo:

= aumentar o volume de detergentes em pd pela aplicacdo de
ingredientes inertes, facilitando a sua medicao por ferramentas
convencionais.

Principio Inventivo nimero 40 (PI-40) Materiais compostos:
a) mudar de um material uniforme para (miltiplos) materiais composto.
Exemplos:
= fabricar asas de aeronave com materiais que combinem
plasticos com fibras de carbono, obtém-se assim, uma elevada
resisténcia associada a um baixo peso;
= pranchas de surfe feitas de fibra de vidro sdo mais leves e mais
faceis de controlar do que pranchas feitas de madeira.

3.2.1.1 Origem do MCNS-TRIZ

Os passos do MPI-TRIZ (CARVALHO E BACK, 2001) e o
Método GPN-TRIZ (PRIM, 2006) sdo as principais bases do MCNS-
TRIZ. A proposta dos passos bdsicos do MCNS-TRIZ, que é, na
verdade, um método de abordagem para criacdo de modelos de negdcios
sustentdveis baseados em TRIZ estd descrita na coluna 3 do quadro 6.

O MCNS-TRIZ prevé a etapa de concepcdo do modelo
organizacional, tendo por produto final um desenho do modelo de
negocios. E importante compreender que o desenho do modelo de
negocios se refere a definicdo da regra de negécios da organizagdo no
nivel estratégico (BUSINESS MODEL, 2009). Os principios do MCNS-
TRIZ definem a regra do negdcio, no entanto, a decisdo quanto a
implementagdo € de responsabilidade do(s) Gestor(es) responsavel (eis)
pelo empreendimento.

O potencial empreendedor que fizer uso do MCNS-TRIZ, no caso
de uma organizacdo ainda ndo existente, poderd projetar seu modelo de
negdcios independentemente do wuso de outros instrumentos
tradicionalmente utilizados, como por exemplo, o Plano de Negdcios e
ou o Planejamento Estratégico.
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PASSOS DO MPI-TRIZ PASSOS DO GPN- PASSOS DO MCNS-
(CARVALHO; BACK, TRIZ TRIZ (GOMES FILHO
2001) (PRIM, 2006) ET AL,2009)
1.Identificacdo (nome) do | 1. Identificar o | 1. Defini¢do do Modelo
ST problema do projeto | de Negdcios Ideal (MNI-
(RFI) RFI)
2.Identifica¢do da fungdo | 2. Formular o | 2. Identificagdio dos
ou funcdes principais do | problema sob a | Objetivos  Estratégicos
ST abordagem da TRIZ do Negécio (OEN)
3.Identificagdo dos | 3. Determinar os | 3. Formulacdio  das
principais elementos do | pardmetros de | contradi¢gdes nos OENs
ST e de suas funcdes engenharia sob abordagem TRIZ
4.Descri¢do do | 4. Buscar Principios | 4. Determinagdo dos
funcionamento do ST Inventivos (PIs) parametros de
engenharia conflitantes
com uso da Matriz de
Contradi¢cdes (MC)

5. Levantamento dos

recursos

5. Adaptar 0s
Principios Inventivos
(PIs)

5. Busca dos principios
inventivos sugeridos
pela MC e ampliar para
novas possibilidades de
uso direto dos PIs

6. Identificacdo da
caracteristica desejada a
ser melhorada ou da
caracteristica indesejada a
ser reduzida, eliminada
ou neutralizada no ST
(Sistema Técnico)

6. Adaptacdo dos
Principios Inventivos Pls
utilizando analogias e
gerando solucdes para o
Modelo de Negdcios
Ideal (MN-RFI)

7. Formulacdo do
resultado final ideal (RFI)

7. Concepcdo de um
sistema equilibrado nas
dimensoes social,
ambiental e econdmica
que seja sustentdvel no
longo prazo

8.Identificagdo da
caracteristica desejada a
ser melhorada ou da

caracteristica indesejada a
ser reduzida, eliminada
ou neutralizada no ST

8. Proposi¢do do modelo
organizacional, tendo a
marca como elemento
central da vantagem
competitiva que permite
a inovagdo sustentdvel.

9.Formulacao das
contradicdes técnicas via
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caracteristica indesejada a
ser reduzida, eliminada
ou neutralizada.

10.Reformulacao das
contradicdes em termos
de pardmetros de
engenharia PEs
contraditdrios

11.Uso da Matriz de
Contradicdes MC para
identificar os Principios
Inventivos a aplicar

12.Aplicagdo dos
Principios Inventivos para
solucionar a(s)
contradi¢do(des)

Quadro 6 — Diferengas entre 0 MPI-TRIZ, o GPN-TRIZ e o MCNS-TRIZ

A partir do MPI-TRIZ ¢ possivel conceber alternativas de
solucdes ideais, mas de forma que a idealidade do sistema ndo seria o
formato do mesmo, mas sim, a fun¢do desempenhada pelo mesmo.
Nesse raciocinio, o objetivo do MCNS-TRIZ é o de conceber as
solucdes para as necessidades dos stakeholders, ndao do sistema em Ssi.
Como lembrado por Demarque (2005, p. 14), “o RFI descreve a solugado
de um problema técnico. Ele ndo depende de algo a ser realizado e de
como serd posto em pratica. O objetivo de expressar o Resultado Final
Ideal (RFI) é imaginar conceitos que solucionem as necessidades do
consumidor e ndo as necessidades do sistema”.

3.2.2 — Teste piloto do MCNS-TRIZ no caso bancario

A verificagio do MCNS-TRIZ, no que diz respeito a sua
funcionalidade, aderéncia e avaliacdo pelos gestores do empreendimento
foi feita em uma Agéncia de Fomento. Esse empreendimento,
anteriormente caracterizado como Banco de Desenvolvimento, tem por
objetivo central a execucdo da politica estadual de desenvolvimento
econdmico, bem como o fomento as atividades produtivas operando por
meio de operacdes de crédito com recursos proprios e de fundos
institucionais e ainda, de outros fundos repassados por agéncias
financeiras nacionais e internacionais.
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O estudo foi centrado no caso BETA, onde foram pesquisados
representantes dos setores A (Controle de Riscos), B (Planejamento), C
(Geréncia Operacional) e D (Operagdes Especiais). A amostra foi
intencional, tendo sido escolhido um representante de cada setor, ou
seja, os gerentes de todos os setores da institui¢do bancdria pelo fato de
tratar-se de andlise do modelo de negdcio.

O questiondrio desenvolvido por Leripio (2001) foi utilizado
como material para coleta dos dados, esse instrumento ja foi validado
em tese de doutorado e € parte integrante do método GAIA. Também
foram extraidas informacdes oriundas do Planejamento Institucional da
instituicdo bancdria. A equipe de trabalho foi constituida por trés
doutorandos do EGC, sendo que um deles possuia experiéncia no ramo
bancdrio.

Apbs o contato com o Gerente responsdvel, foi aplicado o
questiondrio de diagndstico, cujo objetivo era verificar as contradicdes
entre as geréncias quanto a Sustentabilidade do Negdcio no caso
analisado.

Na andlise do plano institucional, o grupo de trabalho buscou
identificar as contradi¢des nos objetivos estratégicos definidos, ou seja,
na busca da sustentabilidade, onde poderia haver objetivos conflitantes,
tais como o lucro a todo custo e o desenvolvimento sustentavel,
incompativeis por natureza; o desafio da equipe foi o de buscar solugdes
criativas com base no conceito de ecoeficiéncia e desenvolvimento
sustentdvel.

Essas informacdes coletadas permitiram passar para a etapa
seguinte, ou seja, a geracdo de alternativas de solucdes para a concepcio
de um sistema equilibrado nas dimensdes social, ambiental e econdmica.
Para tanto, foram utilizados os passos do MCNS-TRIZ.

Da mesma forma, ficou clara a importancia dos outros elementos
do Capital Intelectual, tais como a necessidade de instrumentalizar os
Gestores com ferramentas de Gestdo do Conhecimento e de Inteligéncia
Competitiva, de forma a buscar a sustentabilidade do empreendimento
nas dimensoes econdmica, social e ambiental.
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MCNS-TRIZ CASO BANCARIO
1. Defini¢cdo do Modelo | Em 2011 possuir um modelo de negocios
de Negdcios Ideal sustentdvel e perene no tempo, que seja referéncia
(MNI-RFI) na drea de fomento, com marca forte, e equilibrado

nas dimensoes econdmica, social e ambiental.

2. Identificag@o dos
Objetivos Estratégicos
do Negdcio (OEN)

O Modelo Sustentdvel projetado deve passar pelo
equilibrio entre os objetivos definidos pelas diversas
geréncias, de forma que, foram identificados um
total de 35 objetivos nas dreas de Gestdo,
Econdmico-Financeira, Gestdo Operacional e Area
Estratégica de Negdcios.

3. Formulagdo das
contradi¢des nos OENs
sob abordagem TRIZ

Nessa etapa, a equipe de trabalho, por meio de uma
tabela, identificou os relacionamentos positivos,
neutros e as contradi¢des técnicas ou conflitantes.
Dos 35 objetivos, ficaram 26, sendo que 9 nio
apresentaram conflito.

4. Determinagdo dos
parametros de
engenharia conflitantes
com uso da Matriz de
Contradicdes (MC)

Foram feitas analogias dos OENs com os
parametros de engenharia da TRIZ, o processo foi o
destaque de palavras-chave que possuiam sentido
semelhante, ex. quando um OEN fala em
“aproveitamento de recursos” pode ser convertido
para o PE-39 da TRIZ “produtividade”. Alguns
objetivos foram convertidos para um mesmo PE, de
forma que nesta etapa ficaram 8 Parimetros de
Engenharia (PEs)

5. Busca dos principios
inventivos sugeridos
pela MC e ampliar para
novas possibilidades de
uso direto dos PIs

Buscou-se, nessa etapa, os Principios Inventivos
(PIs) sugeridos na Matriz de Contradi¢des (MC)
para resolver os Parametros de Engenharia (PEs).
Foram geradas 41 contradi¢des em 82 combinacdes
com sugestdo de uso de 21 PIs a partir da MC. Foi
priorizado um total de 5 principios que apresentam
solucdes para 25 contradicoes.

6. Adaptagdo dos
Principios Inventivos
PIs utilizando analogias
e gerando solugdes para
0 Modelo de Negécios
Ideal (MN-RFI)

A partir do uso dos PI-10 - A¢do Preliminar, PI-14 -
Esfericidade, PI 15 - Dinamismo, PI-27 - Objetos
baratos e descartdveis, e PI-35 - Alteracdo de
parametros e propriedade, foram geradas 5
Alternativas de Solucdo (ASs)

7. Concepgdo de um
sistema equilibrado nas
dimensoes social,
ambiental e econdmica
que seja sustentdvel no
longo prazo

Das 5 ASs geradas, duas atendem, de forma mais
efetiva ao modelo de negécios ideal MNI-RFI, o
que ndo invalida as outras, pois hd que se pensar
ndo apenas em uma solucdo, mas em vdrias
solucdes, face a complexidade do problema em
analise.

(AS4) Um modelo de negdécios sustentdvel deve
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trabalhar com o conceito de reciclagem. Materiais
que podem ser reciclados, além de sair mais barato,
permitem reaproveitamento. Um modelo de
negdcios sustentdvel deve pensar em toda a cadeia,
de forma que, reciclagem gera empregos na area
social. Para a empresa, materiais mais baratos
afetam também a area financeira, sobrando mais
recursos financeiros para sua sustentabilidade
econdmica.

(AS5) A sustentabilidade de um negdcio passa pelos
ativos tangiveis (dinheiro, mdquinas, instalagdes,
dentre outros) e pelos ativos intangiveis,
(habilidades e competéncias das pessoas, know-how
da empresa e valor de sua marca). Percebe-se que
empresas com marca reconhecida tém melhores
condigdes de serem sustentdveis. A solugdo ¢é
converter ativos tangiveis em ativos intangiveis e
vice-versa. Assim como um liquido passa do estado
fisico para o gasoso, é possivel a organizacdo
converter o valor de sua marca em recursos
financeiros, e de forma ciclica, recursos financeiros
devem ser aplicados na gestdo de marca, com
criacdo de design, melhoria da comunica¢do com o
cliente, dentre outras acdes.

8. Proposicdo do modelo
organizacional, tendo a
marca como elemento
central da vantagem
competitiva que permite
a inovagdo sustentdvel.

A proposi¢do do modelo organizacional foi feita por
meio de reunifo final de feedback com os gestores
do empreendimento. Nessa reunido a equipe de
trabalho mostrou que o MCNS-TRIZ pode ser
utilizado em conjunto com outros instrumentos
gerenciais, demonstrando que o método GAIA e o
Plano Estratégico da Institui¢do s6 vém incrementar
a busca por solugdes.

Quadro 7 — Teste piloto do MCNS-TRIZ

As geréncias ficaram sensibilizadas também quanto a necessidade
de Programas Internos alusivos a questdo ambiental, e a necessidade de
desenvolver politicas para tal, como por exemplo, criar linhas de
créditos facilitadas para empresas que ndo poluem o meio ambiente.

3. 3 — Caracterizacao do Modelo MCNS-TRIZ

O Modelo MCNS-TRIZ é um modelo que suporta o0 Método para
Concepcdo de Negdcios Sustentdveis baseado em TRIZ; o método foi
concebido por Gomes Filho como proposta de tese de doutorado no
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Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
— EGC/UFSC e foi testado em um caso bancdrio por Gomes Filho e
outros (2009), cujos resultados foram publicados no Congresso
Brasileiro de Gestdo do Conhecimento (KM BRASIL2009).

O Modelo MCNS-TRIZ ¢é aplicdvel somente ao
Empreendedorismo de Base Tecnoldgica e foi descrito sob a forma de
Modelagem de Processos, de forma a tornéd-lo acessivel a pessoas que
dominem essa linguagem, independente da drea ou nivel de formacio
académica.

De forma que o Método para Concepcdo de Negdcios
Sustentdveis (MCNS-TRIZ) € sistemdtico, racional e composto por
quarenta e trés (43) principios gerais e aplicdveis na resolucdo de
problemas de negécios em dreas especificas para a criagdo de Modelos
de Negécios com potencial de Sustentabilidade. Esses Modelos de
Negdcios devem ser capazes de permitir a empresa praticar a Inovacgio
com Responsabilidade Social, melhorando as chances de sobrevivéncia
e ampliando o ciclo de vida da empresa no longo prazo.

E o0 Modelo MCNS-TRIZ ¢ indicado para empreendedores que
atuam com geracdo de tecnologias inovadoras e que estejam
interessados em constituir uma nova empresa, esse processo de criagdo
da empresa € conhecido como spin-off tecnolégico. Normalmente essas
empresas sdo constituidas pelos chamados intraempreendedores,
pessoas que trabalham em alguma empresa e percebem novas
oportunidades para abrir seu proprio negdcio, tornando-se s6cio em um
novo empreendimento. Também ocorrem outros casos em que esses
novos empreendedores eram pesquisadores em laboratdrios de pesquisa
de universidades ou centros de pesquisa de alguma outra Instituicao de
Ciéncia e Tecnologia (ICT).

A diferenca entre o método MCNS-TRIZ ¢ o modelo MCNS-
TRIZ é que o modelo suporta 0 método e o modelo € aplicavel a apenas
uma parte da realidade empresarial - empresas de base tecnoldgica.

De forma que o método MCNS-TRIZ, ou simplesmente MCNS-
TRIZ (Método para Concep¢do de Negocios Sustentdveis baseado em
TRIZ) € aplicavel a qualquer empreendimento, tais como organizagdes
do primeiro, segundo e terceiro setores.

As diferencas entre o método e o modelo MCNS-TRIZ sao:

* O Método MCNS-TRIZ € universal, composto por oito etapas;

* Possui 3 principios ajustdveis a sustentabilidade (Idéia
Inovadora, Inven¢do Inovadora e Marca):

* Incorpora os 40 Principios Inventivos da TRIZ;

e Utiliza a Matriz de Contradi¢cdes da TRIZ;
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Opera com alguns elementos constantes no Plano de
Negdcios da empresa;

Opera com alguns elementos constantes no
Planejamento Estratégico da Empresa;

*O Modelo MCNS-TRIZ € aplicivel somente ao
Empreendedorismo de Base Tecnoldgica (contexto de aplicacio
de spin-offs tecnoldgicos) e tem as seguintes caracteristicas:

Inclui as 8 etapas do Método MCNS-TRIZ

Incorpora os 43 Principios do método MCNS-TRIZ.
Possui trés fases: idéia, método e modelo de negdcios;
Foi organizado sobre a linguagem de Modelagem de
Processos;

Classifica as empresas em niveis de abstracdo (ndo
constituidas e ja constituidas);

Opera com alguns elementos constantes no Plano de
Negécios da empresa;

Opera com alguns

elementos constantes no

Planejamento Estratégico da Empresa;
3.3.1 — Fases e atividades do Modelo MCNS-TRIZ

O modelo conceitual, aqui chamado de Modelo MCNS-TRIZ ¢é
composto por trés fases, quais sejam: ideia, método e modelo de
negocios. O contexto de aplicacdo do modelo é o empreendedorismo de
base tecnoldgica. Todas as fases sdo sub-divididas em atividades e
tarefas. No total, sdo seis atividades, desdobradas em dezesseis tarefas.

FASES ATIVIDADES TAREFAS
1.1 Definicdo de um 1.1.1 Definicédo da visdo de futuro
produto inovador, empresa | num certo espago de tempo
inovadora ou linha de 1.1.2 Ajuste para uma visio
produtos inovadora potencialmente sustentdvel tendo por
principal recurso os ativos
1. IDEIA intangiveis

1.2 Definicéo do tipo de
empresa, se a partir de um
Centro de Pesquisa ou a
partir de uma empresa ja
existente

1.2.1 Anélise da missdo institucional
1.2.2 Andlise da filosofia e politicas
para a sustentabilidade
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2.1 Defini¢éo dos ativos
tangiveis e intangiveis
2.2 Identifica¢do e ou
defini¢do dos Objetivos
Estratégicos e Téticos de
Negocios

2.1.1 Defini¢ao dos papéis das
geréncias estratégica e tdticas

2.1.2 Defini¢do das formas de
relacionamento entre as geréncias
2.2.1 Formulagdo das contradigdes
nos OENSs sob abordagem TRIZ
2.2.2 Determinagdo dos parametros
de engenharia conflitantes com uso
da Matriz de Contradi¢des (MC)
2.2.3 Busca dos principios
inventivos sugeridos pela MC e

2. METODO ampliagdo para novas possibilidades
de uso direto dos PIs
2.2.4 Adaptagdo dos Principios
Inventivos PIs utilizando analogias e
gerando solugdes para o Modelo de
Negocios Ideal (MN-RFI)
3.1 Concepgao de um 3.1.1 Defini¢do descritiva do Modelo
sistema equilibrado nas de Negoécios Ideal (MNI-RFI) tendo
dimensdes social, por base a visdo do negdcio
ambiental e econdmica que | 3.1.2 Andlise das Alternativas de
seja sustentdvel no longo Solucdes(AS) geradas no item 2.2.4
prazo 3.1.3 Proposi¢ao do modelo
3.2 Implantagdo do organizacional tendo a marca
Modelo pela equipe (principal ativo intangivel) como
Gestora do Negécio elemento central da vantagem
3. MODELO competitiva que permite a inovagio
DE sustentavsal ‘
NEGOCIOS 3.1.4 Defini¢do em formato grafico

do modelo de negécios

3.2.1 Definir se a melhor estratégia é
a implantacdo em uma Incubadora,
em um Parque Tecnolégico, em um
Centro de Pesquisa ou outras formas,
tais como a Incubagdo Virtual de
Projetos de Inovagdo Tecnoldgica
3.2.2 Definir indicadores de
avaliacdo da satisfagcdo das
necessidades dos stakeholders

Quadro 8 — Fases, atividades e tarefas do Modelo MCNS-TRIZ
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O Modelo MCNS-TRIZ foi concebido sob o formato béasico de
modelagem de processos e sua aplicacdo € especifica a spin-offs
tecnologicos, o objetivo € que, sob esse formato, 0 mesmo esteja em
uma linguagem acessivel tanto a pesquisadores, quanto gestores,
empreendedores potenciais e outros interessados, independente da area

de formacdo, cujo requisito minimo seja dominar os conceitos de

Pprocessos.
\ METODO

MODELO
DE
NEGOCIOS

Apresentaciio
Entrevistas
Levantamentos

Reunides

Analise documental

Consulta a Matriz de Contradigdes TRIZ

Figura 11 — Modelo MCNS-TRIZ visto como processo

3.3.1.1 - Idéia

A primeira fase € a fase da idéia, cujos insumos sdo descritos na
primeira coluna da figura 11. Nessa fase podem existir diferentes graus
de abstracdo, ou seja, pode-se iniciar com uma reunido informal com
o(s) potencial(is) empreendedor(es) de base tecnoldgica em que se possa
sair com alguma coisa escrita no papel, seja em forma narrativa ou em
formato grafico.
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ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDAS
e
1. descricdo oral da 1. descricdo escrita
idéia de uma idéia
2. certificado de aparentemente
premiacdo da idéia IDEIA inovadora

3. carta patente

4. protétipo

5. cédigo-fonte

6. desenho da idéia

2. definicdo escrita
da visdo de futuro do
empreendedor

3. definigdo escrita

da missao da
organizacao
4. descrigao das
politicas e filosofia

7. dados pessoais
dos empreendedores
8. dados da
constitui¢do juridica \ \|

ATIVIDADE 1.1 ‘ * | ATIVIDADE 1.2

da organizagdo norteadoras da
‘ TAREFA 1.1.1 ‘ ‘ TAREFA 1.2.1 ‘ lnovagao com
responsabilidade
‘ TAREFA 1.1.2 ‘ ‘ TAREFA 1.2.2 ‘ social

Figura 12 — Modelo MCNS-TRIZ visto como processo — fase Ideia

Deve-se levar em consideracdo que o objetivo dessa fase é definir
se a idéia a ser desenvolvida é de um produto, de uma linha de produtos
ou se € a criagdio de uma nova empresa. Se a idéia for de
desenvolvimento de um produto ou linha de produtos, ajusta-la de forma
a respeitar o “Principio da Idéia Inovadora”, do MCNS-TRIZ.

Outro aspecto relevante é que nessa fase sejam discutidos
aspectos relativos a comercializa¢do do produto tecnoldgico, lembrando
que existem aspectos legais, tais como a necessidade de emissdo de
notas fiscais e devido cdlculo dos impostos, pois empreendimentos de
base tecnoldgica ndo podem trabalhar na informalidade, sendo que o
governo é um dos stakeholders com suas expectativas em relagdo ao
novo empreendimento.

As técnicas adequadas para uso nesta fase sdo as entrevistas,
apresentacdo das idéias e dos empreendedores, reunides e andlise
documental. Recomenda-se mais de uma rodada de reunides, quantas
forem necessdrias para se conseguir as saidas do processo. Aconselha-se
criar um check-list revisto e aceito por todos.

Na conclusdo da fase da idéia, utilizar os templates nimeros 1, 2
e 3, procedendo ao seu preenchimento. Verificar também o glossdrio de
termos para o nivelamento de conhecimentos necessarios € que foram
identificados a partir do preenchimento do template n. 2 (ver apéndices
A, B, C, D). Ver exemplos de aplicacdo no capitulo seguinte.
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Nesta fase, alerta-se para a importancia da idéia inovadora, visdo
de futuro do empreendedor, missdo da organizagdo ja estarem escritas e
validadas pelo grupo de trabalho; se ainda houver duvidas, é necessério
refazer a redagdo apds todo o grupo entender ser satisfatério. O critério
para validacdo deve ser definido pelo grupo, sendo que para questdes de
discordancia, alguns podem preferir o consenso, outros uma votacio
democrdtica, outros podem deixar pesar a experi€éncia de alguns
membros do grupo, independente do critério, o importante é que nao
haja duvidas ou discordancias antes de iniciar a segunda fase do método.

ENTRADA

1. descrigdo escrita de
uma idéia
aparentemente
inovadora

2. definigdo escrita da
visdo de futuro do
empreendedor

3. defini¢do escrita da
missdo da
organizacgao

4. descricao das
politicas e filosofia
norteadoras da
inovacdo com
responsabilidade
social

5. habilidades e
papéis dos
empreendedores

6. descricdo das
funcdes gerenciais nas
atividades fins e
atividades-meio

7. objetivos
estratégicos de
negdcios definidos
por geréncia

8. definicdo dos
recursos tangiveis e
intangl’veis necessdriosj

PROCESSAMENTO

SAIDAS

METODO

—

ATIVIDADE 2.1 ATIVIDADE 2.2

\ |

L~

TAREFA2.1.1 ‘ ‘ TAREFA2.2.1

TAREFA2.1.2 ‘ ‘ TAREFA 222

TAREFA223

TAREFA224

1. definicdo dos
responsdveis pelas
metas estratégicas e
taticas com prazos e
formas de controle
2. formulério
contendo a
aderéncia ou nio
(sob abordagem
TRIZ) dos objetivos
a visdo de futuro
(modelo de
negocios
sustentavel)

3. tabela contendo
analogias da Matriz
de Contradicdes da
TRIZ com as
caracteristicas dos
objetivos
estratégicos de
negocios

4. tabela contendo
adaptag@o dos
Principios
Inventivos da TRIZ
com solugdes para a
concepg¢do do
Modelo de
Negc’)cios Ideal.

Figura 13 — Modelo MCNS-TRIZ visto como processo — fase Método
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A descricdio das politicas norteadoras da inovacdo com
responsabilidade social deve ser discutida no ambito do grupo de
trabalho. Tem-se observado empiricamente que boa parte dos
empreendedores de base tecnolégica (mesmo aqueles oriundos da drea
de Gestdo) possui dificuldades em entender e formular as politicas da
organizacdo de uma maneira geral, sendo essa atividade essencial para a
sustentabilidade dos empreendimentos. As politicas necessdrias aqui sao
aquelas definidoras da inovacdo com responsabilidade social, de forma
que, nesta etapa, deve-se definir, mesmo que ndo seja numa versiao
definitiva, como a empresa ird se comportar nas questdes: ambiental,
relacionamento com colaboradores, com a sociedade, com governos em
um contexto ético de respeito ao cumprimento de leis e praticas de
responsabilidade social que sejam mais sensiveis a sociedade como um
todo.

Outros insumos importantes nesta segunda fase € a definicdo dos
papéis a serem desempenhados pelos empreendedores. Hd que se
distinguir o papel de cada empreendedor de suas atribuicdes como
gerente; o papel desempenhado estd mais para a lideranca, aqui em
destaque a lideranga pelo conhecimento e a habilidade em formar e gerir
equipes de alto desempenho; a Gestdo do Conhecimento, conforme visto
no capitulo dois oferece instrumentos para identificar os estilos
cognitivos e formar equipes pré-ativas.

J4 a definicdo das atribui¢des dos gerentes nas atividades meio e
atividades-fim do futuro empreendimento € muito mais um aspecto
concreto, com definicdo de atribuicdes de um cargo, necessdrio para a
estrutura formal da organizag¢do. Tanto a organiza¢do formal quanto a
informal, tanto a lideranca quanto o gerenciamento sdo importantes
nessa etapa do processo, que deve culminar nos objetivos estratégicos de
negocios definidos por geréncia e na defini¢cdo dos recursos tangiveis e
intangiveis necessarios para atingir os objetivos.

O objetivo desta fase é definir as metas e os papéis funcionais das
geréncias de nivel estratégico e de nivel titico para o médio e longo. Em
algumas empresas jd constituidas, esses dados jid sdo parte do
Planejamento Estratégico, em empresas que estdo iniciando, indica-se o
uso desse instrumento.

As técnicas adequadas para esta fase sdo as entrevistas,
levantamentos, reunioes e analise documental, e consulta a Matriz de
Contradi¢oes da TRIZ, sendo que os principais documentos sdo o Plano
Estratégico (se a organizacdo possuir) € o Plano de Negdcios (se a
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organizagdo possuir). Outros documentos, tais como organogramas,
planos de metas, descricdo de cargos também podem ser tteis e
necessarios.

E importante alertar que a maior parte dos insumos dessa segunda
fase, podem ser encontrados no Plano Estratégico do Empreendimento,
que € o principal guia para a empresa atingir no longo prazo um
empreendimento sustentdvel, ou seja, perene no tempo. O MCNS-TRIZ
tem por filosofia exatamente a visdo do empreendedor, ou seja, o que é
o ideal para ele no longo prazo.

O Planejamento Estratégico define o caminho da visdo
empreendedora, 0 MCNS-TRIZ define a visdo empreendedora como
uma situagdo ideal e potencialmente sustentdvel, ou seja, com boas
chances de se tornar perene no tempo. Na filosofia do MCNS-TRIZ, a
idealidade € representada pelo atendimento da necessidade do
stakeholder, ndo pela definicio do Modelo de Negdcios em si. Nos
exemplos sobre TRIZ aplicada a produtos, encontram-se diversas
afirmagdes que atestam essa premissa; por exemplo, se a barba de uma
pessoa cresce e € necessdrio criar um aparelho para cortar, o ideal para o
homem é que a barba se auto-cortasse quando chegasse ao nivel
desejado; outro exemplo é o caso na necessidade de lavar roupa, o ideal
seria que ndo existisse uma mdquina de lavar, mas que a roupa se
limpasse por si propria.

No MCNS-TRIZ, o ideal para a sustentabilidade ou perenidade
do negdcio € que todos os stakeholders estejam com suas necessidades
satisfeitas. A frase anterior ndo depende do sistema organizacional em
si, mas se o sistema estiver equilibrado pode prover os meios para tal,
entdo, o sistema ideal € aquele que, em sua funcionalidade, consegue
agradar aos stakeholders da forma mais equilibrada possivel.

Para a conclusdo da fase do método, utilizar os templates
numeros 4, e 5, procedendo ao seu preenchimento. Verificar também o
glossdrio de termos para o nivelamento de conhecimentos necessarios e
que foram identificados a partir do preenchimento do template n. 2 (ver
apéndices C, D, E, F). Ver exemplos de aplicagdo no capitulo seguinte.
Serd necessdrio utilizar também a Matriz de Contradicdes (apéndice I) e
os Principios Inventivos do MCNS-TRIZ contidos neste capitulo.

No preenchimento do template nimero 5, a 16gica de andlise
segue a légica de abstragdo do empreendimento, ou seja, se a empresa
ainda ndo estiver constituida (nivel de abstragdo alto), o estimulo ao
processo criativo e o grau de subjetividade tende a ser maior, se o
empreendimento ji estiver constituido (nivel de abstracdo baixo), a
equipe possui dados mais concretos, tais como histdricos do passado da
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organizacdo como referéncia e o processo criativo tende a ser menos
abstrato.

Mas tanto no nivel de abstracdo alto quanto baixo, as percepcdes
individuais tendem a ser diferentes e necessitam ser compartilhadas e
aceitas naquele contexto como sendo a verdade compartilhada apenas
para aquele caso em especifico, sendo importante a definicdo de
critérios na andlise das contradicdes. Esses critérios devem ser
definidos e compartilhados pela equipe para diminuir o grau de
subjetividade na hora de se fazer tanto a andlise quanto a importagdo de
conceitos (conversdo dos parimetros de engenharia para a drea de
negoécios utilizando analogias). O importante no template 5 € entender
que os resultados somente fazem sentido dentro do contexto do caso, e
esse contexto ¢é definido pela percep¢do compartilhada entre os
membros da equipe naquele caso especifico.

Algumas formas de resolver contradi¢des fisicas e técnicas
podem ser encontradas em Carvalho, Back e Ogliari (2005).

3.3.1.3 — Modelo de Negdcios

Nesta fase do processo, a consulta a todos os documentos gerados
nas fases anteriores ¢ muito importante, de forma que a visao de futuro
do(s) empreendedor(es), a missdo e a descri¢io das politicas norteadoras
da inovagdo com responsabilidade social deve estar devidamente
documentada e validada pelo grupo Gestor; se o trabalho estiver sendo
proposto por uma equipe de assessores sem o envolvimento direto dos
Gestores do Empreendimento, é importante que todos os que tenham
algum poder de decisdo estejam de acordo, fazendo-se quantas revisdes
e reunides forem necessdrias antes de se iniciar a terceira fase do
processo de trabalho.

A mesma afirmacdo acima quanto ao esgotamento da capacidade
criativa da equipe de trabalho e validacdo final vale para a tabela
contendo as Alternativas de Solucdo (AS) geradas pelo MCNS-TRIZ.

O objetivo desta fase € propor o Modelo Ideal do negdcio para os
socios do empreendimento e para a equipe gestora. O coordenador dos
trabalhos deverd entregar um documento contendo a definicdo escrita
que sintetiza o modelo de negdcios ideal em coeréncia com a visdo de
futuro do empreendedor; esse texto escrito deverd ser convertido em um
desenho que respeite o Principio da Marca (ver apéndice H); essa
exigéncia é necessdaria devido ao contexto altamente instivel e
competitivo em que os empreendimentos de base tecnoldgica estdo
inseridos.
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ENTRADA PROCESSAMENTO SAIDAS

1. defini¢@o escrita
da visdo de futuro
do empreendedor
2. definigdo escrita

1. defini¢@o escrita
do modelo de
negécios ideal em
coeréncia com a

da missdo da NEGOCIOS visdo de futuro do
organizacao empreendedor

3. descricdo das 2. descrigdo grifica
politicas e filosofia do modelo
norteadoras da considerando o
inovagdo com Principio da Marca
responsabilidade ATIVIDADE 3.1 | | ATIVIDADE 3.2 como de maior
social \ | \ intensidade

4. tabela contendo 3. decisdo acerca do
adaptagﬁo dOS ‘ TAREFA 3.1.1 ‘ ‘ TAREFA 3.2.1 ‘ melhor lOC&l pa‘ra
Principios implantacdo do
Inventivos da TRIZ ‘ TAREFA 3.1.2 ‘ ‘ TAREFA 3.2.2 ‘ empreendimento.
com solugdes para a 4. decisao acerca dos

Concepgﬁ_o do TAREFA 3.1.3

Modelo de
Negocios Ideal.

indicadores para
acompanhamento e
avaliacdo do
atendimento das
necessidades dos
diversos
stakeholders.

TAREFA 3.1.4

Figura 14 — Modelo MCNS-TRIZ visto como processo — fase Modelo de
Negocios

Além disso, qualquer empreendedor desse ambiente adota
consciente ou inconscientemente uma estratégia competitiva centrada
em inovacdo, o MCNS-TRIZ vai além da inovagdo, trazendo a tona a
necessidade de tornar o empreendimento potencialmente sustentdvel. A
sustentabilidade, no contexto de uso do Modelo MCNS-TRIZ ¢
entendida como perenidade, e somente poderd ser atingida pela postura
do empreendedor e seus sucessores ao longo de muitas geragdes, ou
seja, no longo prazo.

De forma que neste estdgio final do Modelo MCNS-TRIZ, o
potencial(is) empreendedor(es) deve(m) deixar em definitivo o campo
cognitivo da abstrac@o e pensar na “regra” do negdcio agora constituida
e passar a tomar decisdes acerca do melhor local para implantacdo do
seu empreendimento, sendo que o que se tem observado na realidade da
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relacdo empresa-universidade € que nem sempre as universidades ou
instituicdes de pesquisa estdo ajustadas as demandas dos
empreendedores, por exemplo, um empreendedor pode possuir uma
demanda tecnoldgica e ou uma demanda gerencial e estar vinculado a
uma incubadora que ndo possui como instrumentalizd-lo desse know-
how, entdo, em muitos casos, até mesmo mudar a sede para outra
incubadora mais especializada naquela drea especifica é uma estratégia a
ser considerada.

Outra questdo de relevada importincia é a definicdo dos
indicadores, nessa tarefa, o mais importante é o atendimento das
necessidades dos stakeholders, sejam internos ou externos ao
empreendimento. Por exemplo, o acionista quer o maior lucro possivel,
o cliente a melhor qualidade, os colaboradores querem reconhecimento,
0s governos esperam a geracao de impostos, de divisas, as universidades
esperam alavanca ao desenvolvimento de novas pesquisas, a sociedade
espera que o empreendimento ndo polua o meio ambiente, e que gere
novos postos de trabalho.

No entanto, o que determina a “regra” do negdcio € a “visdo do
empreendedor”, de forma que ele deve definir quem sdo seus principais
stakeholders e definir os indicadores, preferencialmente, de forma
pactuada com todos.

Para a conclusdo da fase do modelo de negdcios, utilizar o
template nimero 6 (apéndice H) procedendo ao seu preenchimento.
Verificar os exemplos no capitulo seguinte.

A légica do template nimero 6 é a comunicac¢do dos resultados
aos socios-gerentes do empreendimento. Essa comunicagdo é a
sensibilizacdo quanto a necessidade de se possuir um modelo de
negdcios para um caso particular de uma empresa de base tecnoldgica,
que possui seus problemas particulares, mas que pode contar com
solucdes gerais, ndo precisando buscar novos caminhos por meio de
tentativa e erro.

As solugdes gerais aceleram o processo de avango da empresa
rumo 2 sustentabilidade do empreendimento no longo prazo, permitindo
maiores possibilidades de inovar de forma sistemdtica e evitando perda
de tempo, fator tdo importante em um ambiente dindmico de alta
competitividade. Na proposi¢do geral do desenho do modelo de
negdcios, adequd-lo ao Principio da Marca, com Alternativas de solugdo
centradas em: Marca Forte, Sadde Financeira, Equipe Competente,
Lideranca Tecnoldgica, Potencial de Perenidade, Responsabilidade
Social e Tecnologias Limpas.
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Cada membro da equipe possuird uma forma de representar
graficamente, visto que o desenho é um forma de comunicacio visual
baseada na percepcio subjetiva de cada um. A equipe deve decidir por
um desenho tnico, sendo que esse desenho € o esboco inicial do modelo
de negbcios com o objetivo apenas de comunicar visualmente aos
socios-gerentes do empreendimento para sensibilizd-los a incrementar
melhorias a0 mesmo, se decidirem por sua implementacao.

3.4 — Discussao

Este capitulo discorreu sobre a proposi¢do do MCNS-TRIZ. A
abordagem tedrica para a definicao desse método foi de forma dedutiva,
com a geracdo de trés novos principios aliado aos quarenta ja definidos
na TRIZ. Os trés novos principios (Principio da Idéia Inovadora,
Principio da Invencdo Inovadora e Principio da Marca) s@o aplicados de
forma obrigatéria, como elementos de contexto, sendo equivalentes aos
Principios da Idealizac@o (ou Lei da idealizacdo crescente) Principio da
melhor interacdo (ou Lei da melhor intera¢do) e Principio da Inércia
Psicoldgica (ou Lei da Inércia Psicoldgica) na linguagem prépria da
Teoria TRIZ.

A aplicagio do MCNS-TRIZ foi possivel em uma instituicdo
bancdria, no que o autor da tese chamou de “teste piloto”. A proposta da
tese foi contextualizada para a aplicacdo ao empreendedorismo de base
tecnoldgica, entdo, nesse contexto foi proposto o0 Modelo MCNS-TRIZ,
que foi descrito em fases, atividades e tarefas de forma a viabilizar a
aplicacdo, no contexto especifico, do Método para Concepcio de
Negdcios Sustentdveis baseado em TRIZ.

O Modelo MCNS-TRIZ foi detalhado em seu nivel maximo de
abstracdo, ou seja, considerando até mesmo uma idéia que ainda ndo foi
escrita no papel, demonstrando a flexibilidade de seu uso. Saindo desse
nivel maximo de abstragcdo cognitiva, o0 modelo demonstra cobrir toda a
fase de concepcio até a defini¢do da regra do negdcio e decisdo sobre a
implantacdo do modelo, ou seja, vai do nivel de defini¢do ao nivel de
aplicacdo dos conceitos, integrando conhecimento tdcito com
conhecimento explicito, ou seja, a experi€éncia dos empreendedores com
o conhecimento heuristico dos inventores.

O modelo proposto demonstra também seu cardter criativo e
inovador, ao trabalhar com conceitos advindos de diversas ciéncias, €
mais do que isso, promover a integracdo entre elas, caminhando pela
interdisciplinaridade.
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O modelo respeita também o perfil do empreendedor, nédo
estando, necessariamente, ligado a outros instrumentos, bem como
potencializando o uso dos mesmos ao trabalhar com elementos
constantes principalmente nos Planos de Negécios e no Plano
Estratégico. No entanto, se o empreendedor optar em nao fazer Planos
de Negocios ou Plano Estratégico, ainda assim poderd fazer uso do
Modelo MCNS-TRIZ, pois este ndo estd ligado a nenhum outro
instrumento gerencial, mas se utiliza do conhecimento inserido nos
mesmos.

Na forma como foi estruturado, o Modelo MCNS-TRIZ pode
também ser pensado como um projeto que auxiliard, de forma
sistematizada, a criacdo de novos empreendimentos de base tecnolégica
inovadores. Esse projeto poderd ser util a Gerentes de Projetos de
Incubadoras Tecnoldgicas nas diversas fases de pré-incubacdo e
incubacao.

O Modelo MCNS-TRIZ ¢ um modelo conceitual geral,
constituido de processos cognitivos, processos tecnoldgicos, processos
empresariais e os passos do MPI-TRIZ. No capitulo seguinte, a
aplicacdo do mesmo em estudos de caso serd mais bem detalhada e
avaliada.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo mostrar ao leitor o que foi
encontrado no teste experimental do Modelo MCNS-TRIZ, oferecendo
todos os detalhes do experimento, de forma que outros pesquisadores
possam repeti-lo e comparar com os resultados contidos neste capitulo
da tese.

4.1 — Introducao

Tem-se observado em alguns trabalhos cientificos (teses e
dissertagdes) que apds a descri¢do do modelo, o capitulo seguinte fala
em “validacdo” do mesmo. O termo validacdo € indicado para uso em
pesquisas positivistas, em que os objetivos da pesquisa sdo organizados
por meio de hipéteses; de forma que esta tese ndo possui essa
formatacdo e no lugar de hipdteses adota-se o termo pressupostos,
aplicado a pesquisas com carater qualitativo.

Em pesquisas qualitativas, os estudos de caso sdo a maneira mais
comum de “verificacdo” do modelo; se nas hard sciences, como por
exemplo, na Quimica, a comprovacdo do modelo proposto se faz numa
experiéncia em laboratdrio, nas soft sciences, como por exemplo, na
Economia, a experimentagao se faz na prépria realidade social, ou numa
parte dela, sofrendo interferéncia do comportamento humano e levando
a diferentes resultados em diferentes contextos.

O Modelo MCNS-TRIZ foi experimentado em dois estudos de
caso, cuja “verificacdo” demonstrou sua viabilidade de uso técnico. Na
aplicacdo a realidade do Empreendedorismo de base Tecnoldgica
(criacdo de spin-offs tecnologicos), o MCNS-TRIZ demonstrou ser
vidvel no convivio com outros métodos para concep¢do do Modelo de
Negécios, tais como o método para elaboracdo do Plano de Negdcios,
do Plano Estratégico e do Organograma, significando que o
empreendedor pode apoiar-se em todos esses métodos na concepgio e
gestdo do seu empreendimento. Essa possibilidade de convivéncia com
outros métodos ja4 havia sido comprovada em outra realidade
organizacional (institui¢do bancdria) em que foi aplicado o método
GAIA, proposto por Leripio (2001) e utilizado o Planejamento
Estratégico juntamente com o uso do MCNS-TRIZ.
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4.2 - Delineamento do Método de Experimentacdo do Modelo
MCNS-TRIZ

O delineamento do Método de Experimentacdo indica a forma
como se buscou comprovar a funcionalidade técnica do Modelo MCNS-
TRIZ. Inicialmente foi feito um contato telefénico com os potenciais
empreendedores representantes dos casos selecionados. O objetivo foi o
de avaliar a pré-disposicdo em participar do experimento. Nessa
oportunidade foi exposto que o trabalho deveria ser feito com
envolvimento de todos os futuros sdécios-gerentes do empreendimento a
ser concebido. Foi explicado que a expectativa inicial seria de um total
de aproximadamente 40 horas em reunides presenciais com o
pesquisador (que atuaria como coordenador da equipe de trabalho) para
os casos de abstragdo médxima, e que essas 40 horas seriam divididas em
2 horas semanais, 8 horas mensais num total de 5 meses.

A seguir sdo descritos os critérios de escolha dos casos e o
método que foi utilizado para a experimentagao.

4.2.1 Critérios de escolha dos casos

O critério de escolha dos casos segue um dos requisitos do
Modelo MCNS-TRIZ, que classifica os potenciais empreendimentos
tecnoldgicos em trés niveis de abstragdo, quais sejam:

a) Nivel de abstracio alto: no escopo desta tese, considera-se
aqui o nivel em que a idéia nem foi colocada no papel; como nem toda
idéia colocada no papel é inovadora, o nivel de abstracdo elevado tem
por limite a idéia jd aceita como inovadora, respeitando o Principio da
Idéia Inovadora do MCNS-TRIZ. Essa idéia, além de respeitar o
principio da idéia inovadora, ainda ndo deve possuir nem o Plano de
Negécios, nem o Plano Estratégico;

b) Nivel de abstracio médio: no escopo desta tese, considera-se
aqui o nivel em que a idéia ja foi colocada no papel; a definicdo dos
ativos tangiveis ja estd bem definida e o Principio da Marca ja estd bem
esclarecido, em alguns casos a empresa ji possui um Estudo de
Viabilidade Técnica (EVTE) concluido e ou jia ganhou algum recurso
financeiro para investimento em um edital de fomento. O nivel de
abstracdo médio tem por limite a definicdo clara da forma como serd
utilizado o Capital Intelectual, a importancia da Gestdo do
Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva no contexto do
empreendimento e o respeito ao Principio da Marca, do MCNS-TRIZ;
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¢) Nivel de abstracao baixo: no escopo da proposta de tese,
considera-se aqui o nivel em que o empreendimento jia possui uma
proposta de posicionamento de mercado bem definida, em alguns casos
ja possui um registro de Marca, o produto ji estd em fase de teste ou
entdo em fase de lancamento no mercado. No nivel de abstragcdo baixo, a
empresa ja existe juridicamente ou jd finalizou a execucdo de algum
edital de fomento, tendo sido beneficiada por investimento publico. O
nivel de abstracdo baixo tem por limite a defini¢do formalizada, escrita,
da forma como serd utilizado o Capital Intelectual, a importancia da
Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva no contexto do
empreendimento e o respeito ao Principio da Marca, do MCNS-TRIZ.
Esse empreendimento deve possuir, obrigatoriamente, o Plano de
Negécios e o Plano Estratégico escrito, formalizado e no minimo, em
fase inicial de implementacao

Na abordagem de selecdo dos casos, o pesquisador tinha por
opcdo algumas possibilidades, quais sejam:

a) Visitar feiras de inventores abertas ao publico, selecionar
idéias potenciais e convidar os potenciais empreendedores a fazer parte
da pesquisa, definindo, posteriormente, o local de realizacdo da
experimentacao.

b) Localizar diretamente nas universidades, alunos que
estivessem iniciando seus empreendimentos ou que jd possuissem uma
empresa de base tecnoldgica constituida.

c) Efetuar contatos com: Gestores de Incubadoras; Gestores de
Niucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITS) de universidades;
Responsdveis por Parques Tecnoldgicos. A partir dessa reunido seria
solicitada a indicacdo de possiveis interessados em participar da
pesquisa, que seria feita diretamente com o empreendedor, sem nenhum
envolvimento direto com as instituicdes de pesquisa, mas sim com o
apoio destas. No caso de incubacdo virtual, a pesquisa poderia ser feita
diretamente na empresa.

A selec¢do dos 4 casos com nivel de abstrag@o alto foi feita por
meio da primeira op¢do (op¢do “a”), mais especificamente falando, o
pesquisador visitou no ano de 2009, a Primeira Feira de Inventores
promovida pela UFSC no mesmo periodo e dentro da programacio da
SEPEX. Todas as idéias concorrentes na feira jd estavam em processo
de pedido de patentes e uma delas foi premiada como a melhor entre 32
concorrentes considerando a avaliagdo do publico que visitou a referida
feira (SEPEX, 2009).
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A selecdo dos 2 casos com nivel de abstracdo médio foi feita
utilizando a segunda opg¢do (opgdo “b”). Os potenciais empreendedores
eram alunos de um programa de pds-graduacdo da UFSC e tinham
conseguido um financiamento da FINEP para investimento no seu
negocio, esse financiamento foi oriundo do programa PRIME.

A selecdo dos 2 casos de nivel de abstracdo baixo foi feita
utilizando a terceira opcdo (opg¢do “c”). O pesquisador visitou trés
incubadoras tecnoldgicas, uma no estado de Santa Catarina e duas no
estado do Parand. Apds o contato com os gerentes, foi feita uma reunido
mostrando os objetivos da pesquisa e solicitando aos gestores das
incubadoras a indicag¢do de empreendedores interessados.

Pressupde-se que a selecdo de casos de nivel de abstracdo alto
torne-se mais dificil quando o empreendimento estd vinculado a uma
incubadora tecnoldgica, pois, normalmente um dos pré-requisitos para
iniciar a incubacio € a existéncia de um Plano de Negdcios ja elaborado.
Portanto, a justificativa em néo se seguir essa abordagem na selecio dos
casos 1 a 4 se deu justamente porque a prioridade era a selecio de casos
de nivel de abstragdo alto. No entanto, um dos pressupostos de aplicagdo
do Modelo MCNS-TRIZ é que o mesmo é aplicivel com maiores
facilidades a empresas incubadas e até mesmo aquelas que ji safram da
incubadora (empresas graduadas) e que, na maioria das vezes, estd
localizada em um Parque Tecnolégico.

Na experimentagdo do modelo, a preocupagdo principal do
pesquisador foi comprovar sua funcionalidade no nivel de abstracdo
alto, no entendimento que, se o modelo € funcional nos casos mais
dificeis, nos casos mais faceis também ird funcionar. O enquadramento
dos casos foi feito por meio de um check-list (ver apéndice A) cujos
resultados seguem abaixo:

Nimero do Nivel de Abordagem Més Ano
caso Abstracio
Cason. 1 Alto Feira Novembro | 2009
Cason. 2 Alto Feira Novembro | 2009
Cason. 3 Alto Feira Novembro | 2009
Caso n. 4 Alto Feira Novembro | 2009
Cason. 5 Médio Universidade Novembro | 2009
Cason. 6 Médio Universidade Dezembro | 2009
Cason. 7 Baixo Incubadoras Fevereiro 2010
Caso n. 8 Baixo Incubadoras Margo 2010

Quadro 9 — Sele¢do dos casos por nivel de abstracdo
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A qualificacdo da tese ocorreu em 03 de novembro de 2009, a
época foram feitas consideragdes para a verificacdo do modelo MCNS-
TRIZ. O pesquisador comprometeu-se a experimentar o modelo em, no
minimo, um estudo de caso com nivel de abstragio alto, e se, superadas
casos, conforme orientacdo de um

as dificuldades iria ampliar para
dos avaliadores participantes da banca de qualificacio.

€699

n

Nivel de
abstracdo dos
casos

Nivel de abstragdo
alto

Nivel de
abstracdo médio

Nivel de
abstracdo baixo

Estimativa de
prazo:

entre 6 € 8 meses

entre 4 e 6 meses

entre 2 e 4 meses

- agenda do - agenda do - agenda do
empreendedor; empreendedor; empreendedor;
- recursos - Tecursos - recursos
financeiros para financeiros para financeiros para
. viagens; viagens; viagens;
Dificuldades £ens, £ens; £ens,
. - agenda do - agenda do - agenda do
previstas antes . . .
~ pesquisador; pesquisador; pesquisador;
da execucao do
- demora ou - demora ou - demora ou
cronograma de . L . L . .
: indefini¢do por indefinicdo por indefini¢do por
pesquisa
parte do parte do parte do
empreendedor ao | empreendedor ao | empreendedor ao
término e ao término e ao término e ao
inicio de cada fase | inicio de cada inicio de cada
fase fase
Dificuldades - demora ou - agenda do - agenda do
encontradas indefini¢do por empreendedor; empreendedor;
durante a | parte do - ndo aceitacdo de | - agenda do
execucao da | empreendedor ao | todos os sdcios, pesquisador;
pesquisa término e ao resultando em - demora ou
inicio de cada inviabilizacdo do | indefinicdo por
fase; teste do modelo; parte do

- relativo grau de
dificuldade no
dominio dos
conceitos.

- venda de uma
das empresas,
ocasionando
desinteresse por
parte do
empreendedor

empreendedor ao
término € ao
inicio de cada
fase;

- ndo aceitagdo de
todos 0s s6cios
em um dos casos

Quadro 10 — Dificuldades nas verificacdes dos casos
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A estratégia de trabalho adotada pelo pesquisador foi definir um
local em que se pudesse reunir o maior nimero de empreendedores para
participar das reunides presenciais. Os espacos utilizados para as
reunides foram: salas Harry Laus e Henrique Fontes da Silva, ambas
localizadas na Biblioteca da UFSC.

Outra estratégia utilizada como tentativa na selecdo dos casos
para teste do modelo, foi utilizar o espago fisico de incubadoras
tecnoldgicas, ja que essas incubadoras normalmente possuem uma sala
prépria para reunides e oferecimento de cursos aos empreendedores que
possuem projetos incubados. Essa estratégia previa o contato com
Gerentes de Incubadoras, e num segundo momento, com empresas
incubadas e levaria: a selecdo de casos de nivel de abstracdo médio
(primeiros dois anos de incubagdo, chamado em algumas incubadoras de
pré-incubacdo); também levaria a selecio de casos de nivel de abstracdo
baixo (dois dltimos anos de incubagdo, em que a empresa jd possui um
plano de negdcios, um protétipo e um estudo de viabilidade técnica do
produto, em muitos casos ji iniciando a comercializacdo). Essa
estratégia ndo foi bem sucedida na utilizagdo efetiva do teste do modelo.

Deixou-se como estratégia alternativa a utilizacdo do espago
fisico da prépria empresa e o teste do Modelo na prépria sede da
empresa por envolver maiores custos de deslocamento do pesquisador e
tempo para aplicacdo em menor nimero de casos, pois para cada
empreendedor atendido em sua prépria empresa, o pesquisador deveria
enquadrar-se a agenda do empreendedor. A tentativa de uso das
estratégias anteriores foi no sentido de aproveitar o tempo restante entre
a qualificac@o da tese e a defesa para reunir o maior nimero de casos
possiveis no menor tempo restante, aproximadamente dez meses até o
término da pesquisa.

4.2.2 — Construcao dos templates

Para aplicacdo dos Principios do MCNS-TRIZ no Modelo
MCNS-TRIZ foram criados um total de 6 (seis) templates. Esses
templates contém elementos existentes nos planos de negécios, no plano
estratégico da empresa, no Método dos Principios Inventivos (MPI-
TRIZ) e no Método de Gestao de Processos de Negdcios (GPN-TRIZ).
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Modeln £ z

s | JRONE | R | OB | i | W

@ Estratégico
Wisdo de futuro H s ®
Missdo ® H ®
Valaores H H H
Aivos tangiveis ki M H
Ativios intangiveis X X
Produtos ke H H K H
Linha de Produtos R
Inowacao ® ® ® ® ®
Sustentabilidade’ w
Perenidade
Politicas
Empresanais & #
Empreendedares H H
Gerentes H H A H
Objetivos ® H s H H
fatriz de
Caontradigdes da ® ® ®
TRIZ
Principios
Inventivas " 7 2
Criatividade X b X bt X
Questionanio de %
peril cognitivo

Quadro 11 — Elementos e lacunas preenchidas pelo Modelo MCNS-TRIZ
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A excecio do MPI-TRIZ, que é aplicado a desenvolvimento de
produtos, e tem por origem a Engenharia Mecanica, todos os outros
itens constantes no quadro 11 sdo aplicados a area de negdcios, e tem
por origem as dreas de Economia e de Administracio. O Modelo
MCNS-TRIZ incorpora os elementos necessdrios ao preenchendo das
lacunas existentes.

IDEIA METODO MODDEELO
NEGOCIOS

/| /]
~ATIVIDADE 1_*—» TIVIDADE 1# %TNDADE 2,*—» %TMDADE 2# %\T.V.DADE 3_*—> %TMDADE 3#
/ \ | \ |/ \ | \l L2 \ {
[TAREFA 1.1.1] [TAREFA 12.1] [TAREFA 2.1.1] [TAREFA2.2.1] [TAREFA3.1.1) [TAREFA 32.1]
[TAREFA 1.12] [TAREFA 122] [TAREFA2.12] [TAREFA222] [TAREFA3.12) [TAREFA322]

[TAREFA 22,3 [TAREFA3.13)

TAREFA 2.2.4 TAREFA3.1.4

TEMPLATES l }
4AS

=

Figura 15 — Modelo MCNS-TRIZ e templates

Os templates 1 a 3 sdo utilizados para a fase Idéia, os templates 4
e 5 para a fase Método e o template 6 na fase Modelo de Negdcios.
Esses templates encontram-se nos apéndices A, B, D, E, G e H. A
aplicacdo dos templates em dois estudos de caso (abstracdo alto e
abstracdo baixo) permitiu efetuar o ajuste em alguns campos, bem como
efetuar o teste para dois empreendedores, um deles com apenas segundo
grau completo e o outro com nivel de mestrado. Os resultados sdo
detalhados nos exemplos dos casos, abaixo.
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4.2.3 Procedimentos utilizados para a Experimentacao

O periodo de teste experimental do Modelo MCN-TRIZ ocorreu
entre a segunda quinzena de novembro de 2009 e a segunda quinzena do
meés de julho de 2010. Foram obtidos dados em dois estudos de caso, um
com nivel de abstragdo alto e outro com nivel de abstragido baixo.

Num primeiro momento foi elaborado um protocolo de adesdo ao
teste do Modelo (apéndice J), esse protocolo foi chamado de “teste
experimental do Modelo MCNS-TRIZ” e foi apresentado, em formato
eletronico, aos envolvidos na pesquisa (enviado por e-mail) e em
formato impresso (entregue ao pesquisado na primeira reunido
presencial).

Na segunda quinzena de novembro de 2009 foi marcada uma
reunido presencial na sala Harry Laus, da biblioteca central da UFSC.
Nessa ocasiao haviam sido convidados seis empreendedores (casos 1 a
6), mas compareceram efetivamente a reunido apenas dois
empreendedores (casos n.1 e n. 5). Os motivos que 0s outros
empreendedores alegaram em nao participar da reunido foram: venda da
idéia/empresa; transferéncia do empreendedor para outro estado;
participagdo do teste do modelo desde que o pesquisador fizesse de
forma exclusiva na propria empresa, que fica situada em outra cidade.

Os resultados dessa reunido foram: a aplicacdo do template n.1, e
do template n. 2, mas ndo houve nesse momento a aceitacio efetiva ao
protocolo do teste experimental do Modelo. Foi solicitado que os
empreendedores conversassem com seus sOcios € que conseguissem a
adesdo dos mesmos também aquele protocolo. O pesquisador também
solicitou que os empreendedores enviassem por e-mail uma confirmagio
de adesdo de todos os s6cios do empreendimento.

Na primeira quinzena de fevereiro de 2010 foi marcada uma
reunido presencial na Incubadora Tecnoldgica de Ponta Grossa —
INTECPONTA, na cidade de Ponta Grossa, estado do Parand. Nessa
ocasido, foi apresentada a proposta de teste do Modelo para um
empreendedor presente e para o Gerente da incubadora.

Os resultados dessa reunido foram: o interesse do Gerente em
aplicar o MCNS-TRIZ na prépria incubadora e o interesse do
empreendedor em participar do teste experimental do Modelo, mas
quando consultou seu sdcio, este ndo concordou; dessa forma, o
resultado efetivo foi em ndo aplicar o modelo MCNS-TRIZ na
incubadora, mas manteve-se uma intengdo futura em aplicar o método
MCNS-TRIZ na INTECPONTA em outra oportunidade.
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Na primeira quinzena de mar¢o de 2010 aconteceu uma reunifio
presencial com o Gerente da Incubadora CELTA, na cidade de
Florian6polis-SC. A proposta de teste do Modelo MCNS-TRIZ foi
apresentada ao Gerente, solicitando a indicacdo de, no minimo dois
casos para o teste do modelo.

Os resultados dessa reunido foram: o interesse do Gerente pela
composicdo do Modelo e a promessa de que iria contatar os
empreendedores. O Gerente solicitou ao pesquisador que entrasse em
contato com ele nos proximos dias, mas apds vdrias tentativas por e-mail
e em contato telefénico, o pesquisador ndo obteve resposta, desistindo
das tentativas na segunda quinzena de marco de 2010.

Na segunda quinzena de marco de 2010, o pesquisador efetuou
contato telefonico com a ACATE (Associacdo Catarinense de
Tecnologia) , conseguindo a indicagdo de uma empresa interessada. No
mesmo periodo ocorreu a primeira reunido na sede da empresa (prédio
da ACATE). Nessa ocasido o pesquisador apresentou a proposta a dois
dos sécios do empreendimento.

Os resultados dessa reunido foram: o interesse em especial por
um dos sécios do empreendimento e a concordancia do outro em
colaborar com a pesquisa. Nessa oportunidade ocorreu a aplicagdo do
template n.1 e do template n. 2, com a aceitacdo efetiva ao protocolo do
teste experimental do Modelo MCNS-TRIZ. Foi solicitado que os
empreendedores conversassem com seus outros socios € que
conseguissem a adesdo dos mesmos também aquele protocolo.

4.2.4 - Aplicacao no estudo de caso nimero 1 — nivel de abstracao
elevado

A partir da reunidio presencial na sala Harry Laus, ocorrida na
segunda quinzena de novembro de 2009 houve a aceitacdo do
empreendedor em participar do teste de uso do Modelo MCNS-TRIZ,
que se deu conforme o protocolo de aceitacido enviado dois dias depois,
por e-mail, que foi recebido pelo pesquisador confirmando a adesdo do
outro sécio.

Nesse primeiro encontro ocorrido, o pesquisador iniciou
efetuando uma entrevista com o empreendedor, que resultou na
aplicacdo dos templates de nimeros 1 e nimero 2, esses templates
haviam sido elaborados anteriormente e o preenchimento de seus
campos se deu em entrevista feita com o empreendedor. Os passos para
aplicagdo dos templates e os resultados seguem abaixo:

Passos para aplicagdo do modelo MCNS-TRIZ
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- Reunir a equipe de trabalho;

- Apresentar a proposta ao(s) empreendedor(es);

- Conseguir a aceitagdo de todos os empreendedores;

- Preencher o template nimero 1;

- Coletar o parecer do coordenador da equipe no template 1;

- Preencher o template nimero 2;

- Receber orientagdo do coordenador sobre o nivelamento dos conceitos;
- Ler o glossdrio de termos;

- Ler os textos de apoio ao nivelamento dos conceitos;

- Preencher o template n. 3 — (template de saida da fase idéia);

- Revisar o preenchimento em conjunto com o coordenador;

- Conseguir a aceitagdo de todos os empreendedores;

- Coletar assinatura de todos os empreendedores no documento
preenchido;

- Preencher o template n. 4 — (template de entrada da fase método);
- Receber orientagdo do coordenador;

- Dar ciéncia a todos os empreendedores;

- Orientar-se pela consulta a outros templates (de outros casos)
preenchidos;

- Coletar o parecer do coordenador da equipe no template n. 4;

- Preencher o template n. 5 — (template de saida da fase método);
- Reler o glossdrio de termos;

- Apoiar-se em outros exemplos;

- Receber orientac@o do coordenador;

- Deixar para o coordenador o parecer final quanto a pontos de
divergéncia;

- Preencher o template n. 6;

- Deixar o coordenador propor a descri¢c@o grifica do Modelo de
Negécios;

- Mostrar a proposta a todos os empreendedores, mesmo aqueles que
nao participaram de todas as reunides presenciais da equipe;

- Decidir sobre a implantagdo do Modelo de Neg6cios proposto;

Os resultados da aplicagdo dos templates no estudo de caso
nimero 1 seguem abaixo, num total de 6 (seis templates) utilizados nas
diversas fases do Modelo MCNS-TRIZ (ver figura 15) apds
preenchidos, revisados e aceitos como versdo definitiva pelo
empreendedor. A confiabilidade dos dados qualitativos estd vinculada a
visdo subjetiva do empreendedor, que é o usudrio do Modelo MCNS-
TRIZ, ou seu principal stakeholder, no contexto desta tese.
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TEMPLATE N. 1 — Formulario de Check-List Inicial — Caso nimero 1

OBJETIVO: - Definir se a idéia é de um produto, de uma linha de produtos ou se é o
dominio de uma tecnologia, know-how tecnolégico de um laboratério de pesquisa e
desenvolvimento de uma empresa.

- Ajustar ao Principio da Idéia Inovadora do MCNS-TRIZ;
TECNICAS: - Apresentacio, entrevistas, reunides e andlise documental.

Questdes Sim Talvez Nio
A idéia € inovadora? X
A empresa é inovadora? X
O produto € inovador? X
A empresa possui planejamento estratégico? X
A empresa possui plano de negdcios? X
A empresa jd estd vinculada a uma incubadora ou X
similar?
Existe mais de um sécio-gerente? X
Todos os sbcios vao participar da aplicagdo do X
MCNS-TRIZ?
Algum sécio que participard possui curso superior? X
Algum sécio ja criou uma empresa de base X
tecnoldgica?
No momento, pode emitir nota fiscal do produto? X
Possui premiacdo em algum concurso de inovagao? X
Possui carta patente? X
Possui apenas o desenho da idéia? X
Possui somente a descricdo oral da idéia? X
Parecer do Coordenador do Trabalho
O caso atende ao Principio da Idéia Inovadora do X
MCNS-TRIZ? Sim
O caso enquadra-se em nivel de abstracido Alto Meédio Baixo

Nivel de Abstragdo Alto: Atende ao Principio da Idéia Inovadora, ndo possui Plano
de Negdcios, ndo possui Plano Estratégico;

Nivel de Abstragdo Médio: Atende ao Principio da Marca, os ativos tangiveis ja
estdo definidos, j4 obteve recursos financeiros de editais de fomento, pode possuir
EVTE, ja possui consciéncia da importincia dos ativos intangiveis, da gestdo do
conhecimento e da inteligéncia competitiva.

Nivel de Abstragdo Baixo: Atende ao Principio da Marca, possui nicho de mercado
definido, pode possuir um Registro de Marca, produto em fase de teste ou
langamento no mercado, empresa existe juridicamente, ja finalizou algum edital de
fomento, possui descri¢do formal de uso dos ativos intangiveis, formalizou na sua
estratégia o uso da Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva. Possui
Plano de Negdcios e Plano Estratégico formalizado.
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Marque com um
X na alternativa
que melhor
representa seu
conhecimento
sobre 0 assunto

Nunca sei o

que isso quer

dizer

Raramente

sei o que isso
quer dizer

Algumas

vezes sei 0

que isso quer

Nao sei,
desconheco

Ocasionalme
nte sei o que

isso quer

Frequenteme
nte sei o que
isso quer

Sempre sei o

que isso quer

dizer

Produto Inovador

>

Linhas de
produtos
inovadores

o

Empresa
inovadora

Visdo de futuro

Sustentabilidade

Perenidade

Ativos
Intangiveis

Centros de
Pesquisa

Pesquisa e
Desenvolvimento

Nicleos de
Inovagdo
Tecnoldgica

Missdo
Institucional

Filosofia e
valores
empresariais

Politicas
empresariais

Ativos tangiveis

Geréncia
Estratégica

Geréncia Tética

Papéis ou
fungdes
gerenciais

Objetivos
estratégicos

Objetivos taticos

Relacionamentos
entre geréncias
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Conflitos entre X
objetivos
gerenciais

Conceitos X
basicos em TRIZ

Matriz de X
Contradigdes

Principios X
Inventivos da
TRIZ

Criatividade X
usando analogias

Definigao de X
modelo de
negocios ideal

Incubadora X
Tecnoldgica

Parque X
Tecnoldgico

Centro de X
Pesquisa

Incubagio virtual X
de projetos

Indicadores de X
satisfacao dos
Stakeholders

O template ndmero dois contém 31 conceitos que devem ser
nivelados com concentra¢do para sempre sei 0 que isso quer dizer; se
isso for conseguido, o nivel de qualidade do uso do método serd
potencializado. Apds o preenchimento do template nimero 2 foi
marcada uma nova reunido para inicio dos trabalhos, seguindo a agdes
previstas nos passos para aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ.

- Receber orientacdo do coordenador sobre o nivelamento dos conceitos;
- Ler o glossério de termos (apéndice C);
- Ler os textos de apoio ao nivelamento dos conceitos;

Devido ao perfil do empreendedor, e utilizando o template
nimero dois como guia de referéncia, foram sendo selecionados textos
de acordo com a necessidade e o momento de preenchimento dos
templates 3, 4, 5 e 6 do Modelo MCNS-TRIZ. O empreendedor e o
pesquisador (que fez o papel de coordenador nesse caso) trocavam
constantes feedbacks sobre a interpretacdo dos conceitos contidos nos
textos, bem como sobre a necessidade de novos textos em determinados
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momentos. No quadro 12 segue a relagdo dos textos que foram
repassados ao empreendedor e utilizados durante o preenchimento dos
templates:

Nuamero do

template

Texto de apoio

Template n. 3

“Entfo, vocé quer ser um empreendedor inovador?”

SARKAR, S. O empreendedor inovador: faca diferente e conquiste seu espago no
mercado. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008. p. 209 a 226

“Caracterizacio do Modelo MCNS-TRIZ”

Capitulo 3 desta tese de doutorado.

“Glossario de termos contendo 11 primeiros conceitos do template n. 2”°

Apéndice C desta tese de doutorado

“Empresas gerando novas empresas: spin-offs corporativos — empreendedorismo
e geracio de novos negécios em empresas constituidas”

COZZI, A. et al. Empreendedorismo de base tecnolégica. Rio de Janeiro: Elsevier,
2008. p. 78-98

“Dissertacdo de Mestrado”

SERAFIM, C. H. M. Andlise da sustentabilidade da produgdo orgdnica do municipio
de Guaraciaba do Norte, Ceard: um estudo de caso. 2007. 108 f. Dissertacdo
(Mestrado em Economia Rural) PPGER, Departamento de Economia Agricola,
Universidade Federal do Ceard, 2007. p. 30-33

“A classificacdio dos atives intangiveis”

MEROFA, P. A. Os ativos intangiveis e a criacdo de valor na inddstria farmacéutica
nacional. 2007. [...] Dissertacdo (Mestrado em Administra¢do de Empresas) PPGUPB,
Departamento de Administra¢@o, Universidade Presbiteriana Mackenzie. p. 46 até 57
“Planejamento Estratégico da Fazenda Escola Capao da Onca”

GOMES FILHO, A. C. Planejamento Estratégico da Fazenda Escola Capao da Onga.
1994. [...] Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC (Graduagido em Administragdo de
Empresas) UEPG, Departamento de Administracdo, Universidade Estadual de Ponta
Grossa.

“Exemplos de missao e visdo”

GOMES FILHO et al. TBL, ecoeficiéncia e TRIZ na sustentabilidade do setor
bancdrio: teste do Método para Concepgido de Negdcios Sustentdveis MCNS-TRIZ.
In: VIII Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — KM BRASIL 2009,
2009, Salvador. Anais...Sdo Paulo: Mobdesign, 2009. v. 1. p. 01-15

“Conceito de politicas empresariais”
Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.
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“Contribuicoes da Geréncia de Projetos”
GOMES FILHO, A.C. Contribui¢cdes da Geréncia de Projetos: o caso de uma
incubadora  tecnolégica do  Parand-Brasii In: XIX  CONGRESSO
LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE SOBRE EL ESPIRITU EMPRESARIAL:
NUEVAS EMPRESAS EN UN NUEVO MUNDO, 2008,
Florianépolis. Anais...Floriandépolis: UFSC/Universidad ICESI, 2008. p. 01-24
“Conceito de Geréncias”
Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.
“Explicacoes sobre as fases da idéia e fase do método”
Capitulo 3 desta tese de doutorado.
“Indicaciio e consulta do livro que mostra as funcées de cada area funcional”

-« OLIVEIRA, D. P. R. Sistemas de informacdes gerenciais: estratégias, taticas,

S operacionais. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993.

*}; “Exemplos de descricio do cargo de Gerente segundo a CBO”

= “Conceito de Habilidades e Papéis”

E Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de varios autores.

= “Conceito de Objetivos”
Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de varios autores.
“Conceitos de Estilo Cognitivo e exemplos de descri¢io de sécios segundo modelo
do Plano de negécios da INTEG”
Texto digitado em e-mail enviado ao empreendedor.
“Projeto Criacao Pizzaria Versao Alfa”
GOMES FILHO, A. C. Criagao de Pizzaria no bairro de Uvaranas. 1999. [...]
Trabalho de Conclusio de Curso — TCC (Pés-Graduagdo em Administracdo de
Empresas) FACREI Departamento de Administracdo, Faculdades Cristo Rei e
Instituto IBPEX.
“Conceito basico de capital de giro”
Transparéncias de sala de aula
“Glossario de termos com 31 conceitos do template n. 2”
Apéndice C desta tese de doutorado
“TRIZ: criatividade como um ciéncia exata?”

7y LOPEZ, J.; ALMEIDA, R. L. de; ARAUJO—MOREIRA, F. M. Revista Brasileira de

5 Ensino de Fisica, v. 27, n. 2, p. 205-2009.

= “Inovacfo sistematica com responsabilidade social”

E- Versdo qualifica¢do desta tese de doutorado.

o) “Caracterizacio do método MCNS-TRIZ”

= GOMES FILHO et al. TBL, ecoeficiéncia e TRIZ na sustentabilidade do setor
bancdrio: teste do Método para Concepcdo de Negécios Sustentdveis MCNS-TRIZ.
In: VIII Congresso Brasileiro de Gestdao do Conhecimento — KM BRASIL 2009,
2009, Salvador. Anais...Sdo Paulo: Mobdesign, 2009. v. 1. p. 01-15

Quadro 12 — Textos de apoio ao template n. 2 — Caso nimero 1

A acdo seguinte foi preencher o template n. 3, seguindo os passos
de aplicagdo do template:

- Preencher o template n. 3 — (template de saida da fase idéia);
- Revisar o preenchimento em conjunto com o coordenador;

- Conseguir a aceitagdo de todos os empreendedores;

- Coletar assinatura de todos os empreendedores no documento
preenchido;
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Ap6s vdrias rodadas em reunides presenciais € de novas versdes
apresentadas  pelo  empreendedor pesquisado  chegou-se  ao
preenchimento definitivo do template n. 3, que foi assinado por todos os
empreendedores sendo aceitos como o documento definitivo
compartilhado por todos. O preenchimento final do template 3 encerra a
fase da idéia, ou a primeira fase de aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ.
No caso ntimero 1, essa fase foi concluida apds 12 (doze) horas de
trabalho em aproximadamente trés meses, com encontros semanais € ou
quinzenais de duas horas para cada encontro, com interrup¢des, por
motivos de saide do empreendedor e de recessos de final de ano.

TEMPLATE N° 3 — Saida fase idéia — Caso numero 1

Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questdes:

1) a concepgdo da idéia é compartilhada por todos os s6cios do empreendimento?
Sim

2) a concepgao da idéia possui tanto a visdo da drea tecnoldgica quanto de
mercado?Sim

3) a concepg¢ao da idéia respeita o principio da Idéia Inovadora, do MCNS-TRIZ?
Sim

4) os sdcios estdo cientes e conscientes de que a idéia poderd virar um ou vérios
produtos e que necessitard de uma empresa constituida juridicamente para poder
comercializd-lo? Sim

Descreva a idéia da seguinte forma.

1) Idéia do Produto: considerar o produto principal com que a empresa iniciard suas
atividades no mercado, defina as caracteristicas técnicas, as caracteristicas
funcionais, e principalmente qual a necessidade que ele ird atender. Essa necessidade
jé existe ou deverd ser estimulada?

Sim, o modelo é um irrigador de canal que conjuga a funcdo de lavar e aspirar
simultaneamente, proporcionando a limpeza e removendo os detritos resultantes da
instrumentacao no tratamento de canal de forma mais eficaz e segura em tempo reduzido
e com menor desgaste.

Atualmente o sistema de irrigacio mais universalmente empregado em endodontia é
composto por uma seringa de vidro tipo “LUER” empregam agulhas hipodérmicas com
ponta romba de diferentes didmetros, com calibre freqiientemente maior do que o dos
canais, dificultando a irrigacdo mais profunda. A aspiracio dos detritos quando feita é
realizada com outra agulha de calibre maior e ponta romba colocando o mais préximo
possivel da cavidade e conectada a um sugador. Os irrigadores e aspiradores existentes
sdo separados, isto é, a irrigacdo é feita com uma das miaos através de uma seringa cuja
agulha, quando possivel, é colocada no interior do canal de forma que nao obstrua o
refluxo e permita a aspiracdo através de outra agulha também longa e de calibre
freqiientemente maior que o didmetro de abertura da cavidade, colocando na entrada do
canal a ser aspirado.
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1.1) Idéia da Linha de Produto: a partir do produto inicial, defina no minimo mais
trés produtos que fazem com que ele faca parte de uma linha de produtos, aqui é
importante o uso da criatividade e também o dominio da tecnologia. Por ex. uma
empresa que produz porcas e parafusos também pode produzir armas em um periodo
de guerras, utilizando a mesma tecnologia ou know-tecnoldgico.

Tubetes com liquidos a serem irrigados

1.2) Idéia da Empresa Inovadora: explique se a empresa estd sendo criada a partir de
uma outra empresa ja constituida, se a partir de um centro de pesquisa, universidade,
faca uma sintese do nimero de sécios que irdo compor a empresa, cite algumas
fontes de alavancagem financeira da mesma, o local em que ela ficaria melhor
situada, a regido, cidade, e outras questdes que achar pertinente.

A pesquisa é feita em um consultério e no curso de endodontia clinica na UNIABO.

Sécio 1: Prof. (omissio do nome preservada), Coordenador do 12° Curso de
Aperfeicoamento em Endodontia Clinica, RG 00000, Estado Civil: Casado,
Nacionalidade: Brasileira, Idade: 59 anos (08 de Dezembro de 1950) Naturalidade:
Filiacdo: (1978) Especializacio em Endodontia. ABO — EAP — UFSC. (1975) Graduacdes
em Odontologia. UFSC

Socio 2: (omissio do nome preservada), Secretiria Curso de Aperfeicoamento em
Endodontia Clinica, RG 0000.000-0, Estado Civil: Casada, Nacionalidade: Idade:
Naturalidade: Filiacao: Formacéo: 2° Grau. Sindica ha quatro anos.

Recursos: venda de alguns bens dos sécios e ou empréstimo na Unicred de Floriandpolis
ou de Sdo José.

Foi sugerido ao empreendedor que preenchesse também o
formuldrio 5. DESCRICAO, DO (S) PRODUTO(S)/SERVICOS, DO
EMPREENDIMENTO, extraido do modelo de Plano de Negdcios
utilizado pela incubadora CELTA, localizada em Floriandpolis; esse
modelo ndo faz parte dos templates do MCNS-TRIZ, mas poderia
auxiliar o empreendedor para se conseguir maior consisténcia na
transi¢do da fase da idéia para a fase da realidade um empreendimento.
No entanto, o empreendedor ndo conseguiu preencher o formuldrio,
possivelmente pelo fato de ainda ndo possuir os niveis de detalhamento
ali solicitados.
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Sugestdo (opcional): preencher também o formuldrio abaixo,
extraido do Plano de Negécios da Incubadora Celta — Parque Alfa, de

Florian6polis.
— DESCRICAOQ, D O(S)PRODUTO(SYSERVIC O(5), DO EMPREENDIMENTO

Para cada produto/servico de sua empresa explique:

1. Descreva atecnologia empregada e o seu nivel de dominio pela empresae

atualizagio (estado da arte nacional e internacional).

2. Qual o estdgio atual de desenvolvimento (tedrico, protétipofprojeto piloto ou

estd complet)?

3. Expligque a fungio/aplicagio do produto/servigo,

4. Expligue se o produtofservigo fornece uma solugio techicamente mais

inovadora/competitiva para algum problema especifico do mercado, quanda

comparado com oz da concorrdncia.

5. Avalie as vantagens sobte a concottineia

6. Avalie as desvartagens sobre a concorréncia,

7. Qual o grau de protegio intelectual do produtofservigo. Caso ndo tenha, qual o motivo?

8. Existem normas técnicas, legislagbes especificas regulamentando o produto?

0. Existe necessidade de homologaciio do produto junto a alguma instituicda?

Quais as implicaghes na consolidagio de seu empreendimento?

10. O produto ou seu processo de fabricagiio pode gerar impactos/riscos de agressies ao meio ambiente ou
& gualidade de wida?

Descrigiio do Produto:

Descreva os pontos positives e negativos do produto:

Powutos positivos Pountos negativos
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2) Defini¢do da visdo de futuro: considerar a visao de futuro compartilhada entre os
sdcios, visdo que vem do sonho empreendedor em constituir uma nova empresa.
Uma empresa de base tecnoldgica necessita ser lider no mercado em que pretende
atuar (local, regional, nacional, internacional). Defina a visdo de futuro considerando
sua empresa como principal referéncia no dominio da tecnologia que ird
comercializar ¢ no mercado que pretende atuar. Como vocé imagina que sua
empresa estard daqui a cinco anos?

Visdo: Em 2013 ser referéncia na drea de solucdes em tecnologia odontolégica.

2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em consideracdo que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a pritica da inova¢do com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranca tecnoldgica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

Visao de futuro ajustada: Ser uma marca de referencia em solucdes tecnolédgicas,
respeitando os funcionarios em seus direitos e usando materiais que nao agridam o meio
ambiente.

3) Na definicdo da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missdo da organizac¢do

Missao: Nosso objetivo é atingir e superar as expectativas de nossos clientes, fazendo da
Empresa, sinonimo de exceléncia em materiais odontologicos.

4) Na definicdo da politica, observe que todas as areas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, produ¢do, suprimentos, financeira, gestao
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para definicdo das politicas,
considere duas grandes dreas: drea tecnoldgica e drea de negdcios.

Politica Geral na drea tecnoldgica

Usar material direto e indireto, que nio agridam o meio ambiente, que atenda as normas
da ANVISA e as leis municipais, estaduais e federais no minimo.

Politica Geral na drea de negdcios

Oferecer solucio para a satisfacio do cliente e com lucro aplicar recursos de forma a
minimizar os riscos para a empresa

Sécio 1 (nome omitido):
Sécio 2 (nome omitido):
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A versdo assinada pelos sdcios encontra-se no arquivo de
pesquisa, em poder do pesquisador. Apds o preenchimento do template
n. 3, no inicio do més de marco de 2010, deu-se inicio a fase do método,
segunda fase do Modelo MCNS-TRIZ, com os passos:

- Preencher o template n. 4 — (template de entrada da fase método);

- Receber orientac@o do coordenador;

- Dar ciéncia a todos os empreendedores;

- Orientar-se pela consulta a outros templates (de outros casos)
preenchidos;

- Coletar o parecer do coordenador da equipe no template n. 4;

A seguir é mostrado o template n. 4, que foi preenchido em sua
versdo final, segundo a aceitacio do empreendedor e o parecer do
coordenador da pesquisa.

TEMPLATE N° 4 — Entrada fase método — Caso nimero 1

1) Reveja o TEMPLATE n. 3 em conjunto com o grupo de trabalho, e
principalmente com os SOCIOS do empreendimento. Se ainda houver dividas, é
necessdrio refazer a redacdio, promovendo ajustes até o grupo entender ser
satisfatério. Pontos de discordancia devem ser resolvidos da forma que o grupo
entender ser mais eficaz (democratica, por consenso, predominando a experiéncia de
algum dos membros ou qualquer outro critério), de forma que o importante é que
ndo haja didvidas ou discordancias antes de se iniciar a segunda etapa do uso do
método.

Check-list inicial da Fase “Método” do Modelo MCNS-TRIZ Sim Nio

1. Vocé possui a descri¢@o escrita de uma idéia aparentemente
inovadora?

2. Vocé possui escrita a visdo de futuro de seu empreendimento?

3. Vocé possui escrita a missdo de seu empreendimento?

ol ol Bl e

4. Vocé possui escritas as politicas e filosofias norteadoras da inovagao
com responsabilidade social nas dreas de Negdcios e Tecnoldgicas?

5. O mais importante! Todos os sdcios revisaram e concordaram com
essa versdo final??? Caso afirmativo, pode iniciar a fase 2

e

Caso todas as respostas sejam SIM, vocé pode continuar.
Ao executar a fase do Método, sempre tenha em maos a dltima versdo do Template
n. 3.
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5. Habilidades e papéis dos empreendedores

Os empreendedores sdo aqueles sécios que atuardo como gerentes no
empreendimento (os sécios gerentes), os socios investidores ndo sdo aqui descritos.
Pense nas habilidades necessdrias para atuacdo na drea de Gestdo de Negdcios e
também na drea de Gestdo de Tecnologia do seu empreendimento. Quanto ao papel
dos empreendedores, o que se espera é que os mesmos possuam a habilidade
gerencial de planejar, organizar, dirigir e controlar a drea gerencial sob sua
responsabilidade e mais que isso, consigam resultados. Para exercer seu papel, é lhe
exigido algumas habilidades cognitivas, preencha o formuldrio abaixo, um para cada
sdcio-gerente de seu empreendimento.

Sécio-Gerente n. 1 (nomes omitidos)

Questao Espaco Marcar Leia e reflita sobre a questao, depois marque a letra
nimero para letra correspondente ao seu estilo cognitivo, ndo deixe de
R

tabulacdo a” ou responder nenhuma questao
“b

a) costumo planejar com
As outras pessoas antecedéncia;

geralmente falam que eu: b) costumo participar de
tudo com espontaneidade.

01 E B

a) trabalhar com
concentragdo e siléncio;
b) trabalhar em equipe.

Para fazer bem algo é

02 R B melhor:

a) ver o detalhe de cada
atividade;

b) entender logo aonde vou
chegar.

03 C A O que mais gosto ¢ de:

a) conhecem somente apds
algum tempo;
b) conhecem logo.

Eu sou o tipo de pessoa que

04 R B
08 outros:

a) deixar as coisas para o
Na maior parte das vezes, Gltimo minuto;

prefiro: b) fazer antes um detalhado
planejamento.

05 E A

a) sao dificeis de fazer
diariamente, preciso de
Na minha opinido, minhas mudancas;

rotinas: b) sao muito melhores do
que constantes mudangas,
preciso de organizagao.

06 E A

a) verificar como ela vai
influir na vida de outras
Para tomar uma decisao é pessoas;

muito importante: b) verificar os fatos
concretos e analisar 0s
dados.

07 R A

a) observar o comportamento
Quando participo de uma delas e, assim que possivel,
08 R A reunido com pessoas apresentar minha opinido;
desconhecidas, prefiro: b) apresentar minha opinido
somente se for necessdrio.
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Eu gosto de tomar decisdes

a) o ambiente emocional e

09 A i suas conseqiiéncias;
analisando: ..
b) a légica do problema.
a) com uma pessoa de cada
Quando estou em grupo, vez;
10 R .
prefiro falar: b) com todas as pessoas de
uma vez.
11 E As outras pessoas me a) intuitivo;
) definem como alguém: b) organizado.
a) algo novo acontece, para

12 C E muito gostoso quando motivar-me ainda mais;

’ planejo meu dia e: b) quase tudo o que planejei
acontece.
Eu acho que na maior parte <
. a) razao;
13 A das vezes prefiro ser levado -
b) emogio.
pela:
. a) muito prética e
. Acho muito melhor uma ) iop
14 E essoa ser elogiada por ser: organizada;
P g P " | b) muito criativa e intuitiva.
Na maior parte da vida, s
. . a) manter a tradi¢ao;
15 E tenho sido uma pessoa que .
b) correr riscos.
busca:
Eu me considero uma a) dificil de conhecer;
16 R P
pessoa: b) facil de conhecer.
a) anote minhas idéias passo
a passo;

17 E E muito importante que eu: | b) pense primeiro no
objetivo final para depois
anotar minhas idéias.

Geralmente sou - N
reconhecido pelo grupo a) na légica das coisas;

18 A b) na importancia e no valor

como uma pessoa que . N
. que as coisas tém.
decide com base:
a) nada de novo acontece,
E muito chato quando deixando-me desestimulado;
19 E comeco a fazer uma b) tudo o que ndo estava
atividade e: previsto acontece, deixando-
me desestimulado.
a) discreto do que outras
pessoas, porque penso bem
. no que devo fazer;
Eu acho que na maior parte L
20 R . b) participativo do que
das vezes sou mais:
outras pessoas, porque
prefiro fazer o que acho
certo.
Para cada par de palavras,
marque a que mais reflete
1 E seu jeito de ser (mesmo a) tedrico;

procedimento para as
questdes 21 a 28)

b) prético.
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a) analitico;

22 A P
‘ b) sensivel.
a) confiante;
23 R . ’
b) discreto.
. a) organizado;
24 E ) organiz
b) esponténeo.
a) entusiasmado;
25 R ) P
b) timido
a) emotivo;
26 A ) ‘-
b) l6gico.
. a) intuitivo;
27 E ) Intuitiy
b) detalhista.
a) inovador;
28 E ) inovador;
b) organizado.
Sou uma pessoa muito
mais inclinada a decidir
. L. a) certo;
29 A considerando a logica e os
- b) errado.
dados do que as emocgdes e
0s sentimentos
Costumo tomar minhas
decisdes sem levar em
conta em que isso vai a) quase sempre € assim;
30 R afetar meus d P PR
. . b) quase nunca € assim.
relacionamentos: € mais
importante considerar os
fatos concretos.
Prefiro ndo acreditar em
minha intui¢ao, pois é
31 B muito melhor e mais a) quase sempre;
prético perceber o que estd | b) quase nunca.
acontecendo por meio de
dados reais.
E preferivel observar as
pessoas por fatos
3 C acontecidos, e nao ficar a) concordo;
’ tentando perceber o duplo b) discordo.
sentido que esta por trds
desses fatos.
Para que eu me sinta bem .
. a) sim;
33 A em um ambiente, basta ser b) ndo
apresentado as pessoas: )
Gosto de pessoas abertas,
que vdo logo dizendo o que P
. a) quase sempre € assim;
34 A pensam e gostam de ouvir P
. . b) quase nunca € assim.
o que tenho a dizer (saio
logo dando minha opinido).
E muito chato participar de um
encontro com pessoas que .
35 C preferem tudo organizado — é E)) Z‘z:(;’o

melhor ndo saber tudo o que vai
ser feito e usar espontaneidade.
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Adoro fazer coisas de
improviso, com . PR
36 E criatividade: entro de a) muitas vezes e,asm.m >
b) poucas vezes € assim.
cabeca mesmo sem saber
no que vai dar.
Imagine a seguinte a) exponha todos os detalhes
situacdo: vocé tem de do problema de forma
37 C comunicar um fato grave a ordenada;
alguém, durante uma b) vé falando os pontos
conversa. E melhor que criticos a medida que ele for
vocé: perguntado.
Se a pessoa ficou triste a) ‘t.er cerfeza de que foi justo
38 A com o que foi dito, muito € SIncero; . .
P b) procurar imaginar como
provavelmente vocé vai: J .
ela estd se sentindo.
a) voc€ demonstre seus
sentimentos com discri¢ao;
39 A Nesse caso, € melhor que: b) vocé demonstre
abertamente seus
sentimentos.
a) as palavras que ela disser,
pois vao significar o que ela
40 C Se ela comegar a d.esabafar, realmf:ntf: guer dizer; )
vocé prefere valorizar: b) o significado que estiver
por trds das palavras que ela
disser.
*Parecer do Coordenador do Trabalho

O estilo cognitivo do
Empreendedor

X X

X X

Analitico Controlador

Experimental | Relacional

Multidominante

*sobre a tabulag@o dos resultados e o parecer final, ver apéndice F

A (Analitico) = 10
C (Controlador)= 07

E (Experimental= 13
R (Relacional=10

5. Habilidades e papéis dos empreendedores

Os

empreendedores

sdo aqueles

sécios

que atuardo como gerentes no

empreendimento (os sécios gerentes), os socios investidores ndo sdo aqui descritos.
Pense nas habilidades necessdrias para atuacdo na drea de Gestdo de Negdcios e
também na drea de Gestdo de Tecnologia do seu empreendimento. Quanto ao papel
dos empreendedores, o que se espera é que os mesmos possuam a habilidade
gerencial de planejar, organizar, dirigir e controlar a drea gerencial sob sua
responsabilidade e mais que isso, consigam resultados. Para exercer seu papel, é lhe
exigido algumas habilidades cognitivas, preencha o formuldrio abaixo, um para cada
sdcio-gerente de seu empreendimento.
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Sécio-Gerente n. 2 (nome omitido)

Questao Espaco Marcar Leia e reflita sobre a questao, depois marque a letra
ndmero para letra correspondente ao seu estilo cognitivo, ndo deixe de
tabulacdo | “a” ou responder nenhuma questao
“
a) costumo planejar com
As outras pessoas ) mo plancj
antecedéncia;
01 C A geralmente falam que ..
ou: b) costumo participar de tudo
) com espontaneidade.
c a) trabalhar com concentracdo e
Para fazer bem algo é A
02 A A siléncio;
melhor: .
b) trabalhar em equipe.
a) ver o detalhe de cada
. c atividade;
03 C A O que mais gosto € de:
b) entender logo aonde vou
chegar.
. a) conhecem somente apds
Eu sou o tipo de pessoa
04 A A algum tempo;
que 0s outros:
b) conhecem logo.
a) deixar as coisas para o
Na maior parte das Gltimo minuto;
05 C B .
vezes, prefiro: b) fazer antes um detalhado
planejamento.
a) sdo dificeis de fazer
diariamente, preciso de
Na minha opinido, mudancas;
06 C B . . ~ ;
minhas rotinas: b) sdao muito melhores do que
constantes mudangas, preciso
de organizacdo.
a) verificar como ela vai influir
07 A B Para tomar uma decisao na vida de outras pessoas;
€ muito importante: b) verificar os fatos concretos e
analisar os dados.
. a) observar o comportamento
Quando participo de ) . portar
e delas e, assim que possivel,
uma reunifio com . .
08 R A . apresentar minha opinido;
pessoas desconhecidas, . L
. b) apresentar minha opinido
prefiro: ) ) e
somente se for necessario.
a) o ambiente emocional e suas
Eu gosto de tomar A
09 A B > . conseqiiéncias;
decisoes analisando: P
b) a légica do problema.
Quando estou em grupo a) com uma pessoa de cada vez;
10 R B . ) Erupo, b) com todas as pessoas de uma
prefiro falar:
Vez.
y As outras pessoas me a) intuitivo;
11 C B . < .
definem como alguém: b) organizado.
a) algo novo acontece, para
12 C B E muito gostoso quando | motivar-me ainda mais;

planejo meu dia e:

b) quase tudo o que planejei
acontece.
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Eu acho que na maior

. a) razao;
13 A parte das vezes prefiro ) .
b) emogao.
ser levado pela:
Acho muito melhor uma . ... .
. a) muito prdtica e organizada;
14 E pessoa ser elogiada por . o Lo
sor b) muito criativa e intuitiva.
Na maior parte da vida, L
. . a) manter a tradlgao;
15 C tenho sido uma pessoa .
b) correr riscos.
que busca:
Eu me considero uma a) dificil de conhecer;
16 A e
pessoa: b) facil de conhecer.
a) anote minhas idéias passo a
oL asso;
. E muito importante que p ? L ..
17 C eu: P q b) pense primeiro no objetivo
’ final para depois anotar minhas
idéias.
Geralmente sou - R
reconhecido pelo grupo a) na légica das coisas;
18 A b) na importancia e no valor
cOmo uma pessoa que . N
. que as coisas tém.
decide com base:
a) nada de novo acontece,
E muito chato quando deixando-me desestimulado;
19 C comego a fazer uma b) tudo o que ndo estava
atividade e: previsto acontece, deixando-me
desestimulado.
a) discreto do que outras
. essoas, porque penso bem no
Eu acho que na maior P - porque p
que devo fazer;
20 R parte das vezes sou L
mais: b) participativo do que outras
’ pessoas, porque prefiro fazer o
que acho certo.
Para cada par de
palavras, marque a que
21 C mais reflete seu jeito de a) tedrico;
’ ser (mesmo b) prético.
procedimento para as
questdes 21 a 28)
29 A a) anah’/tico;
b) sensivel.
3 R a) C(')nﬁante;
b) discreto.
24 C a) organizﬁado;
b) esponténeo.
25 A a) e}‘ltl'lsiasmado;
b) timido
2% A a) e{n(‘)tivo;
b) l6gico.
a) intuitivo;
27 C v
b) detalhista.
a) inovador;
28 C )

b) organizado.
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29

A

Sou uma pessoa muito
mais inclinada a decidir
considerando a légica e
os dados do que as
emogoes € 0s
sentimentos

a) certo;
b) errado.

30

Costumo tomar minhas
decisdes sem levar em
conta em que isso vai
afetar meus
relacionamentos: € mais
importante considerar os
fatos concretos.

a) quase sempre € assim;
b) quase nunca € assim.

31

Prefiro ndo acreditar em
minha intui¢ao, pois é
muito melhor e mais
prético perceber o que
estd acontecendo por
meio de dados reais.

a) quase sempre;
b) quase nunca.

32

E preferivel observar as
pessoas por fatos
acontecidos, e nao ficar
tentando perceber o
duplo sentido que estd
por tris desses fatos.

a) concordo;
b) discordo.

33

A

Para que eu me sinta
bem em um ambiente,
basta ser apresentado as
pessoas:

a) sim;
b) ndo.

34

Gosto de pessoas
abertas, que vao logo
dizendo o que pensam e
gostam de ouvir o que
tenho a dizer (saio logo
dando minha opinido).

a) quase sempre € assim;
b) quase nunca € assim.

35

E muito chato participar d
um encontro com pessoas
que preferem tudo
organizado — é melhor nag
saber tudo o que vai ser
feito e usar
espontaneidade.

a) certo;
b) errado.

36

Adoro fazer coisas de
improviso, com
criatividade: entro de
cabe¢a mesmo sem
saber no que vai dar.

a) muitas vezes € assim;
b) poucas vezes € assim.

37

Imagine a seguinte situac@o:
vocé tem de comunicar um
fato grave a alguém, durante
uma conversa. E melhor que
vocé:

a) exponha todos os detalhes do
problema de forma ordenada;
b) vé falando os pontos criticos

a medida que ele for
perguntado.
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Se a pessoa ficou triste a) ter certeza de que foi justo e
38 A A com o que foi dito, sincero;
muito provavelmente b) procurar imaginar como ela
vocé vai: estd se sentindo.
a) voc€ demonstre seus
39 A A Nesse caso, € melhor sentimentos com discri¢ao;
que: b) vocé demonstre abertamente
seus sentimentos.
a) as palavras que ela disser,
Se ela comegar a pois vao significar o que ela
40 C A desabafar, vocé prefere realmente quer dizer;
valorizar: b) o significado que estiver por
tras das palavras que ela disser.
*Parecer do Coordenador do Trabalho

O estilo cognitivo do Empreendedor X X

Analitico | Controlador | Experimental | Relacional

ANALITICO-CONTROLADOR

* Sobre a tabulagdo dos resultados e o parecer final, ver apéndice F

A (Analitico) = 15 E (Experimental= 03
C (Controlador)=17 R (Relacional=05

5.1 Papéis dos empreendedores:
Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questoes:

1) quais resultados se espera do empreendedor nos quatro anos iniciais do
empreendimento?

2) quais os indicativos que levam a crenca de que o empreendedor exercerd seu
papel?

3) qual a experiéncia anterior do empreendedor na criagdo de negdcios?

4) qual a experiéncia anterior do empreendedor na criagdo de produtos?

5) quais os resultados conseguidos pelo empreendedor na gestdo de outros negécios?
6) qual a disponibilidade do empreendedor em participar efetivamente das atividades
da empresa, quanto tempo ele se dedicard semanalmente ao empreendimento antes e
depois do inicio da venda de produtos?

7) peca ao empreendedor para fazer um curriculum vitae resumido focando seus
resultados conseguidos em sua experiéncia como estagidrio ou como funciondrio de
alguma empresa em que o mesmo possa ter exercido alguma atividade.

Agora descreva as habilidades e papéis do empreendedor da seguinte forma.

5.1 Resuma o estilo cognitivo do empreendedor (analitico, controlador, experimental
ou relacional) e os resultados que se espera do mesmo na atuagcdo como sdcio-
gerente do novo empreendimento. Faca uma descri¢do por empreendedor que atuard
como sécio-gerente no empreendimento.
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Sdécio-Gerente nimero 1 (nome):

Estabelecer metas a fim de que a empresa se desenvolva no mercado, visando o crescimento
cada vez maior. Fui proprietdria de uma cafeteria a qual s6 encerrei as atividades porque ficava
em uma escola e o acesso de pessoas era restrito. Sou uma pessoa criativa e tenho como
objetivo estar sempre desenvolvendo algo. Disponho-me a dedicar vinte horas semanais, no
minimo, para a empresa.

Experiéncias profissionais (competéncias)

-Secretdria auxiliar de consultério ha 22 anos

-Secretaria do curso de Aperfeicoamento em Endodontia clinica 6 anos

-Sindica ha quatro anos

-Proprietdria de uma cafeteria durante dois anos.

Sécio-Gerente nimero 1: (nome)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos
Proativa Impulsiva
Paciente Autoritdria
Comunicativa Insistente
Dedicada
Criativa

Sdécio-Gerente nimero 2 (nome):

Preparar e desenvolver a empresa para ser referéncia na drea de odontologia com dedicacdo de
vinte horas semanais. Criador do curso de Endodontia clinica na UNIABO.

Experiéncia Profissional (competéncias):

-Coordenador curso de Aperfeicoamento em Endodontia clinica na UNIABO

-Especialista em Endodontia. ABO ~EAP-UFSC

-Graduado em Odontologia UFSC

-Balconista em farmdcia familiar

Sdécio-Gerente nimero 2: (nome)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos
Dedicado Fechado
Detalhista Vai direto ao ponto
Analisador
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Como forma de melhorar o processo de andlise cognitiva, foi
incentivado o empreendedor a preencher, de forma opcional, o
formuldrio 15. Empreendedores; esse formulario ndo faz parte dos
templates do Modelo MCNS-TRIZ, mas poderia auxiliar o exercicio
simulado pelo empreendedor na concep¢do do seu empreendimento. O
empreendedor ndo preencheu o formuldrio, no entanto isso ndo
comprometeu o teste do Modelo MCNS-TRIZ no caso analisado.

Sugestdo (opcional): preencher também o formuldrio abaixo, extraido do Plano de
Negocios da Incubadora Celta — Parque Alfa, de Florianépolis.

EMPREENDEDORES

1. Anexe ao presente Plano o Curriculum Vitae dos empreendedores.

2. Qual a experiéncia dos empreendedores como empresarios?

3.. Qual a experiéncia dos empreendedores no desenvolvimento de produtos / processos?

4. Como o grupo se avalia quanto a capacidade empreendedora? Os pontos fracos de um sdo
compensados pelos fortes de outro?

5. Quais as principais motivagdes para criar este empreendimento?

6. A que nivel a equipe dispde do conjunto de aptiddes geréncias necessdrias para a conducéo
ideal do negécio?

7. Quais as principais barreiras / ameagas que o empreendimento identifica como
particularmente dificeis de ultrapassar e como pretende agir?

8. Quais os motivos que o levaram a pleitear uma vaga na Incubadora?

Descri¢io dos Empreendedores:

Descreva os pontos positivos e negativos dos empreendedores:

Pontos positivos Pontos negativos

Expectativa de Apoio da Incubadora:
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6. Descricdo das fungdes gerenciais nas atividades-fins e atividades-meio.

No formuldrio abaixo vocé deve fazer a descri¢cdo dos cargos de Gerente nos niveis
estratégico e tdtico do empreendimento. Para se iniciar um empreendimento de base
tecnoldgica € necessdrio pelo menos dois gerentes; os gerentes atuardo tanto no nivel
estratégico quanto no nivel titico. O Gerente da Area de Negdcios ird acumular as
fungdes de Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Financas e Gerente de
Marketing; ja o Gerente de Tecnologia ird acumular as fungdes de Gerente de
Pesquisa e Desenvolvimento e Gerente de Producgdo. Se na sua empresa existir mais
de dois sdcios, defina de acordo com sua realidade e com os papéis que se espera de
cada sécio-gerente que atuard no empreendimento.

Formulario para descricio de cargo - Modelo

Descricao de Cargo
1. Identificacio |Data: 18/03/2010
Titulo do Cargo: Gerente de Negdcios
Nome do Ocupante: (anonimato preservado, nome omitido)
Departamento: Administrativo
2. Missao/Descricao Sumaria do Cargo
Cumprir a politica da drea de negécios sendo responsdvel pelo Marketing, Financas e
Recursos Humanos da empresa.
2.1. Descricdo Detalhada do Cargo
-Elaborar e implantar planos de abordagem no mercado de vendas a fim de conquistar novos
clientes e manter-se no mercado.
- Elaborar plano para negociar com bancos e institui¢des financeiras com o objetivo de
Diminuir encargos e otimizar as receitas oriundas de aplicagdes financeiras.
-Avaliar cada funciondrio no desempenho de suas fun¢des a fim de definir politicas
salariais.
-Manter sempre em dia as folhas de pagamentos e os encargos sociais dos funciondrios com
o objetivo de cumprir com a legislag@o.
-Selecionar e recrutar funciondrios para diversas fungdes com o objetivo de manter a
empresa funcionando.
-Supervisionar o acompanhamento de todos os orcamentos visando alcancar uma
estabilidade financeira na empresa.
-Conduzir da melhor forma o fluxo de caixa com o objetivo de manter o bom
desenvolvimento da empresa.
-Planejar projecdes financeiras visando desenvolver um futuro melhor para a empresa.
3. Responsabilidades
3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
4. Assinaturas:
Ocupante: Superior Imediato:
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Formulario para descricao de cargo - Modelo

Descricio de Cargo
1. Identificacio |Data: 18/03/2010
Titulo do Cargo: Gerente de Tecnologia

Nome do Ocupante: (anonimato preservado, nome omitido)

Departamento: Producio

2. Missé@o/Descricdo Sumaria do Cargo
Cumprir a politica da darea de Tecnologia, sendo responsdvel pelas dreas de Pesquisa e
Desenvolvimento, de Produ¢do, e da linha de produgdo da mesma.

2.1. Descricao Detalhada do Cargo
-Negociar com fornecedores, tendo como objetivo aquisi¢do de produtos, materiais e
equipamentos com qualidade prego e condi¢des de fornecimentos.
-Supervisionar a manutencao periddica dos equipamentos a fim de reduzir custos em
manutengao;
-Controlar a linha de produgdo com objetivo de desenvolver e manter a boa qualidade na
fabricacao;
-Controlar o uso de matéria prima na produ¢do com objetivo de garantir o uso de material
que ndo agrida o meio ambiente;
-Planejar o volume de produg@o com objetivo de cumprir com os prazos efetuados nas
vendas;
-Planejar e controlar o estoque com objetivo de ndo haver parada na linha de producéo.
-Pesquisar e planejar as inovagdes tecnoldgicas com o objetivo de implementar novos
projetos;
-Estabelecer parcerias em Pesquisa e Desenvolvimento com outras empresas visando
melhorar os projetos em desenvolvimento.
-Controlar e organizar o processo de qualidade do protétipo a fim de ter bons resultados no
processo final do produto.

3. Responsabilidades

3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:

No formuldrio 12. ASPECTOS ORGANIZACIONAIS, o
empreendedor teve a oportunidade de preencher outro formuldrio
constante no Plano de Negdcios da Incubadora Celta. Se ao final, apds a
concep¢do do Modelo de Negdcios a decisdo do empreendedor fosse,
por exemplo, candidatar-se a incuba¢do naquela incubadora, ele ja teria
parte do Plano de Negdcios preenchido; o Plano de Negdcios é exigido
como pré-requisito ao processo de selecdo de novas empresas que
querem incubar projetos na CELTA.
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Sugestdo (opcional): preencher também o formuldrio abaixo, extraido do Plano de
Negécios da Incubadora Celta — Parque Alfa, de Florianépolis.

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

e indique a experiéncia do responsdvel no mesmo setor:

1. Como serd a estrutura organizacional do empreendimento (os responsdveis) nas dreas abaixo

Administracdo financeira.
Administracao produgao.
Administracdo de P&D / Projeto.
Administragio comercial.
Administragio de suprimento.
Administracdo operacional.

»

Empregados por trimestre:

Nivel Qualificacio

Defina a quantidade total de empregados por trimestre e sua funcdo na empresa.

Trimestre

Superior Doutor, Mestre,
Pesquisador

4 |5|6(7 8|9 10

Engenheiro

Administrador

Analista de Sistemas

Outros

Médio Mecénico

Eletronico

Programador

Outro

Auxiliar Técnico

Administrativo

Servigos Gerais

Total

Descriciio dos aspectos organizacionais:

Descreva os pontos positivos e negativos em relaciio aos aspectos organizacionais:

Pontos positivos

Pontos negativos

Expectativa de Apoio da Incubadora:
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7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia;

Os Objetivos Estratégicos de Negocios (OENS) s@o aqueles objetivos definidos no
Plano Estratégico da organizacdo (Objetivos Gerais) e também os objetivos das
Geréncias Intermedidrias (Objetivos Funcionais). Ao consultar o Plano Estratégico,
talvez esses objetivos sejam definidos como A¢des ou entdo Metas, independente do
nome, escreva abaixo, os objetivos de forma resumida por areas (Alta Administragido
e também Geréncias Intermedidrias). No modelo abaixo, os Objetivos Gerais sdo de
responsabilidade das duas dreas funcionais (alta administragdo) e os objetivos
funcionais sdo divididos em objetivos funcionais da drea de Tecnologia e da drea de
Negécios. Mas, dependendo de sua realidade, vocé deve adaptar para as
denominagdes e para os cargos gerenciais existentes ou a serem propostos na criagdo
do novo empreendimento. N&o existe regra fixa quanto ao nimero de objetivos, mas
em trés planos estratégicos analisados, o niimero total variou entre 25 e 35 objetivos,
ndo existindo padrdo quanto ao nimero minimo ou maximo por drea ou por
geréncia.

Caso: (Abstragdo Alta, 2010)

CODIGO DESCRICAO DO OBJETIVO ESTRATEGICO DEFINIDO
DO OEN
Objetivos Gerais
OEN-1 -Atuar no mercado nacional.
OEN-2 -Dar prioridade a vendas nas capitais.
OEN-3 -Elaborar plano de negdcios.

OEN-4 -Elaborar plano estratégico.

Objetivos Funcionais — Geréncia de Negdcios

OEN-5 -Elaborar e executar o fluxo de caixa anualmente.

OEN-6 -Preservar o bom uso de aplicacd@o do lucro.

OEN-7 -Definir fontes de recursos financeiros.

OEN-8 -Apoiar atividades de pesquisa para a drea de endodontia.
OEN-9 -Divulgar os produtos em congresso de odontologia.

OEN-10 -Buscar canal de distribui¢do para colocar o produto no mercado.
OEN-11 -Definir politica de relacdo com o cliente.

OEN-12 -Coordenar a elaboracdo do estudo EVTE

OEN-13 -Definir as politicas salariais.

OEN-14 -Definir as politicas da drea de recursos humanos.

OEN-15 -Cumprir a legislacdo trabalhista.

Objetivos Funcionais — Geréncia de Tecnologia

OEN-16 -Definic@o de fornecedores.

OEN-17 -Manter a qualidade do produto.

OEN-18 -Definir politica para o uso de matéria prima.

OEN-19 -Procurar usar material que ndo agrida o meio ambiente.

OEN-20 -Definir o volume de producao.

OEN-21 -Elaborar plano na produ¢do para que nio haja perda.

OEN-22 -Definir controle de qualidade.

OEN-23 -Coordenar pesquisa com outras empresas.

OEN-24 -Definir protétipo final.

OEN-25 -Definir novos projetos.

OEN-26 -Coordenar pesquisa de inovagdes tecnoldgica.

OEN-27 -Cumprir prazo nas vendas efetuadas.
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8. Definicdo dos recursos tangiveis e intangiveis necessarios.
Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sécio-gerente do novo empreendimento

Gerente de Negdcios (sécio-gerente nimero 1) — Resultados Esperados

Estabelecer metas a fim de que a empresa se desenvolva no mercado, visando o crescimento
cada vez maior.

Agora releia o formuldrio nimero 7, em especial os objetivos gerais e os objetivos
funcionais da Geréncia de Negdcios e defina os recursos necessdrios considerando o
longo prazo de sua empresa (cinco, dez, quinze ou mais anos dependendo de como
vocé considerou longo prazo quando elaborou a visdo de futuro de seu
empreendimento)

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

Fixo: Uma Secretdria, dois Gerentes.
Tempordrio: estagidrios e consultorias (conforme a necessidade).

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam alcancados, ou seja, defina quanto € necessario ao Gerente de Negdcios
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

O Gerente de Negdcios vai precisar no primeiro ano o valor de R$30.000.00.

Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Negdcios possa trabalhar na empresa e garantir os
resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como
extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

Relacdo 1 impressora ---------------=-----—-——- R$190,00
Isala de 30m aluguel mensal ------ R$500,00 1 extintor- R$100,00
Material de expediente mensal------ R$100,00 | 1 cafeteira R$50,00
2 mesas R$500,00 | 1 bebedouro R$235.00
2 cadeiras R$380,00 | 1 sofd R$400,00
Icomputador R$860,00 | O custo para o primeiro ano para o gerente
2 telefones R$70,00 | de negécios é de R$30.000,00
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Recursos de Informacdo e de Conhecimento (que informagdes o Gerente de
Neg6cios necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hd necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

Definir as informagdes sobre clientes no Plano de Marketing;

Definir as informagdes sobre finangas no Plano Financeiro;

Definir as informagdes sobre concorréncia no Planejamento Estratégico;

Definir as informagdes sobre legislagdo no desenvolvimento do protétipo,

Definir as informagdes sobre novos produtos e novas tecnologias no Plano de Negdcios e no
Planejamento Estratégico.

Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sécio-gerente do novo empreendimento

Gerente de Tecnologia (sécio-gerente niimero 2) — Resultados Esperados

Preparar e desenvolver a empresa para ser referéncia na drea de odontologia com dedicacdo de
vinte horas semanais.

Agora releia o formuldrio nimero 7, em especial os objetivos gerais e os objetivos
funcionais da Geréncia de Tecnologia e defina os recursos necessarios considerando
o longo prazo de sua empresa (cinco, dez, quinze ou mais anos dependendo de como
vocé considerou longo prazo quando elaborou a visdo de futuro de seu
empreendimento)

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

Fixo: 1 operario com primeiro grau completo

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam alcancados, ou seja, defina quanto € necessdrio ao Gerente de Tecnologia
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

Nos recursos financeiros o Gerente de | Consultoria Tecnoldgica(20 hrs.) R$2.000,00

Tecnologia necessitara: A capacidade de producdo da mdquina € de
1Operdrio Saldr/encargos (més)-R$ 1.200,00 | 600 pecas por dia, o volume de produgdo
Custo da Maquina -------------- R$ 60. 000,00 | por mésé de 15.600 seringas.

Pré-labore e encargos (més)------ R$1.500,00 | O custo para o primeiro ano para o Gerente
de Tecnologia é de R$95.000,00
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Recursos de Infra-Estrutura e de Instalagdes (defina quais instalacdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Tecnologia possa trabalhar na empresa e garantir
os resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como
extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

1mesa, 1cadeira.

Recursos de Informagdo e de Conhecimento (que informacdes o Gerente de
Tecnologia necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hd necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

Definir as informagdes sobre legislagdo no desenvolvimento do protétipo;
Definir as informagdes sobre novos produtos e novas tecnologias no Plano de Negdcios e no
Planejamento Estratégico.

A fase dois (fase do método) foi encerrada no final de abril de
2010 com a entrega do template n.4, que foi preenchido em sua versao
final. Na mesma oportunidade foi entregue também a versdo definitiva
(template n. 5 preenchido) concluindo a saida da fase do método do
Modelo MCNS-TRIZ. O template n. 4 e o template n. 5 foram sendo
preenchidos em paralelo, e ambos concluidos em sua versdo definitiva
na data de 29 de abril de 2010, num total de 18 (dezoito) horas em
encontros presenciais semanais e ou quinzenais.

Ap6s a entrega do template n. 4, devem-se seguir 0s passos que
estdo descritos abaixo, mas na aplicacdo deste estudo de caso, os
templates 4 e S5 foram sendo preenchidos em paralelo, sem
comprometimento do resultado final no preenchimento dos formuldrios,
a explicagdo é que muitos dos elementos constantes no template 4 sido
elementos do contexto, e se estiverem melhor detalhados, como por ex.
a descrig@o dos recursos necessdrios (item 8 do template n. 4), melhores
serdo as alternativas de solu¢do geradas ao Modelo de Negdcios a ser
proposto na fase seguinte.

Apés a entrega do template n. 4, seguir os passos abaixo, ou
proceder como na aplicagdo deste caso (ir preenchendo em paralelo com
o template 5):
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- Preencher o template n. 5 — (template de saida da fase método);

- Reler o glossdrio de termos;

- Apoiar-se em outros exemplos;

- Receber orientagdo do coordenador;

- Deixar para o coordenador o parecer final quanto a pontos de
divergéncia;

O resultado final do template n. 5 preenchido e revisado por toda
a equipe de trabalho segue abaixo:

TEMPLATE N° 5 — Saida fase método — Caso nimero 1

1. Defini¢do dos responsdveis pelas metas estratégicas e titicas com prazos e formas
de controle;

Preencher o formulario abaixo, adaptando a sua organiza¢do os nomes dos objetivos
para os niveis estratégicos e tdticos, por ex. se sua empresa utiliza o termo “meta”
para “objetivo”, adapte o formuldrio. O importante é definir quem sdo os
responsdveis e, principalmente as formas de acompanhamento (controle) da
execu¢do dos mesmos. As formas de controle podem ser: relatérios e ou reunides,
mas é muito importante definir a periodicidade da forma de controle e o local de
entrega dos relatérios e ou de realizagdo das reunides.

Os Objetivos Gerais (OEN-1 a OEN-4) serdo de responsabilidade dos Sécios-Gerentes (nomes
omitidos, anonimato preservado) que deverdo acompanhar a execuc@o dos referidos objetivos.
Responsdveis: Sécios-Gerentes (nomes)

Forma de controle??

- qual? Relatérios e reunido

- quando? Semanal

- onde? Sede da empresa

Os Objetivos Funcionais (OEN-5 a OEN-15) serdo de responsabilidade da Geréncia de
Negdcios, que deverd garantir a execugdo dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Negdcios (nome)

Forma de Controle?

- qual? Relatérios

- quando? Semanal

- onde? Sede da empresa

Objetivos Funcionais (OEN-16 a OEN-27) serdo de responsabilidade da Geréncia de
Tecnologia, que deverd garantir a execucdo dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Tecnologia (nome)

Forma de Controle?

- qual? Relatérios

- quando? Semanal

- onde? Sede da empresa
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2. Formulério contendo a aderéncia ou ndo (sob abordagem TRIZ) dos objetivos a
visdo de futuro (modelo de negdcios sustentdvel)

Neste formuldrio, por meio de um processo de andlise qualitativa, vocé e sua equipe
de trabalho devem, inicialmente:

1. No Campo Modelo de Negdcio Proposto copiar a visdo de futuro definida na fase
da idéia, a visdo de futuro revisada e ajustada a sustentabilidade. Vocé encontra esse
dado no template n.3 — Saida da Fase Idéia, mais precisamente no item 2.1 - Visdo
de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis);

2. Nos Campos Cédigo do OEN e Descricdo do Objetivo Estratégico Definido,
copiar os dados do template n.4 — Entrada da Fase Método, mais precisamente no
item 7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia. Ajuste o niimero
de campos e as denominacdes das dreas conforme sua realidade. Este formuldrio é
um guia de referéncia geral.

Agora juntamente com sua equipe de trabalho e sob orientacdo do coordenador, faga
um processo de andlise comparativa entre os OENS definidos e sua aderéncia ao
Modelo de Negécio Proposto (visdo de futuro com potencial de sustentabilidade
baseada em uso de ativos intangiveis). Se existe aderéncia, responda SIM, se ndo
existe responda NAO. Existirio alguns casos em que vocé nio terd certeza se a
resposta é SIM ou se é NAO, vocé deve deixar essas respostas como + SIM ou entio
+ NAO. Essas respostas virdo com o tempo, e em algum momento na execugio dos
objetivos ela se tornard algo positivo ou algo negativo. O processo de andlise € o
mesmo utilizado em uma andlise SWOT, onde existem PONTOS POSITIVOS,
PONTOS NEGATIVOS e PONTOS NEUTROS.

MODELO DE ADERENCIA CODIGO DESCRIC[\O DO OBJETIVO
NEGOCIO DO OEN AO DO OEN ESTRATEGICO DEFINIDO
PROPOSTO MODELO?*
Objetivos Gerais
@) - -Atuar no mercado nacional.
Sm SIM OEN-1 A do nacional
E :<ZC 8 é +SIM OEN-2 -Dar prioridade a vendas nas capitais.
<EEZ SIM OEN-3 -Elaborar plano de negdcios.
% E E SE SIM OEN-4 -Elaborar plano estratégico.
dBAao Objetivos Funcionais — Geréncia de Negocios
% ‘3‘ R L&L + SIM OEN-5 -Elaborar e executar o fluxo de caixa
& 2 é E E anualmente.
g % s 8 o + SIM OEN-6 -Preservar o bom uso de aplicagdo dos
AR Hp 3 rec. finan.
Q&
8 8 & <7 SIM OEN-7 -Definir fontes de recursos financeiros.
K7 % 0 + SIM OEN-8 -Apoiar atividades de pesquisa para a
SASES irea de endodonti
soz5% area de endodontia.
<« : oS SIM OEN-9 -Divulgar os produtos em congresso de
=EY o odontologia.
v 4 g1a.
Z 8 E % SIM OEN-10 -Buscar canal de distribuicdo para
= B 1) ;‘:) colocar o produto no mercado.
8 ©5 SIM OEN-11 -Definir politica de relacdo com o cliente.
SIM OEN-12 -Coordenar a elaboracdo do estudo
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EVTE
SIM OEN-13 -Definir as politicas salariais.
SIM OEN-14 -Definir as politicas da drea de recursos
humanos.
SIM OEN-15 -Cumprir a legislacdo trabalhista.
Objetivos Funcionais — Geréncia de Tecnologia
+SIM OEN-16 -Defini¢@o de fornecedores.
SIM OEN-17 -Manter a qualidade do produto.
+SIM OEN-18 -Definir politica para o uso de matéria
prima.
+ SIM OEN-19 -Procurar usar material que ndo agrida o
meio ambiente.
SIM OEN-20 -Definir o volume de producao.
SIM OEN-21 -Elaborar plano na produgdo para que
nao haja perda.
SIM OEN-22 -Definir controle de qualidade.
+SIM OEN-23 -Coordenar  pesquisa com  outras
empresas.
SIM OEN-24 -Definir protétipo final.
SIM OEN-25 -Definir novos projetos.
SIM OEN-26 -Coordenar pesquisa de inovagdes
tecnoldgicas.
SIM OEN-27 -Cumprir prazo nas vendas efetuadas.

*revisado pela equipe de trabalho, sugestdao ao empreendedor-revisar os OENs +SIM

2.1. Formulag@o das contradi¢des nos OENs sob abordagem TRIZ

Neste formulario, vocé e sua equipe devem identificar os relacionamentos existentes
nos objetivos estratégicos de negdcios (OENs). O processo deve ser feito por
comparac¢do nos dois sentidos (por ex. comparar o OEN-1 com o OEN-2 e verificar
o relacionamento, se € positivo, se é neutro ou se apresenta contradi¢do, ver
legenda); num processo inverso, comparar o OEN-2 com o OEN-1 analisando o
relacionamento que, pode ndo ser, necessariamente o mesmo da comparacido
anterior. Fazer esse mesmo processo de andlise e preencher o formuldrio abaixo. Um
exemplo de contradi¢do técnica entre OENs é: OEN-1, Ampliar parcerias e OEN-2,
Ser fiel a um tinico fornecedor, esse € um exemplo claro de contradi¢do técnica a ser
pontuado no grau de relacionamento (-1).
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Legenda

+1

Notas: - preenchimento feito pelo empreendedor;

- cada membro da equipe preencheu um formulério isoladamente;

- cada membro da equipe deveria convencer que existia contradi¢io,

explicando o critério utilizado na andlise;

- os formuldrios preenchidos pelo restante da equipe encontram-se no arquivo

da pesquisa;
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[ Objetives Estratégicos do Negdeio QENs
EGEERERERE 4] 15[ 1g 17] 18] 19] 20 21] 22] 23] 24] 29 2¢] 27

ra

Objetivos Estratégicos do Negoeio QENs

Percepgio Assistente de Pesquisa

Percep¢do Empreendedor

Percepg¢ao Pesquisador

Percepcdo Compartilhada Assistente de Pesquisa e Empreendedor

Percepcdo Compartilhada por todos

Notas: - contradi¢des técnicas encontradas pela equipe de trabalho;

- todas as contradi¢des contidas neste formuldrio foram aceitas como verdade
no contexto do caso apds argumentadas por cada membro da equipe em reunido;

- os critérios utilizados na andlise foram: a concentracdo de energia para
atingir a sustentabilidade no longo prazo, a exclusdo da dimensio tempo na hora da
andlise, considerando que cada objetivo deveria ser feito ao mesmo tempo, ou se
executa um ou se executa outro, a dimensdo uso de recursos, quando se utiliza o
recurso para agdes de crescimento da empresa, incorre-se em maior desperdicio de
recursos, as agdes conflitantes dos objetivos que levariam ao desenvolvimento
econdmico e comprometeriam a responsabilidade social e outros critérios subjetivos
de cada membro da equipe que foram argumentados e aceitos como verdade no
contexto do caso.

3. Tabela contendo analogias da Matriz de Contradi¢des da Triz com as
caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios — OENs.

Para preencher a tabela abaixo, vocé deve, antes de tudo conhecer os principios
inventivos da TRIZ e entender o funcionamento da Matriz de Contradigdes. O
primeiro passo a ser executado € definir as principais caracteristicas dos OENs de
seu caso. Uma boa prdtica é verificar outros exemplos de aplicacdo do MPI-TRIZ,
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do GPN-TRIZ e do MCNS-TRIZ, isso facilitard o entendimento do processo de
analogias (importagdo de conceitos entre dreas de conhecimento). No preenchimento
da tabela abaixo, primeiro leia o OEN e depois preencha o campo “PRINCIPAL
CARACTERISTICA”, dé prioridade aos OENS que apresentam contradicdes
técnicas (-1). O processo de analogia se faz pelo destaque de palavras-chaves que
possuem sentido muito parecido, aceitos como sindnimos no processo de importagio
de conceitos por meio de analogias. Por exemplo, um OEN definido como “Estudos
em relacdo as oportunidades Estratégicas” quando fala em “oportunidades
estratégicas” estd falando em “aproveitamento de recursos” que leva ao Pardmetro
de Engenharia n.39, PE-39 da Matriz de Contradicdes definido como
“produtividade”.

Agora veja as principais caracteristicas dos seus OENs, consulte os Pardmetros de
Engenharia da TRIZ e converta o seu significado da 4rea de negécios para a drea de
engenharia. Convenca os outros membros da equipe de que a sua conversdo estd
correta.

Na tabela abaixo, sdo apresentados os resultados da equipe apenas para os OENs que
possuem contradicdes técnicas (-1), os demais foram descartados a partir dessa etapa

do processo*.

PRINCIPAL PARAMETROS DE ENGENHARIA
CARACTERISTICA
OEN-1 Organizacdo/estruturagdo PE-13 — Estabilidade de um objeto
OEN-2 Aproveitamento de Recursos PE-39 — Produtividade
OEN-3 Organizac¢do do modelo PE-12 — Forma
OEN-4 Organizacdo do tempo PE-29 — Precisdo de Manufatura
OEN-5 Aproveitamento de Recursos PE-39 — Produtividade
. OEN-6 Aproveitamento de Recursos PE-39 — Produtividade
% OEN-7 Apoio/alavanca PE-10 — Forca
©} OEN-8 Fortalecimento PE-21 — Poténcia
2 OEN-9 Projecao/ampliacao PE-3 — Comprimento de Objeto Mdvel
'\g OEN-10 | Recursos Externos PE-31 — Efeitos colaterais provenientes
& da ac@o de um objetivo
% OEN-11 | Aproximacio PE-33 — Facilidade de Operacao
e OEN-12 | Recursos ao sistema PE-19 — Energia utilizada por um objeto
_g movel
@D OEN-13 | Ajustes internos em processos | PE-11 — Tensdo, pressio
g OEN-14 | Ajustes internos em processos | PE-11 — Tensao, pressao
H OEN-15 | Modelo de Negdcio PE-12 — Forma
§ OEN-16 | Recursos ao Sistema PE-19 — Energia utilizada por um objeto
] movel
g OEN-17 | Ajustes internos em processos | PE-11 — Tensdo, pressio
OEN-18 | Ajustes internos em processos | PE-11 — Tensdo, pressao
OEN-19 | Ajustes internos em processos | PE-11 — Tensdo, pressio
OEN-20 | Limites do Sistema PE-5 — Area de objeto mével
OEN-21 | Aproveitamento de Recursos PE-39 — Produtividade
OEN-22 | Organizacio do Sistema PE-12 — Forma
OEN-23 | Fortalecimento PE-21 — Poténcia
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OEN-24 | Padronizacdo/Modelagem PE-28 — Precisdo de Medida

OEN-25 | Ampliacdo/crescimento PE-3 — Comprimento de Objeto Mdével
OEN-26 | Solidificacao PE-14 - Resisténcia

OEN-27 | Limites do Sistema PE-5 — Area de objeto mével

*Nota: Neste caso foram convertidos todos os OENs apenas para que o leitor
entenda o exemplo. A conversdo dos conceitos da drea de negdcios para a drea de
engenharia deve ser aceita como verdade para toda a equipe de trabalho. As
analogias devem fazer sentido para toda a equipe, € aqui quanto mais profundo o
conhecimento sobre TRIZ e também sobre Gestdo de Negdcios, melhor serd a
qualidade dos resultados.

3.1-Busca dos principios inventivos sugeridos pela MC e ampliar para novas
possibilidades de uso direto dos PIs.

Agora reveja os resultados finais do item 2.1 (Formulagdo das contradi¢des nos
OENs sob abordagem TRIZ) e preencha o campo do formuldrio abaixo
(Contradi¢des nos OENs) da vertical para a horizontal, por exemplo: se o OEN-1
estd em conflito com o OEN-2, preencha 01X02, se o0 mesmo OEN-1 estd em
conflito com o OEN-23, na coluna vertical, preencha 01X23; sempre o primeiro
nimero corresponde a vertical da tabela e o segundo corresponde a horizontal.

Ap0s esse procedimento, consulte a tabela (Tabela contendo analogias da Matriz de
Contradi¢des da Triz com as caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios
— OENSs) e converta os OENs aos Pardmetros de Engenharia, preenchendo em
seguida o campo (Contradi¢cdes Técnicas PEs da MC) do formuldrio abaixo, por
exemplo, se o objetivo 01 corresponde ao Pardmetro PE-13 da MC, e o objetivo 02
corresponde ao PE-39, coloque no campo 13X39.

Em seguida, consulte a Matriz de Contradi¢des e copie os Principios Inventivos
sugeridos pela MC.

E finalmente, inicie o processo de andlise com sua equipe, priorizando quais
Principios Inventivos vocés irdo utilizar para resolver a contradi¢@o. Esses principios
representam o caminho que os pesquisadores russos utilizaram para resolver seus
problemas inventivos, isso permite uma aceleracio na busca por uma solugéo, sendo
mais vantajoso que outros métodos para resolu¢do de problemas. Sua equipe ainda
tem a opgdo de utilizar diretamente os Principios Inventivos, que implicard em
buscar resolver o problema da contradi¢do seguindo um caminho que ainda nio foi
seguido por outro pesquisador, agregando mais qualidade e potencializando o uso da
tabela.
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Principios Inventivos identificados para o modelo de negécios

Contradigdes Contradigdes Principios
nos OENs Técnicas PEs da Inventivos Pls Principios Inventivos PIs
MC sugeridos pela priorizados pela equipe*
MC

01X02 13X39 23,35,40,03 Definir com a equipe
01X12 13X19 13,19 Definir com a equipe
01X23 13X21 32,35,27,31 Prioritédrio

02X01 39X13 35,03,22,39 Definir com a equipe
02X04 39X29 18,10,32,1 Definir com a equipe
02X12 39X19 35,10,38,19 Definir com a equipe
02X23 39X21 35,20,10 Prioritédrio

03X09 12X03 29,34,05,04 Definir com a equipe
03X19 12X11 34,15,10,14 Definir com a equipe
04X17 29X11 03,35 Definir com a equipe
04X19 29X11 03,35 Definir com a equipe
06X13 39X11 10,37,14 Definir com a equipe
06X18 39X11 10,37,14 Definir com a equipe
06X19 39X11 10,37,14 Definir com a equipe
08X19 21X11 22,10,35 Definir com a equipe
09X24 03X28 28,32,04 Definir com a equipe
12X01 19X13 19,13,17,24 Definir com a equipe
12X02 19X39 12,28,35 Definir com a equipe
12X09 19X03 12,28 Definir com a equipe
12X17 19X11 23,14,25 Definir com a equipe
13X15 11X12 35,04,15,10 Definir com a equipe
14X15 11X12 35,04,15,10 Definir com a equipe
15X08 12X21 04,06,02 Definir com a equipe
15X09 12X03 29,34,05,04 Definir com a equipe
17X11 11X33 11 Definir com a equipe
17X19 11X11 Nulo Definir com a equipe
17X23 11X21 10,35,14 Definir com a equipe
18X17 11X11 Nulo Definir com a equipe
18X19 11X11 Nulo Definir com a equipe
19X06 11X39 10,14,35,37 Definir com a equipe
19X18 11X11 Nulo Definir com a equipe
21X08 39X21 35,20,10 Definir com a equipe
21X09 39X03 18,04,28,38 Definir com a equipe
23X01 21X13 35,32,15,31 Prioritédrio

23X02 21X39 28,35,34 Prioritdrio

24X25 28X03 28,26,05,16 Definir com a equipe
26X06 14X39 02,13,25,28 Definir com a equipe
26X09 14X03 01,15,08,35 Definir com a equipe
26X10 14X31 15,35,22,02 Definir com a equipe

*Para definir a prioridade foi considerada a tabela 2.1. (Formulag@o das contradi¢des
nos OENs sob abordagem TRIZ), de forma mais especifica a Percepgdo
compartilhada pelo maior nimero de membros da equipe.
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4. Tabela contendo adaptacdo dos PrincipioOs Inventivos da TRIZ com solugdes
para a concepgdo do Modelo de Negdcios Ideal.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢gdes no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o nimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.

Apds isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solugdo para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negécios Ideal (MN-RFI)

Orientacdes do Principio Inventivo

Alternativas de Solu¢do

Acao Preliminar (pré-atividade)

(a) Realizar, antes de ser necessario,
uma mudang¢a requerida a um objeto
(completa ou parcial). Realizar uma
acdo, ou parte dela, antes de ser
requisitada;

(b) Organizar com antecedéncia
objetos, de modo que eles entrem em
acdo de uma posicdo  mais
conveniente, sem a perda de tempo
para sua entrega

(AS1) Potencial de perenidade: O
modelo de negdcios deve ser apoiado
por atividades pré-ativas, indo além
do planejamento estratégico, ou seja,
trabalhando com cendrios de longo
prazo, mas ao mesmo tempo deve ser
constituido por aspectos tangiveis e
intangiveis. Ou seja, além de
objetivos e metas pré-definidas deve
reagir de forma rapida com relacdo a
mercado, trabalhando com projecoes
de mercado consumidor, previsdes,
antecipando-se a concorréncia na
oferta de produtos/servicos.

Dinamismo

(a) Permitir ou projetar as
caracteristicas de um objeto, ambiente
externo, ou processo a se ajustarem
automaticamente, visando otimizar o
seu desempenho, ou encontrar sua
condicdo operacional 6tima;

(b) Dividir um objeto em partes com
capacidade de movimento relativo
entre si;

(c) Se um objeto (ou processo) €&
rigido ou inflexivel, torna-lo portétil,
ajustdvel, ou intercambidvel.

(AS2) Lideranca Tecnolégica: O
modelo de negécios deve ser flexivel
e pré-ativo. A pro-atividade é que
dard o dinamismo necessdrio, pois ao
entender o que ocorre em seu entorno,
os cendrios projetados
antecipadamente permitirdo a empresa
reagir rapidamente. A sugestdo é que

se trabalhe com metas anuais e
revisoes semestrais, com
planejamento de cendrios e com

modelos gerenciais de Inteligéncia
Competitiva.

PL-10
8
2
2 PLIS
3]
>
5
é
&
Q
£
&
PI1-20

Continuidade de acao 1til (efeito
benéfico ininterrupto)

(a) Desempenhar ) trabalho
continuamente, sem pausas; fazer com
que todas as partes de um objeto
operem na capacidade mdxima, o

(AS3) Saide Financeira: O modelo
de negdcios deverd operar sem
interrup¢des, paradas na linha de
producdo, para tanto, deverd
aproveitar espacos de estocagem e
quando uma mdquina ndo estiver
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tempo todo.
(b) Remover todas as
intermedidrias ou inativas.

acoes

produzindo um produto, por motivo
de redugdo devido a sazonalidade,
devera ser ajustada para produzir
outro, potencializando seu uso com a
producdo de diversos produtos, e
operando em capacidade méaxima de
producio. (Rec. Material)

IPI-27 | Objetos baratos e descartaveis (AS4) Responsabilidade Social: Um
(a) Substituir um objeto caro por | modelo de negécios sustentdvel deve
multiplos objetos baratos, abrangendo | trabalhar de forma ecologicamente
algumas qualidades (por exemplo, | correta. Na drea Administrativa,
longevidade) materiais que podem ser reciclados,

além de sair mais barato, permitem
aproveitamento, apesar de possuir
menor durabilidade. No entanto, um
modelo de negdcios sustentdveis deve
pensar em atender toda a cadeia, de
forma, que, reciclagem  gera
empregos, dessa forma, para a
empresa, materiais mais baratos
também afeta sua drea financeira,
sobrando mais recursos financeiros
para sua sustentabilidade econdmica.
Na linha de produgdo, utilizar
materiais biodegraddveis.

IPI-28 | Substituiciio de sistema mecanico (AS5) Lideranca Tecnolégica: O
(a) substituir um sistema mecanico | modelo de negdcios deve converter
por um sistema sensorial (6tico, | idéias de produtos em produtos
acustico, paladar ou olfativo). tangiveis, sair de campos cognitivos
(b) utilizar campos  elétricos, | desestruturados para campos
magnéticos ou eletromagnéticos para | estruturados, ou seja, protétipos e
interagir com um objeto. produtos finais. Para ser perene no
(c) mudar de campos estaciondrios | tempo e manter-se na vanguarda em
para campos dindmicos; de campos | ofertas de solugdes tecnoldgicas,
desestruturados para campos | mesmo depois da constituicio da
estruturados. empresa, esta deverd manter esse
(d) utilizar campos juntamente com | processo, pois produtos t€ém seu ciclo
particulas ativas (ferromagnéticos) de vida finito, levando a uma nova

desestruturagdo do sistema empresa
novamente.

IPI-31 | Materiais porosos e membranas (AS6) Equipe competente: O modelo
(a) tornar um objeto poroso ou | de negdcios deve cobrir a empresa
adicionar elementos porosos | com principios e valores
(camadas, coberturas, etc.) compartilhados, de forma que os
(b) se um objeto ja € poroso, utilizar | mesmos reduzam os riscos de
os poros para introduzir alguma | instabilidade no sistema empresa,
substancia ttil ou fungdo. propiciando a estabilidade e o clima

ideal para a pritica da Gestdo do
Conhecimento.
IPI-32 | Alteracdo de cores (AS7) Marca Forte;

(a) alterar as cores de um objeto ou de
seu ambiente externo.
(b) alterar a transparéncia de um

Responsabilidade Social: O modelo
de negdcios deverd ser transparente
no seu relacionamento com 0s
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objeto ou de seu ambiente externo.

(c) utilizar aditivos coloridos para
visualizar objetos ou processos que
sdo dificeis se visualizar. Se tais
aditivos ji4 sdo wusados, empregar
elementos luminescentes e rastreaveis.

stakeholders, de forma que o respeito
aos funciondrios, ao meio ambiente e
o lucro como conseqiiéncia de uma
pratica de inovacao com
responsabilidade social deve estar
retratado tanto no design quanto no
branding.

IPI-34 | Descarte e recuperacao (AS8) Tecnologias limpas;
(a) descartar (por dissolvicdo, | Lideranca Tecnolégica; Potencial
evaporagdo) componentes de um | de Perenidade: O modelo de
sistema que tenham realizado suas | negécios deverd estar preparado ao
fungdes, ou modificar diretamente | mesmo tempo para manter uma
estes componentes durante operagao. estrutura fixa (de funciondrios,
(b) inversamente, recuperar | mdquinas, satide financeira,
imediatamente qualquer componente | tecnologias limpas, mercadoldgica)
de um sistema, diretamente em sua | bem como conectar-se a estruturas
operacao. tempordrias por meio de parcerias em

projetos com outras empresas ou
associacoes, e findo esses projetos, e
desfeitas as parcerias, voltar as suas
atividades normais, recuperando suas
atividades e tornando-se  mais
competitiva.

IPI-35 | Alteracao de parametros e | (AS9) Marca forte: A
propriedades sustentabilidade de um negécio passa
(a) Alterar o estado fisico de um | pelos ativos tangiveis (dinheiro,
objeto (para o estado gasoso, liquido | maquinas, instalacdes, dentre outros)
ou so6lido); e pelos ativos intangiveis,

(b) Alterar a concentragao,
consisténcia ou densidade;

(c) Alterar o grau de flexibilidade (ver
também PI-15);

(d) Alterar a temperatura;

(e) Alterar outras caracteristicas de
um sistema

(habilidades e competéncias das
pessoas, know-how da empresa e
valor de sua marca). Percebe-se que
empresas com marca reconhecida tem
melhores  condicdes de  serem
sustentdveis. A solugdo € converter
ativos tangiveis em ativos intangiveis
e vice-versa. Assim como um liquido
passa do estado fisico para o gasoso, é
possivel a organizacdo converter o
valor de sua marca em recursos
financeiros, e de forma ciclica,
recursos  financeiros devem  ser
aplicados na gestdo de marca, com
criagdio de design, melhoria da
comunica¢do com o cliente, dentre
outras acoes.

No contexto de aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ, o template n. 6
contém a fase denominada de Modelo de Negdcios. Esse template
utiliza dados, informacdes e conhecimento contido nos templates
anteriores, que fornecem o contexto necessdrio a proposi¢cao do desenho
do Modelo de Negocios. O template n. 6 contém tanto os elementos de
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entrada quanto de saida da terceira fase do MCNS-TRIZ, fase final de
aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ. Os passos necessdrios sdo:

- Preencher o template n. 6;

- Deixar o coordenador propor a descri¢do grifica do Modelo de
Negécios;

- Mostrar a proposta a todos os empreendedores, mesmo aqueles que
nao participaram de todas as reunides presenciais da equipe;

- Decidir sobre a implantacdo do Modelo de Negdcios proposto;

A fase trés (fase do modelo de negdcios) foi encerrada em 06 de maio
de, 2010 com a entrega da versdo final preenchida do template n.6. Na
mesma oportunidade foi feita uma apresentacio final em PowerPoint a
equipe que participou ativamente dos trabalhos em todo o periodo,
composta pelo pesquisador, por um assistente de pesquisa e por um
empreendedor pesquisado.

A aplicagdo do template n. 6 consumiu um total de 6 (seis) horas
presenciais e trés vezes esse tempo em horas ndo presenciais, horas de
trabalho do coordenador para preparo, geracdo das alternativas de
solucdo e desenho do Modelo de Negdcios no programa CorelDRAW. O
resultado final preenchido do template n. 6 (entradas e saidas da fase
Modelo de Negdcios do Modelo MCNS-TRIZ) segue abaixo.

TEMPLATE N° 6 — Entrada e saida fase Modelo de Negécios — Caso
nimero 1

1. Defini¢do escrita da visdo de futuro do empreendedor

Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 2.1

2.1) Visdo de futuro (visao ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em considera¢do que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a pritica da inova¢do com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranca tecnolégica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

Visao de futuro ajustada: Ser uma marca de referencia em solucdes tecnolégicas,
respeitando os funcionarios em seus direitos e usando materiais que nao agridam o meio
ambiente.
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2. Definigdo escrita da missdo da organizagdo

Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 3.

3) Na definicdio da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missdo da organizac¢do

Missao: Nosso objetivo é atingir e superar as expectativas de nossos clientes, fazendo da
Empresa, sinonimo de exceléncia em materiais odontologicos.

3. Descricdo das politicas e filosofia norteadoras da inovagdo com responsabilidade
social
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 4.

4) Na definicdo da politica, observe que todas as dreas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, produ¢do, suprimentos, financeira, gestdo
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para defini¢do das politicas,
considere duas grandes dreas: drea tecnoldgica e drea de negdcios.

Politica Geral na drea tecnoldgica

Usar material direto e indireto, que nao agridam o meio ambiente, que atenda as normas
da ANVISA e as leis municipais, estaduais e federais no minimo

Politica Geral na drea de negécios

Oferecer solucio para a satisfacio do cliente e com lucro aplicar recursos de forma a
minimizar os riscos para a empresa

4. Tabela contendo adaptagdo dos Principios Inventivos da TRIZ com solugdes para
a concepcio do Modelo de Negdcios Ideal.
Consulte o template n. 5 (Saida fase método) e copie o item 4.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢gdes no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o nimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.

Apés isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solucdo para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negécios Ideal (MN-RFI)
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Orientacdes do Principio Inventivo

Alternativas de Solu¢do

Principios Inventivos

(a) Substituir um objeto caro por
multiplos objetos baratos, abrangendo
algumas qualidades (por exemplo,
longevidade)

IPI-10 | Acdo Preliminar (pro-atividade) (AS1) Potencial de perenidade: O
(a) Realizar, antes de ser necessario, | modelo de negécios deve ser apoiado
uma mudanga requerida a um objeto | por atividades pré-ativas, indo além
(completa ou parcial). Realizar uma | do planejamento estratégico, ou seja,
acdo, ou parte dela, antes de ser | trabalhando com cenarios de longo
requisitada; prazo, mas ao mesmo tempo deve ser
(b) Organizar com antecedéncia | constituido por aspectos tangiveis e
objetos, de modo que eles entrem em | intangiveis. Ou seja, além de
acdo de uma posicdo  mais | objetivos e metas pré-definidas deve
conveniente, sem a perda de tempo | reagir de forma rdpida com relacdo a
para sua entrega mercado, trabalhando com projecoes

de mercado consumidor, previsdes,
antecipando-se a concorréncia na
oferta de produtos/servicos.

IPI-15 | Dinamismo (AS2) Lideranca Tecnolégica: O
(a) Permitir ou projetar as | modelo de negdcios deve ser flexivel
caracteristicas de um objeto, ambiente | e pré-ativo. A pro-atividade é que
externo, ou processo a se ajustarem | dard o dinamismo necessdrio, pois ao
automaticamente, visando otimizar o | entender o que ocorre em seu entorno,
seu desempenho, ou encontrar sua | 0s cendrios projetados
condicdo operacional 6tima; antecipadamente permitirdo a empresa
(b) Dividir um objeto em partes com | reagir rapidamente. A sugestdo é que
capacidade de movimento relativo | se trabalhe com metas anuais e
entre si; revisoes semestrais, com
(c) Se um objeto (ou processo) € | planejamento de cendrios e com
rigido ou inflexivel, tornd-lo portdtil, | modelos gerenciais de Inteligéncia
ajustdvel, ou intercambidvel. Competitiva.

IPI-20 | Continuidade de acio util (efeito | (AS3) Satde Financeira: O modelo
benéfico ininterrupto) de negdcios deverd operar sem
(a)  Desempenhar o  trabalho | interrupg¢des, paradas na linha de
continuamente, sem pausas; fazer com | producdo, para  tanto, deverd
que todas as partes de um objeto | aproveitar espacos de estocagem e
operem na capacidade mdxima, o | quando uma mdquina ndo estiver
tempo todo. produzindo um produto, por motivo
(b) Remover todas as acdes | de reducdo devido a sazonalidade,
intermedidrias ou inativas. deverd ser ajustada para produzir

outro, potencializando seu uso com a
producdo de diversos produtos, e
operando em capacidade mdxima de
producio. (Rec. Material)

IPI-27 | Objetos baratos e descartaveis (AS4) Responsabilidade Social: Um

modelo de negdcios sustentdvel deve
trabalhar de forma ecologicamente
correta. Na drea Administrativa,
materiais que podem ser reciclados,
além de sair mais barato, permitem
aproveitamento, apesar de possuir
menor durabilidade. No entanto, um
modelo de negdcios sustentaveis deve
pensar em atender toda a cadeia, de
forma, que, reciclagem  gera
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empregos, dessa forma, para a
empresa, materiais mais baratos
também afeta sua area financeira,
sobrando mais recursos financeiros
para sua sustentabilidade econdmica.
Na linha de produgdo, utilizar
materiais biodegradaveis.

(a) descartar (por  dissolvi¢ao,
evaporacdo) componentes de um
sistema que tenham realizado suas
fungdes, ou modificar diretamente
estes componentes durante operagao.
(b) inversamente, recuperar
imediatamente qualquer componente
de um sistema, diretamente em sua
operagao.

IPI-28 | Substituiciio de sistema mecanico (AS5) Lideranca Tecnolégica: O
(a) substituir um sistema mecanico | modelo de negdcios deve converter
por um sistema sensorial (6tico, | idéias de produtos em produtos
acustico, paladar ou olfativo). tangiveis, sair de campos cognitivos
(b) utilizar  campos  elétricos, | desestruturados para campos
magnéticos ou eletromagnéticos para | estruturados, ou seja, protétipos e
interagir com um objeto. produtos finais. Para ser perene no
(¢) mudar de campos estaciondrios | tempo e manter-se na vanguarda em
para campos dinamicos; de campos | ofertas de solugdes tecnoldgicas,
desestruturados para campos | mesmo depois da constituicio da
estruturados. empresa, esta deverd manter esse
(d) utilizar campos juntamente com | processo, pois produtos t€ém seu ciclo
particulas ativas (ferromagnéticos) de vida finito, levando a uma nova

desestruturagdo do sistema empresa
novamente.

IPI-31 | Materiais porosos e membranas (AS6) Equipe competente: O modelo
(a) tornar um objeto poroso ou | de negdcios deve cobrir a empresa
adicionar elementos porosos | com principios e valores
(camadas, coberturas, etc.) compartilhados, de forma que os
(b) se um objeto ja € poroso, utilizar | mesmos reduzam os riscos de
os poros para introduzir alguma | instabilidade no sistema empresa,
substancia ttil ou fungdo. propiciando a estabilidade e o clima

ideal para a pratica da Gestdo do
Conhecimento.

IPI-32 | Alteracao de cores (AS7) Marca Forte;
(a) alterar as cores de um objeto ou de | Responsabilidade Social: O modelo
seu ambiente externo. de negdcios deverd ser transparente
(b) alterar a transparéncia de um | no seu relacionamento com os
objeto ou de seu ambiente externo. stakeholders, de forma que o respeito
(c) utilizar aditivos coloridos para | aos funciondrios, a0 meio ambiente e
visualizar objetos ou processos que | o lucro como conseqiiéncia de uma
sdo dificeis se visualizar. Se tais | pratica de inovacao com
aditivos ja sdo usados, empregar | responsabilidade social deve estar
elementos luminescentes e rastredveis. | retratado tanto no design quanto no

branding.

IPI-34 | Descarte e recuperacao (AS8) Tecnologias limpas;

Lideranca Tecnolégica; Potencial
de Perenidade: O modelo de
negbcios deverd estar preparado ao

mesmo tempo para manter uma
estrutura fixa (de funciondrios,
maquinas, satide financeira,
tecnologias limpas, mercadoldgica)

bem como conectar-se a estruturas
tempordrias por meio de parcerias em
projetos com _outras empresas ou
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associagoes, e findo esses projetos, e
desfeitas as parcerias, voltar as suas
atividades normais, recuperando suas

atividades e  tornando-se  mais
competitiva.
IPI-35 | Alteracao de parametros e | (AS9) Marca forte: A
propriedades sustentabilidade de um negécio passa
(a) Alterar o estado fisico de um | pelos ativos tangiveis (dinheiro,
objeto (para o estado gasoso, liquido | maquinas, instalacdes, dentre outros)
ou so6lido); e pelos ativos intangiveis,
(b) Alterar a concentragdo, | (habilidades e competéncias das

consisténcia ou densidade;

(c) Alterar o grau de flexibilidade (ver
também PI-15);

(d) Alterar a temperatura;

(e) Alterar outras caracteristicas de
um sistema

pessoas, know-how da empresa e
valor de sua marca). Percebe-se que
empresas com marca reconhecida tem
melhores  condicdes de  serem

sustentdveis. A solugdo € converter
ativos tangiveis em ativos intangiveis

e vice-versa. Assim como um liquido
passa do estado fisico para o gasoso, é
possivel a organizacdo converter o
valor de sua marca em recursos
financeiros, e de forma ciclica,
recursos  financeiros devem  ser
aplicados na gestdo de marca, com
criagdo de design, melhoria da
comunica¢do com o cliente, dentre
outras acoes.

— Saida fase Modelo de Negdcios — Caso nimero 1

1. Defini¢do escrita do modelo de negdcios ideal em coeréncia com a visdo de futuro
do empreendedor.

Nos proximos quatro anos, possuir um modelo de negocios que permita a empresa ser
uma marca de referencia em solugdes tecnologicas, respeitando os funcionirios em seus
direitos e usando materiais que nao agridam o meio ambiente.

2. Descrigdo grafica do modelo, considerando o Principio da Marca como de maior
intensidade.

A descrigdo grifica € a comunicagdo visual das alternativas de solucdo, ou seja, a
sintese das mesmas; esse desenho deve ser feito pelo coordenador dos trabalhos e
melhorado com o apoio da equipe de trabalho, e ou aceito como versdo definitiva em
reunidio de trabalho com todos da equipe. Na abordagem da TRIZ, o desenho ndo é o
importante, mas sim as alternativas de solucdio (ASs), pois quando geradas estdo
considerando as necessidades dos stakeholders. O sistema ideal é aquele que ndo
existe, por exemplo, considerando uma necessidade de lavar roupa, ndo pensar em
criar uma mdaquina (sistema tecnoldgico) para isso, mas sim buscar solugdes para
que a roupa se limpe sozinha, € assim que um trizeiro buscaria resolver o problema.
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A descrigdo grifica é a comunicagio visual das alternativas de solucdo, ou seja, a
sintese das mesmas; esse desenho deve ser feito pelo coordenador dos trabalhos e
melhorado com o apoio da equipe de trabalho, e ou aceito como versdo definitiva em
reunidio de trabalho com todos da equipe. Na abordagem da TRIZ, o desenho ndo é o
importante, mas sim as alternativas de solucdio (ASs), pois quando geradas estdo
considerando as necessidades dos stakeholders. O sistema ideal é aquele que ndo
existe, por exemplo, considerando uma necessidade de lavar roupa, ndo pensar em
criar uma mdaquina (sistema tecnoldgico) para isso, mas sim buscar solugdes para
que a roupa se limpe sozinha, € assim que um trizeiro buscaria resolver o problema.

Apesar do desenho ndo ser o mais importante, € um recurso visual para comunica¢ao
do Modelo de Negécios aos sdcios-gerentes. Agora, sintetize as ASs no espago em
branco, fazendo um esbogo inicial das suas relacdes com a visdo de futuro do
Negocios Sustentdvel.

Principio da Marca:

a) o que ¢ util e comercializdvel na sociedade sdo os produtos que possuem uma
marca, podendo ser um produto tnico, uma linha de produtos ou uma empresa como
um todo.

b) somente é inovador o produto, linha de produtos ou empresa que possua uma
marca caracterizada como “marca forte” na mente do consumidor.

c¢) marca € sindnimo de inovacdo, de inovagdo tecnoldgica e de inovagdo
sustentavel.

|PROPOSTO | SOLUGAQ GERAL DAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA VISAO
L4 L 4
: chr[r aempresa com
Ul Bomprtinades 4
MODELO | ; NEGOCIO
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e Endofacil s
IDEAL | e
. Clima Estavel %
E [ Situar a
/:‘%Z : Srenn’::sdae uma Flexivel
) fadeia de
| producao
:: | Considerar Pré-Ativo /l:::';w
Wusonmsn | | 4 le:g?aclégla a e
e o 'rr;:;)eomr:na em Enxuto *Vérios produtos Nlleue
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3. Decisdo acerca do melhor local para implantagdo do empreendimento.

A ser decidido pelo empreendedor

4. Decisdo acerca dos indicadores para acompanhamento e avaliagido das
necessidades dos diversos stakeholders

A ser decidido pelo empreendedor

E dessa forma conclui-se a verificacdio do Modelo MCNS-TRIZ
na aplicagdo do modelo no caso n. 1 (estudo de caso n.1), com nivel de
abstracdo alto. Os indicadores iniciais quanto a nimero de meses para
aplicacdo em casos desse nivel (entre 6 e 8 meses) ficaram um pouco
abaixo do esperado (aproximadamente 5,5 meses). Uma possivel
explicacdo pode ser o fato de terem sido utilizadas trés horas nos
encontros semanais a partir do terceiro encontro, em vez de duas horas
semanais anteriormente previstas. Os indicadores relativos a nimero de
horas necessdrias ficou bem préximo do que foi anteriormente previsto.
Os estudos foram concluidos em 36 horas, numa expectativa inicial de
40 horas, em média.

4.2.4.1 — Avaliacao quanto a eficiéncia e eficacia do MCNS-TRIZ no
cason. 1

Quanto as dificuldades anteriormente previstas para aplicagdo do
método, outro indicador importante na verificagdo do modelo, foi
destacado duas delas:

- demora ou indefinicdo por parte do empreendedor ao término e ao
inicio de cada fase;
- relativo grau de dificuldade no dominio dos conceitos.

As outras dificuldades anteriormente previstas ndo se aplicaram a
esse caso, sendo que “o relativo grau de dificuldade no dominio dos
conceitos” ndo foi anteriormente previsto, no entanto, o perfil desse
empreendedor era que o mesmo possuia apenas o segundo grau
completo e nenhum curso que o capacitasse com conceitos basicos na
area de gestao. Essas dificuldades s@o barreiras a aplicacdo do Modelo, a
dificuldade encontrada (nfo prevista anteriormente) abre novas
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possibilidades em pesquisas para nivelamento dos conceitos a esse perfil
de empreendedor, caracteristico de empreendedores e inventores
independentes que ndo cursaram uma faculdade e que, muitas vezes se
arriscam  em novas invengdes e tentativas de criagdo de
empreendimentos de base tecnoldgica.

No entanto, a aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ é totalmente
dependente do ritmo do empreendedor, mais que do coordenador dos
trabalhos, dai a importancia dos indicadores de tempo para aplicacdo do
modelo; o coordenador deve fazer o papel de instigador e ndo fazer o
trabalho pelo empreendedor no preenchimento dos templates, sempre
lembrando que o Modelo MCNS-TRIZ é um instrumento para uso dos
empreendedores; o coordenador do trabalho deve se envolver com
decisdes somente se este mesmo coordenador também for um sdcio-
gerente do empreendimento. Em outras situagdes, o coordenador do
trabalho somente deve orientar quanto a aplicagdo do Modelo MNCS-
TRIZ, sem nenhum envolvimento emocional, sendo sempre imparcial e
deixando a decisdo final quanto ao conteido nas mios do
empreendedor, pois o empreendimento € de propriedade deste e a
implantacdo de qualquer mudanca somente cabe a ele e seus sécios-
gerentes.

Foi solicitado que o empreendedor fizesse uma auto-avaliacdo
dos resultados finais conseguidos, da proposta do Modelo de Negdcios
utilizando o Modelo MCNS-TRIZ, ao que o mesmo respondeu que para
ele tudo era novidade e afirmou que nio sabia que tudo isso era
necessdrio para se conceber um empreendimento de base tecnoldgica;
afirmou também que iria continuar os estudos, prestando vestibular para
um curso superior de Administracio, disse “ndo ser muito bom com as
palavras”, mas avaliou o processo de aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ
como sendo um pequeno curso de Gestdo sobre como criar
Empreendimentos de Base Tecnoldgica, altamente esclarecedor e que
exige muito esforco de quem ndo entende nada de Gestdo de Empresas,
ou como ele, que possui apenas segundo grau completo, mas que possui
alguma experiéncia empreendedora por ser sindico de um prédio e por ja
ter sido dono de uma cafeteria.
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4.2.5 - Aplicacao no estudo de caso nimero 2 — nivel de abstracao
baixo

A partir do contato telefénico efetuado pelo pesquisador com a
ACATE (Associagdo Catarinense de Empresas de Tecnologia) ocorrido
na data de 19 de marco de 2010 houve o contato com a empresa
interessada, uma empresa ja constituida, com aproximadamente quinze
anos de existéncia, situada no prédio da ACATE e afiliada a mesma. Na
data de 24 de marco ocorreu a primeira reunio na sede da empresa, com
aceitacdo efetiva pelo s6cio majoritdrio, que conseguiu também a adesdo
dos outros quatro sécios nos dias seguintes. A formalizacdo de adesdo
seguiu o preenchimento do protocolo constante no apéndice J.

Nesse primeiro encontro, o pesquisador iniciou explicando a
proposta de trabalho, resultando na aplicacdo dos templates de nimeros
1 e 2. Na aplicacdo do template n. 1 o pesquisador sentiu a necessidade
de inserir a pergunta: Possui registro de marca? Os passos seguintes para
aplicacdo dos templates n. 3, 4, 5 e 6 foram os mesmos seguidos no caso
de nimero 1.

Os resultados da aplicagdo de todos os templates no caso de
nimero 2 sdo mostrados nas proximas pdginas. As versdes que seguem
preenchidas sdo as ultimas, depois que foram revisadas e aceitas como
sendo versdes definitivas na percep¢do do empreendedor. Os dados sdo
qualitativos e sua confiabilidade respeita a visdo subjetiva do
empreendedor, principal stakeholder do Modelo MCNS-TRIZ, no
contexto desta tese.
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TEMPLATE N. 1 — Formulario de Check-List Inicial — Caso nimero 2

OBIJETIVO: - Definir se a idéia é de um produto, de uma linha de produtos ou se é o
dominio de uma tecnologia, know-how tecnolégico de um laboratério de pesquisa e

desenvolvimento de uma empresa.

- Ajustar ao Principio da Idéia Inovadora do MCNS-TRIZ;

TECNICAS: - Apresentacdo, entrevistas, reunides e andlise documental.

Questoes

Sim

Talvez

A idéia € inovadora?

X

A empresa € inovadora?

X

O produto € inovador?

A empresa possui planejamento estratégico?

A empresa possui plano de negdcios?

A empresa ja estd vinculada a uma incubadora ou
similar?

X
X
X

Existe mais de um sécio-gerente?

Todos os sécios vao participar da aplicacdo do MCNS-
TRIZ?

Algum sécio que participard possui curso superior?

Algum sécio ja criou uma empresa de base
tecnoldgica?

No momento, pode emitir nota fiscal do produto?

Possui premiacdo em algum concurso de inovacio?

Possui carta patente?

Possui apenas o desenho da idéia?

Possui somente a descri¢do oral da idéia?

Possui registro de marca?

ol Bl kel kel ko

Parecer do Coordenador do Trabalho

O caso atende ao Principio da Idéia Inovadora do
MCNS-TRIZ? Sim

X

O caso enquadra-se em nivel de abstracdo

Alto

Médio

Baixo

Nivel de Abstragdo Alto: Atende ao Principio da Idéia Inovadora, ndo possui Plano

de Negdcios, ndo possui Plano Estratégico;

Nivel de Abstragdo Médio: Atende ao Principio da Marca, os ativos tangiveis ja
estdo definidos, j4 obteve recursos financeiros de editais de fomento, pode possuir
EVTE, ja possui consciéncia da importincia dos ativos intangiveis, da gestdo do

conhecimento e da inteligéncia competitiva.

Nivel de Abstragdo Baixo: Atende ao Principio da Marca, possui nicho de mercado
definido, pode possuir um Registro de Marca, produto em fase de teste ou
langamento no mercado, empresa existe juridicamente, ja finalizou algum edital de
fomento, possui descri¢cdo formal de uso dos ativos intangiveis, formalizou na sua
estratégia o uso da Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva. Possui

Plano de Negdcios e Plano Estratégico formalizado.

*Obs. A empresa possui registro de Marca, ja sobre o uso da GC e da IC nio foi

possivel avaliar num primeiro momento.
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TEMPLATE N. 2 — Diagnéstico de Conhecimentos Basicos — Caso

namero 2

Marque com um
X na alternativa
que melhor
representa seu
conhecimento
sobre 0 assunto

Nunca sei o

que isso quer

dizer

Raramente

sei o que isso
quer dizer

Algumas

vezes sei o

que isso quer

Nao sei,
desconheco

Ocasionalme
nte sei o que

isso quer

Frequenteme
nte sei o que
isso quer

que isso quer

Sempre sei o
dizer

Produto Inovador

Linhas de
produtos
inovadores

ol ke

Empresa
inovadora

>~

Visdo de futuro

Sustentabilidade

Perenidade

Ativos
Intangiveis

Centros de
Pesquisa

Pesquisa e
Desenvolvimento

Nicleos de
Inovacdo
Tecnoldgica

Missdo
Institucional

>

Filosofia e
valores
empresariais

>

Politicas
empresariais

Ativos tangiveis

Geréncia
Estratégica

Geréncia Tética

Papéis ou
fungdes
gerenciais

o] kel el kol e

Objetivos
estratégicos

>

Objetivos taticos

>
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Relacionamentos X
entre geréncias

Conflitos entre X
objetivos
gerenciais

Conceitos X
basicos em TRIZ

Matriz de X
Contradigdes

Principios X
Inventivos da
TRIZ

Criatividade X
usando analogias

Definigao de X
modelo de
negocios ideal

Incubadora X
Tecnoldgica

Parque X
Tecnoldgico

Centro de X
Pesquisa

Incubagio virtual X
de projetos

Indicadores de X
satisfacao dos
Stakeholders

Observou-se no template n. 2 que o nivelamento de
conhecimentos seria rdpido, j4 que o empreendedor possuia Mestrado
em Administracio e alegou ndo conhecer TRIZ. No entanto, na
evolucdo dos trabalhos, sentiu-se a necessidade de nivelar outros
conceitos que o empreendedor, inicialmente, havia alegado conhecer. O
glossdrio de termos ndo foi o suficiente, e durante as diversas fases de
teste do Modelo MCNS-TRIZ o pesquisador repassou diversos textos de
apoio a medida que ia verificando as dificuldades no dominio dos
conceitos por parte do empreendedor. Pesquisador e empreendedor
trocavam constantes feedbacks sobre a interpretacdo dos conceitos
contidos nos textos, percebeu-se que o empreendedor possuia facilidade
de assimilacdo.

A relacdo dos textos repassados ao empreendedor e utilizados
durante o preenchimento dos templates encontra-se no quadro 13:
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Niimero do
template

Texto de apoio

Template n. 3

“Conceito de Sustentabilidade”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de varios autores.
“Conceito de politicas empresariais”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.
“Caracterizacao do Modelo MCNS-TRIZ”

Capitulo 3 desta tese de doutorado.

“Glossario de termos contendo 11 primeiros conceitos do template n. 2”
Apéndice C desta tese de doutorado

Template n. 4

“Conceito de Geréncias”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.

“Conceito de Habilidades e Papéis”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.

“Exemplos de descricio do cargo de Gerente segundo a CBO”

Arquivo: Tabela Atividade 2521_Administrador_CBO

“Conceitos de Habilidade Cognitiva (Estilo Cognitivo) e pesquisa de perfil
cognitivo aplicado a empresas de base tecnoldgica.

Texto digitado em e-mail enviado ao empreendedor, baseado no artigo

GOMES FILHO et al. Identificacdo de estilos cognitivos para Gestdo do Capital
Intelectual em uma empresa de base tecnoldgica. In: VI Congresso Brasileiro de
Gestao do Conhecimento — KM BRASIL 2007, 2007, Sao Paulo. Anais...Sdo Paulo:
Mobdesign, 2009. v. 1. p. 01-15

“Indicacdes (a pedido do empreendedor) dos livros”

CARLZON, Jan. A hora da verdade. Rio de Janeiro: COP, 1992.

ALBRECHT, Karl. Revolug¢io nos servigos: como as empresas podem revolucionar a
maneira de tratar os seus clientes. Sdo Paulo: Pioneira, 1992.

ALBRECHT, Karl. A tunica coisa que importa: trazendo o poder do cliente para
dentro de sua empresa. Pioneira, 1993.

NUNES, G.; HAIGH, D. Marca: valor do intangivel, medindo e gerenciando seu valor
econdmico. Sao Paulo: Atlas, 2003.

SHAPIRO, Carl; VARIAN, Hal R. A economia da informag@o: como os principios
econdmicos se aplicam a era da Internet. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

“Conceito de Objetivos”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de varios autores.
“Glossario de termos com 31 conceitos do template n. 2”

Apéndice C desta tese de doutorado.

“Conceito de Relacionamento entre Geréncias”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.
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“Conceitos basicos em TRIZ”

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de vdrios autores.

“Conceitos basicos em TRIZ — parte 2

Texto de apoio produzido pelo autor desta tese, sintese de varios autores.

“Matriz de Contradicoes da TRIZ”

Apéndice I desta tese de doutorado.

“Principios Inventivos da TRIZ”

Esses Principios Inventivos constam no capitulo 3, mais especificamente no item

3.2.1 Principios do MCNS-TRIZ.

“Planejamento Estratégico da Fazenda Escola Capao da Onca”

GOMES FILHO, A. C. Planejamento Estratégico da Fazenda Escola Capdo da Onga.
1994. [...] Trabalho de Conclusdo de Curso — TCC (Graduagido em Administragido de
Empresas) UEPG, Departamento de Administracdo, Universidade Estadual de Ponta
Grossa.

Template n.5

Quadro 13 — Textos de apoio ao Template n. 2 — Caso nimero 2

O preenchimento final do template n. 3 (template de saida da fase
idéia) ocorreu apds vdrias rodadas de reunides ocorridas entre
pesquisador e empreendedor; constam quatro versdes no arquivo de
dados da pesquisa. A quarta versdo foi apresentada a todos os sdcios,
que a validaram com suas assinaturas, reconhecendo ser a versio
definitiva aceita por todos. O preenchimento do template n. 3 em sua
versdo definitiva encerrou a primeira fase (fase idéia) do Modelo
MCNS-TRIZ; essa fase foi concluida apés 9 (nove) horas em encontros
presenciais, em aproximadamente um més de trabalho, com encontros
semanais € ou quinzenais variando entre uma hora e duas horas cada
encontro, adaptados a agenda do empreendedor.

TEMPLATE N° 3 — Saida fase idéia — Caso nimero 2

Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questdes:

1) a concepc¢do da idéia é compartilhada por todos os s6cios do empreendimento?

2) a concepgao da idéia possui tanto a visdo da drea tecnoldgica quanto de mercado?

3) a concepg¢ao da idéia respeita o principio da Idéia Inovadora, do MCNS-TRIZ?

4) os sdcios estdo cientes e conscientes de que a idéia poderd virar um ou vérios
produtos e que necessitard de uma empresa constituida juridicamente para poder
comercializd-lo?

Descreva a idéia da seguinte forma.

1) Idéia do Produto: considerar o produto principal com que a empresa iniciard suas
atividades no mercado, defina as caracteristicas técnicas, as caracteristicas
funcionais, e principalmente qual a necessidade que ele ird atender. Essa necessidade
ja existe ou deverd ser estimulada?
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Nosso produto principal é um software de Gestao Empresarial (ERP) voltado para o segmento
de importadores/distribuidores/fabricantes de materiais e equipamentos médicos regidos pela
RDC 59 (Anvisa). Estas empresas sdo obrigadas a cumprir uma série de requisitos técnicos
como: Rastreabilidade total dos materiais, controles de manipulacdo na entrada e na saida,
controles de laudos e registros, entre outros. O software possui alguns diferenciais técnicos que
fazem diferenca como seu processo de atualizagdo automdtica e constante, seu processo de
comercializagdo por processos, que nenhum outra empresa possui, além do suporte instantdneo
e do atendimento personalizado.

Hoje a necessidade jd existe. Ela € derivada de uma norma da vigilancia sanitdria ANVISA do
ano de 2000.

1.1) Idéia da Linha de Produto: a partir do produto inicial, defina no minimo mais
trés produtos que fazem com que ele faca parte de uma linha de produtos, aqui é
importante o uso da criatividade e também o dominio da tecnologia. Por ex. uma
empresa que produz porcas e parafusos também pode produzir armas em um periodo
de guerras, utilizando a mesma tecnologia ou know-tecnoldgico.

Os produtos que estdo “no forno” e no qual estamos investindo para o mesmo segmento de
mercado sdo: Produto 1: software voltado ao gerenciamento dos documentos da qualidade e
gerenciamento das documentacdes e normas da ANVISA, Produto 2: software totalmente
integrado aos processos de um sistema de gestdo que avisa aos usudrios sobre aquilo que ele
marcou para ser avisado, por exemplo, um produto ficou abaixo do estoque minimo, vai avisar
no computador do almoxarife que estd faltando comprar produtos, tais como: luvas, seringas,
etc. Produto 3: software de assisténcia técnica, mdédulo novo que esta se desenvolvendo
bastante e abrindo um leque de mercado muito significativo para a empresa.

O know-how tecnoldgico da empresa é, principalmente, o cédigo fonte baseado na experiéncia
adquirida nos processos ao longo dos anos de atuag@o no segmento da satide. A empresa detém
dominio de tecnologia (processos, cédigo-fonte, outros) em conceber ERPs para diversos
segmentos, com oferecimento de softwares testados e uma experiéncia de aproximadamente
dez anos no ramo. O “cddigo fonte” € o ativo intangivel da empresa, seu direito de propriedade
intelectual. Apesar de possuir 14 anos de existéncia, a empresa ainda ndo € referéncia no ramo
de software corporativo, pois o mercado € muito amplo, composto de grandes competidores
genéricos que dominam o mercado com faturamentos de R$600milhdes, R$250milhdes, a
empresa fatura na faixa de R$2milhdes.

1.2) Idéia da Empresa Inovadora: explique se a empresa estd sendo criada a partir de
uma outra empresa jd constituida, se a partir de um centro de pesquisa, universidade,
faca uma sintese do nimero de sécios que irdo compor a empresa, cite algumas
fontes de alavancagem financeira da mesma, o local em que ela ficaria melhor
situada, a regido, cidade, e outras questdes que achar pertinente.

Em 1996 a empresa iniciou suas operagdes e em 2010 atingiu sua maturidade, com melhoria
continua de produtos, fortalecimento de canais, foco em expansao e conquista da sede propria.
A empresa possui outras linhas de produto ERP, para outros setores corporativos. Nao sera
criada uma nova empresa, mas redirecionada a visdo de futuro.

2) Definigéo da visdo de futuro: considerar a visao de futuro compartilhada entre os
socios, visdo que vem do sonho empreendedor em constituir uma nova empresa.
Uma empresa de base tecnoldgica necessita ser lider no mercado em que pretende
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atuar (local, regional, nacional, internacional). Defina a visdo de futuro considerando
sua empresa como principal referéncia no dominio da tecnologia que ird
comercializar ¢ no mercado que pretende atuar. Como vocé imagina que sua
empresa estard daqui a cinco anos?

“Ser uma empresa reconhecida pelo desenvolvimento de solu¢cdes com qualidade na drea de
tecnologia da informacdo para o futuro corporativo, e na qual as pessoas sintam orgulho e
prazer em trabalhar”. (dltima revisdo no ano de 2009, a empresa vem revisando e aprimorando
sua visao nos ultimos 6 anos).

A visdo acima € a mais completa, segundo o entendimento dos sdcios, ao buscar o
reconhecimento pelo desenvolvimento de solu¢des de qualidade com a melhor relag@o custo-
beneficio para 0 mundo corporativo terdo a sustentabilidade ao longo dos anos.

2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em consideracdo que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a pritica da inovagdo com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranca tecnoldgica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

“Em 2017, ser uma marca de referéncia que permita manter a lideranga em solucdes de
Tecnologia de Informagdo para o segmento de produtos e equipamentos médicos e na qual as
pessoas sintam orgulho e prazer em trabalhar.”

z

3) Na definicio da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missdo da organizacdo

“Desenvolver solugdes em Tecnologia da Informagdo que representem a melhor relagdo custo-
beneficio para o mundo corporativo.”

4) Na definicdo da politica, observe que todas as dreas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, produ¢do, suprimentos, financeira, gestao
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para defini¢do das politicas,
considere duas grandes dreas: drea tecnoldgica e drea de negdcios.
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Politica Geral na drea tecnolégica

Area de Pesquisa e Desenvolvimento

Desde o principio da empresa procuramos trabalhar com ferramentas de desenvolvimento
lideres de mercado, para que nao precisdssemos além de vender nosso produto ter que vender a
idéia de um banco de dados desconhecido. Isto foi um a politica adotada desde o principio.
Tudo que fazemos, procuramos fazer de uma forma que TODOS os clientes possam aproveitar.

Politica Geral na drea de negdcios

Area de Recursos Humanos

- Contratar pessoas com maior grau de experiéncia;

- Valorizar os funciondrios mais antigos;

- Pagar no minimo, na media salarial paga pelo mercado e sempre que possivel, acima da
mesma;

- Estar sempre buscando alternativas para realizar acdes que melhorem a qualidade de vida e
satisfacdo no trabalho.

Area Comercial e Marketing

- Oferecer apoio diferenciado aos distribuidores e parceiros até os mesmos atingirem o seu
ponto de equilibrio;
- Manter sempre revitalizada a marca da empresa sob a perspectiva de design e gestdo da
Marca (Branding);

Documento revisado e aceito pelos seguintes socios:

Sécio-Gerente n. 1: Em / /2010.
Sécio-Gerente n. 2: Em / /2010.
Sécio-Gerente n. 3: Em / /2010.
Sécio-Gerente n. 4: Em / /2010.
Sécio-Gerente n. 5: Em / /2010.

A versdo assinada pelos sdcios encontra-se no arquivo da
pesquisa, em poder do pesquisador. Apds o preenchimento do template
n. 3, em meados do més de abril de 2010, deu-se inicio a fase dois
(Método) do Modelo MCNS-TRIZ, iniciando com o preenchimento do
template n. 4 e terminando com a coleta do parecer do coordenador da
equipe de trabalho, neste caso foi o préprio pesquisador. Repetiu-se aqui
o ocorrido no caso n.1 em que o template n. 5 foi iniciado sem o
preenchimento total do template n. 4, faltando no template n. 4 o
preenchimento dos recursos, a parte que incluiu o preenchimento do
template n. 4 levou aproximadamente 8 horas em encontros presenciais.
Segue abaixo, a versdo final do template n. 4, que foi entregue
juntamente com a versdo final do template n. 5.
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TEMPLATE N° 4 — Entrada fase método — Caso nimero 2

1) Reveja o TEMPLATE n. 3 em conjunto com o grupo de trabalho, e
principalmente com os SOCIOS do empreendimento. Se ainda houver dividas, é
necessdrio refazer a redacdio, promovendo ajustes até o grupo entender ser
satisfatério. Pontos de discordancia devem ser resolvidos da forma que o grupo
entender ser mais eficaz (democritica, por consenso, predominando a experiéncia de
algum dos membros ou qualquer outro critério), de forma que o importante é que
ndo haja ddvidas ou discordancias antes de se iniciar a segunda etapa do uso do
método.

Check-list inicial da Fase “Método” do Modelo MCNS-TRIZ Sim Nao

1. Vocé possui a descri¢@o escrita de uma idéia aparentemente inovadora?

2. Vocé possui escrita a visao de futuro de seu empreendimento?

3. Vocé possui escrita a missdo de seu empreendimento?

4. Voceé possui escritas as politicas e filosofias norteadoras da inovagao
com responsabilidade social nas dreas de Negdcios e Tecnoldgicas? X

5. O mais importante! Todos os sdcios revisaram e concordaram com essa X
versao final??? Caso afirmativo, pode iniciar a fase 2

Caso todas as respostas sejam SIM, vocé pode continuar.
Ao executar a fase do Método, sempre tenha em maos a tdltima versdo do Template
n. 3.




174

5. Habilidades e papéis dos empreendedores

Os empreendedores

sdo aqueles

sécios

que atuardo como gerentes no

empreendimento (os sécios gerentes), os socios investidores ndo sdo aqui descritos.
Pense nas habilidades necessdrias para atuacdo na drea de Gestdo de Negdcios e
também na drea de Gestdo de Tecnologia do seu empreendimento. Quanto ao papel
dos empreendedores, o que se espera é que os mesmos possuam a habilidade
gerencial de planejar, organizar, dirigir e controlar a drea gerencial sob sua
responsabilidade e mais que isso, consigam resultados. Para exercer seu papel, é lhe
exigido algumas habilidades cognitivas, preencha o formuldrio abaixo, um para cada
sdcio-gerente de seu empreendimento.

Sécio-Gerente n. 1- (nome omitido)

Questao Letra Leia e reflita sobre a questdo, depois marque a letra
nimero | correspondente correspondente ao seu estilo cognitivo
a) costumo planejar com
01 A As outras pessoas antecedéncia;
geralmente falam que eu: b) costumo participar de tudo
com espontaneidade.
p a) trabalhar com concentracao e
Para fazer bem algo é ) A e s
02 A siléncio;
melhor: .
b) trabalhar em equipe.
a) ver o detalhe de cada
. p atividade;
03 B O que mais gosto ¢ de:
b) entender logo aonde vou
chegar.
. a) conhecem somente apds algum
Eu sou o tipo de pessoa que ) P &
04 B tempo;
0S outros:
b) conhecem logo.
a) deixar as coisas para o dltimo
Na maior parte das vezes, minuto;
05 B .
prefiro: b) fazer antes um detalhado
planejamento.
a) sao dificeis de fazer
diariamente, preciso de
06 B Na minha opinido, minhas mudangas;
rotinas: b) sdo muito melhores do que
constantes mudangas, preciso de
organizagao.
a) verificar como ela vai influir
07 B Para tomar uma decisao é na vida de outras pessoas;
muito importante: b) verificar os fatos concretos e
analisar os dados.
a) observar o comportamento
Quando participo de uma delas e, assim que possivel,
08 B reunido com pessoas apresentar minha opinifo;
desconhecidas, prefiro: b) apresentar minha opinido
somente se for necessario.
.. a) o ambiente emocional e suas
Eu gosto de tomar decisdes A
09 B conseqiiéncias;

analisando:

b) a légica do problema.
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Quando estou em grupo,

a) com uma pessoa de cada vez;

10 cefiro falar: b) com todas as pessoas de uma
P ) Vez.
a) intuitivo;
As outras pessoas me ) .
11 . < b) organizado.
definem como alguém:
a) algo novo acontece, para
12 E muito gostoso quando motivar-me ainda mais;
planejo meu dia e: b) quase tudo o que planejei
acontece.
Eu acho que na maior parte a) razdo:
13 das vezes prefiro ser levado .
pela: b) emogao.
14 Acho muito melhor uma a) muito prdtica e organizada;
pessoa ser elogiada por ser: | b) muito criativa e intuitiva.
Na maior parte da vida, a) manter a tradicio:
15 tenho sido uma pessoa que . 5405
busca: b) correr riscos.
16 Eu me considero uma a) dificil de conhecer;
pessoa: b) facil de conhecer.
a) anote minhas idéias passo a
passo;

17 E muito importante que eu: | b) pense primeiro no objetivo
final para depois anotar minhas
idéias.

Geralmente sou - o
reconhecido pelo grupo a) na légica das coisas;

18 Como uma pessoa que b) na importancia e no valor que

. as coisas tém.
decide com base:
a) nada de novo acontece,
E muito chato quando deixando-me desestimulado;

19 comego a fazer uma b) tudo o que ndo estava previsto

atividade e: acontece, deixando-me
desestimulado.
a) discreto do que outras pessoas,
porque penso bem no que devo

20 Eu acho que na maior parte | fazer;

das vezes sou mais: b) participativo do que outras
pessoas, porque prefiro fazer o
que acho certo.
Para cada par de palavras,
marque a que mais reflete a) tedrico:
21 seu jeito de ser (mesmo L.
. b) prético.
procedimento para as
questdes 21 a 28)
2 a) analitico;
b) sensivel.
23 a) confiante;
) b) discreto.
24 a) organizado;

b) esponténeo.
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a) entusiasmado;

25 P
b) timido
a) emotivo;
26 P
b) l6gico.
27 a) intuitivo;
b) detalhista.
a) inovador;
28 .
b) organizado.
Sou uma pessoa muito mais
inclinada a decidir
. L. a) certo;
29 considerando a 16gica e os
< b) errado.
dados do que as emogdes e
0s sentimentos
Costumo tomar minhas
decisdes sem levar em
conta em que isso vai afetar | a) quase sempre € assim;
30
meus relacionamentos: é b) quase nunca € assim.
mais importante considerar
os fatos concretos.
Prefiro ndo acreditar em
minha intui¢do, pois é
31 muito melhor e mais pratico | a) quase sempre;
perceber o que estd b) quase nunca.
acontecendo por meio de
dados reais.
E preferivel observar as
pessoas por fatos
3 acontecidos, e nao ficar a) concordo;
tentando perceber o duplo b) discordo.
sentido que esta por trds
desses fatos.
Para que eu me sinta bem .
. a) sim;
33 em um ambiente, basta ser b) ndo
apresentado as pessoas: )
Gosto de pessoas abertas,
que vio logo dizendo o que P
. a) quase sempre € assim;
34 pensam e gostam de ouvir o P
. . b) quase nunca € assim.
que tenho a dizer (saio logo
dando minha opinido).
E muito chato participar de
um encontro com pessoas
35 que preferem tudo a) certo;
organizado — é melhor ndo | b) errado.
saber tudo o que vai ser
feito e usar espontaneidade.
Adoro fazer coisas de
improviso, com
36 criatividade: entro de a) muitas vezes € assim;

cabeca mesmo sem saber
no que vai dar.

b) poucas vezes € assim.
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Imagine a seguinte
situacdo: vocé tem de a) exponha todos os detalhes do
37 B comunicar um fato grave a | problema de forma ordenada;
alguém, durante uma b) vé falando os pontos criticos a
conversa. E melhor que medida que ele for perguntado.
vocé:
. . a) ter certeza de que foi justo e
Se a pessoa ficou triste com ) q J
C . sincero;
38 A o que foi dito, muito . .
PO b) procurar imaginar como ela
provavelmente vocé vai: p .
estd se sentindo.
a) voc€ demonstre seus
. sentimentos com discri¢do;
39 A Nesse caso, € melhor que: N ¢
b) vocé demonstre abertamente
seus sentimentos.
a) as palavras que ela disser, pois
vao significar o que ela realmente
Se ela comecar a desabafar, g !
40 A A . quer dizer;
vocé prefere valorizar: L .
b) o significado que estiver por
trds das palavras que ela disser.

Parecer do Coordenador do Trabalho

O estilo cognitivo do
Empreendedor*

X X

Analitico

Controlador

Experimental | Relacional

Analitico-Controlador

* Detalhes da tabulacdo e outros sobre o estilo cognitivo foram compartilhados
com o empreendedor em arquivo a parte.

Sécio-Gerente n. 5 (nome omitido)

Questdo Letra Leia e reflita sobre a questdo, depois marque a letra
nimero | correspondente correspondente ao seu estilo cognitivo
a) costumo planejar com
o1 A As outras pessoas antecedéncia;
geralmente falam que eu: b) costumo participar de tudo
com espontaneidade.
c a) trabalhar com concentracdo e
Para fazer bem algo é ) P ¢
02 A siléncio;
melhor: .
b) trabalhar em equipe.
a) ver o detalhe de cada
03 B O que mais gosto ¢ de: atividade;
b) entender logo aonde vou
chegar.
. a) conhecem somente apds algum
Eu sou o tipo de pessoa que ) P &
04 A tempo;
0S outros:
b) conhecem logo.
a) deixar as coisas para o dltimo
05 B Na rpaior parte das vezes, minuto;
prefiro: b) fazer antes um detalhado
planejamento.
. - . a) sao dificeis de fazer
Na minha opinido, minhas L .
06 A . diariamente, preciso de
rotinas:
mudancas;
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b) sao muito melhores do que
constantes mudangas, preciso de
organizacao.

Para tomar uma decisdo é

a) verificar como ela vai influir
na vida de outras pessoas;

07 . e
muito importante: b) verificar os fatos concretos e
analisar os dados.
a) observar o comportamento
Quando participo de uma delas e, assim que possivel,
08 reunifo com pessoas apresentar minha opinido;
desconhecidas, prefiro: b) apresentar minha opinido
somente se for necessario.
L a) o ambiente emocional e suas
Eu gosto de tomar decisdes A
09 . conseqiiéncias;
analisando: P
b) a légica do problema.
a) com uma pessoa de cada vez;
Quando estou em grupo,
10 . b) com todas as pessoas de uma
prefiro falar:
Vez.
a) intuitivo;
As outras pessoas me .
11 . < b) organizado.
definem como alguém:
a) algo novo acontece, para
12 E muito gostoso quando motivar-me ainda mais;
planejo meu dia e: b) quase tudo o que planejei
acontece.
Eu acho que na maior parte <
. a) razao;

13 das vezes prefiro ser levado ~
b) emogao.

pela:

14 Acho muito melhor uma a) muito prdtica e organizada;

pessoa ser elogiada por ser: | b) muito criativa e intuitiva.
Na maior parte da vida, .
. a) manter a tradlgao;
15 tenho sido uma pessoa que .
b) correr riscos.
busca:
16 Eu me considero uma a) dificil de conhecer;
pessoa: b) facil de conhecer.
a) anote minhas idéias passo a
passo;

17 E muito importante que eu: | b) pense primeiro no objetivo
final para depois anotar minhas
idéias.

Geralmente sou - .

. a) na légica das coisas;
reconhecido pelo grupo . A
18 b) na importancia e no valor que
COmO uma pessoa que . A
. as coisas tém.

decide com base:
a) nada de novo acontece,
deixando-me desestimulado;

E muito chato quando b) tudo o que ndo estava previsto

19 comeco a fazer uma acontece, deixando-me

atividade e:

desestimulado.
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Eu acho que na maior parte

a) discreto do que outras pessoas,
porque penso bem no que devo
fazer;

20 . S
das vezes sou mais: b) participativo do que outras
pessoas, porque prefiro fazer o
que acho certo.
Para cada par de palavras,
marque a que mais reflete -
. a) tedrico;
21 seu jeito de ser (mesmo P
. b) prético.
procedimento para as
questdes 21 a 28)
a) analitico;
22 ) P
b) sensivel.
3 a) confiante;
b) discreto.
24 a) organizado;
b) esponténeo.
25 a) entusiasmado;
b) timido
a) emotivo;
26 ) P
b) l6gico.
27 a) intuitivo;
b) detalhista.
a) inovador;
28 -
b) organizado.
Sou uma pessoa muito mais
inclinada a decidir
. L. a) certo;
29 considerando a 16gica e os
- b) errado.
dados do que as emocgdes e
0s sentimentos
Costumo tomar minhas
decisdes sem levar em
30 conta em que isso vai afetar | a) quase sempre € assim;
meus relacionamentos: é b) quase nunca € assim.
mais importante considerar
os fatos concretos.
Prefiro ndo acreditar em
minha intui¢do, pois é
31 muito melhor e mais pratico | a) quase sempre;
perceber o que estd b) quase nunca.
acontecendo por meio de
dados reais.
E preferivel observar as
pessoas por fatos
acontecidos, e nao ficar a) concordo;
32 -
tentando perceber o duplo b) discordo.
sentido que esta por trds
desses fatos.
Para que eu me sinta bem .
. a) sim;
33 em um ambiente, basta ser -
b) nio.

apresentado as pessoas:
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Gosto de pessoas abertas,
que vao logo dizendo o que P
- a) quase sempre € assim;
34 B pensam e gostam de ouvir o P
. . b) quase nunca € assim.
que tenho a dizer (saio logo
dando minha opinido).
E muito chato participar de
um encontro com pessoas
que preferem tudo a) certo;
35 B . ‘ =
organizado — é melhor ndo | b) errado.
saber tudo o que vai ser
feito e usar espontaneidade.
Adoro fazer coisas de
improviso, com a) muitas vezes € assim;
36 B criatividade: entro de P
b) poucas vezes € assim.
cabeca mesmo sem saber
no que vai dar.
Imagine a seguinte
situacdo: vocé tem de a) exponha todos os detalhes do
37 A comunicar um fato grave a | problema de forma ordenada;
alguém, durante uma b) vé falando os pontos criticos a
conversa. E melhor que medida que ele for perguntado.
vocé:
. . a) ter certeza de que foi justo e
Se a pessoa ficou triste com sincero:
38 A o que foi dito, muito ? . .
PO b) procurar imaginar como ela
provavelmente vocé vai: p .
estd se sentindo.
a) voc€ demonstre seus
. sentimentos com discri¢do;
39 A Nesse caso, € melhor que: N ¢
b) vocé demonstre abertamente
seus sentimentos.
a) as palavras que ela disser, pois
vao significar o que ela realmente
Se ela comecar a desabafar, g !
40 A A . quer dizer;
vocé prefere valorizar: L .
b) o significado que estiver por
trds das palavras que ela disser.

Parecer do Coordenador do Trabalho

O estilo cognitivo do

Empreendedor*

X X

Analitico

Controlador

Relacional

Experimental

Analitico-Controlador

* Detalhes da tabulacdo e outros sobre o estilo cognitivo foram compartilhados
com o empreendedor em arquivo a parte.

O empreendimento possui cinco sdécios, optou-se aqui em nao
incluir os outros trés questiondrios para tornar a leitura desta tese menos
densa. O critério utilizado para a ndo inclusdo dos sécios 2, 3 e 4 foi a
participacdo societdria, que estd distribuida da seguinte forma:

= Sécio 1: 28% de participagdo societdria;

= Sécio 2: 8% de participacdo societdria;

= Sécio 3: 8% de participacgdo societdria;
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= Sécio 4: 8% de participacdo societdria;
= Sécio 5: 28% de participagdo societdria.

No entanto, é importante manter a visdo da importancia de todos
os stakeholders e alertar o leitor para aplicacdo do questiondrio a todos
os sdcios-gerentes do empreendimento quando for aplicar a outros
casos. No caso numero 2 isso foi feito, omitindo-se aqui os
questiondrios apenas para tornar este documento de tese mais enxuto.

No estudo de caso nimero 2, o questiondrio foi aplicado aos
cinco soécios-gerentes do empreendimento. Na ocasido, o objetivo foi
definir as habilidades cognitivas dos sécios utilizando um instrumento
cientifico da Psicologia, em preenchimento a uma lacuna existente nos
Planos de Negdcios, que contam apenas com instrumentos empiricos e
limitados na descricdo das habilidades e competéncias dos sécios do
empreendimento.

A titulo de ilustragdo, os resultados dos questiondrios seguem
abaixo; € perceptivel que o perfil cognitivo dos sécios € mais analitico e
controlador, com uma empresa pensando mais de forma racional, ou
seja, com o lado esquerdo do cérebro.

Sécio 1: (nome omitido)

A (Analitico) = 14 E (Experimental) = 5
C (Controlador) = 15 R (Relacional) = 6
Sécio 2: (nome omitido)

A (Analitico) = 11 E (Experimental) = 2
C (Controlador) = 18 R (Relacional) =9
Sécio 3: (nome omitido)

A (Analitico) = 13 E (Experimental) = 6
C (Controlador) = 14 R (Relacional) =7
Sécio 4: (nome omitido)

A (Analitico) = 11 E (Experimental) = 4
C (Controlador) = 16 R (Relacional) =9
Sécio 5: (nome omitido)

A (Analitico) = 17 E (Experimental) = 5
C (Controlador) = 15 R (Relacional) = 3

As implicacdes desse perfil de empresa nos resultados foram
discutidas com os sdcios-gerentes do empreendimento. Questdes, como
por exemplo, a tendéncia a esse perfil de empresa limitar a capacidade
criativa, o relacionamento entre pessoas com tendéncia a ser mais frio,
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mas também os aspectos positivos € que esses sOcios conseguem
trabalhar focado em resultados, preservando e focando o lucro dos
acionistas, tratando os clientes racionalmente, de forma mais
profissional. Como esses resultados sdo apenas do perfil das Geréncias
(estratégica e tdtica), hd que se ampliarem os estudos para o restante da
empresa, as questdes aqui colocadas aplicam-se apenas ao corpo
gerencial, que se estiverem com uma equipe criativa conseguem inovar
da mesma forma, por meio do talento de seus colaboradores internos.

5.1 Papéis dos empreendedores:
Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questoes:

1) quais resultados se espera do empreendedor nos quatro anos iniciais do
empreendimento?

2) quais os indicativos que levam a crenca de que o empreendedor exercerd seu
papel?

3) qual a experiéncia anterior do empreendedor na criagéio de negécios?

4) qual a experiéncia anterior do empreendedor na criagdo de produtos?

5) quais os resultados conseguidos pelo empreendedor na gestdo de outros negécios?
6) qual a disponibilidade do empreendedor em participar efetivamente das atividades
da empresa, quanto tempo ele se dedicard semanalmente ao empreendimento antes e
depois do inicio da venda de produtos?

7) peca ao empreendedor para fazer um curriculum vitae resumido focando seus
resultados conseguidos em sua experiéncia como estagidrio ou como funciondrio de
alguma empresa em que 0 mesmo possa ter exercido alguma atividade.

Agora descreva as habilidades e papéis do empreendedor da seguinte forma.

5.1 Resuma o estilo cognitivo do empreendedor (analitico, controlador, experimental
ou relacional) e os resultados que se espera do mesmo na atuacdo como sdcio-
gerente do novo empreendimento. Fagca uma descri¢do por empreendedor que atuard

como sécio-gerente no empreendimento.

Sécio-Gerente nimero 1: (nome)

Em médio prazo € possivel se pensar na abertura de uma filial da marca jd existente para
gerenciar de forma descentralizada toda a linha de produtos para a satide, porém dependera de
uma série de varidveis e de como a empresa atual se comportard.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 1 sdo:

a) Competéncia para delegar e formar uma equipe de alto desempenho.

b) Capacidade de organizar processos agregados de inteligéncia empresarial.

c¢) Capacidade de gerir a Marca.

d) Competéncia para formar parcerias externas solidas de implanta¢do e distribui¢ao;

Os indicativos de que o sécio-gerente n. 1 possui boas chances de obter sucesso véem de suas
habilidades atuais e sua capacidade de aprender e desenvolver habilidades.

O Sécio (nome preservado) ja teve outros negécios em outra drea. O primeiro foi uma empresa
de distribuicdo de frutas (coco verde), que funcionou por 5 meses, mas foi fechada, essa
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experiéncia ocorreu quando o mesmo tinha 19 anos, e foi muito importante no sentido de saber
a complexidade de como lidar com uma empresa.

Sera dedicada a esta unidade 65% de disponibilidade do tempo dedicado a empresa atual, todo
o esforco comercial ja estd sendo focado neste segmento. Todas as demais atividades
estratégicas ja estdo voltadas para esta unidade.

Sécio-Gerente niimero 1: (nome preservado, omitido)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos

Pontos Negativos

Paciéncia para algumas coisas Ansiedade
Perseveranca Conservador
Positivismo

Capacidade de escutar

Sécio-Gerente niimero 2: (nome preservado, omitido)

Em médio prazo € possivel se pensar na abertura de uma filial da marca jd existente para
gerenciar de forma descentralizada toda a linha de produtos para a satide, porém dependera de
uma série de varidveis e de como a empresa atual se comportard.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 2 sao:

a) Apoiar no cumprimento de prazos do sécio 3;

b) Saber interagir com os demais sécios, trabalhando em equipe;

¢) Capacidade para executar em conjunto com o socios 3 os projetos determinados pelas
vendas e por P & D;

Indicativos de chance de sucesso: a ser definido

Nio teve experiéncia empreendedora anteriormente. E sua primeira experiéncia profissional,
nao tendo nenhum vinculo empregaticio anterior.

Serd dedicado 50% de disponibilidade de tempo da sua carga hordria semanal, pois o sécio 2
fica mais focado nas necessidades da empresa atual seja de atividades que serdo utilizados na
nova empresa bem como da velha empresa.

Sécio-Gerente niimero 2: (nome preservado, omitido)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos

A ser preenchido Inexperiéncia com negécios

A ser preenchido

Sécio-Gerente niimero 3: (nome preservado, omitido)

Em médio prazo € possivel se pensar na abertura de uma filial da marca jd existente para
gerenciar de forma descentralizada toda a linha de produtos para a satide, porém dependera de
uma série de varidveis e de como a empresa atual se comportard.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 3 (nome preservado) sao:
a) Cumpra prazos;
b) Saber interagir com os demais sdcios, trabalhando em equipe;
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¢) Capacidade para executar os projetos determinados pelas vendas e por P & D;
d) Garantir a satisfac@o nas entregas dos produtos;

Indicativos de chance de sucesso: a ser definido

Nio teve nenhuma experiéncia em criagdo de empresas anteriormente.

Serd dedicado deste socio, 50% de disponibilidade, pois ele fica focado nas necessidades da
empresa atual.

Sécio-Gerente niimero 3: (nome preservado, omitido)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos

Inteligéncia Inexperiéncia com negécios

Experiéncia de desenvolvimento

Sécio-Gerente niimero 4: (nome preservado, omitido)

Em médio prazo é possivel se pensar na abertura de uma filial da marca ja existente para
gerenciar de forma descentralizada toda a linha de produtos para a satide, porém dependera de
uma série de varidveis e de como a empresa atual se comportard.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 4 (nome preservado) sao:

a) Apoio ao sécio n. 3 no cumprimento dos prazos;

b) Saber interagir com os demais sécios, trabalhando em equipe;

¢) Capacidade para auxiliar na execu¢@o dos projetos determinados pelas Vendas e por P&D;

Indicativos de chance de sucesso: a ser definido

E a primeira experiéncia empreendedora como sdcio-gerente, nao trabalhou em outra empresa
anteriormente.

50% de disponibilidade do tempo dedicado a empresa Matriz.

Sécio-Gerente niimero 4: (nome preservado, omitido)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos

A ser preenchido Inexperiéncia com negécios

A ser preenchido

Sécio-Gerente niimero 5: (nome preservado, omitido)

Em médio prazo € possivel pensar na abertura de uma filial da marca ja existente para
gerenciar de forma descentralizada toda a linha de produtos para a satide, porém dependerd de
uma série de varidveis e de como a empresa atual se comportard.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 5 (nome preservado) sao:

a) Formar uma equipe capaz de criar solugdes, inovar, criar novos produtos;
b) Gerenciar o ciclo de vida de produto mantendo-se na vanguarda;

¢) inovar cada vez mais o produto a linha de produtos “satide” como um todo;
d) Coordenar a equipe de planejamento e desenvolvimento de produtos;

Os indicativos de que o sdcio-gerente n. 5 tem boas chances de obter sucesso véem de suas
habilidades atuais baseadas em mais de 38 anos de experiéncia no mercado de TL

O sécio 5 ja havia tido outras duas empresas de desenvolvimento de software além de possuir,
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na época mais de 20 anos na drea de analise de sistemas, desenvolvendo vdrios produtos
quando trabalhava na PROCERGS (Cidasc do RS), gerenciando diretamente 700 analistas.

O sécio 5 ja possuia um relativo sucesso em negdcios anteriores, porém os negécios foram
descontinuados e acabaram se transformando no empreendimento atual. Ou seja ele que iniciou
a empresa atual no ano de 1996.

80% de disponibilidade, pois estd praticamente focado somente nesta parte da comercializacao
e pos-venda da nova unidade.

Sécio-Gerente niimero 5: (nome preservado, omitido)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos

Experiéncia Cede muito para os clientes

Credibilidade

Competéncia

6. Descricao das funcdes gerenciais nas atividades-fins e atividades-meio.

No formuldrio abaixo vocé deve fazer a descri¢cdo dos cargos de Gerente nos niveis
estratégico e titico do empreendimento. Para se iniciar um empreendimento de base
tecnoldgica é necessdrio pelo menos dois gerentes; esses gerentes atuardo tanto no
nivel estratégico quanto no nivel titico. O Gerente da Area de Negdcios ird
acumular as funcdes de Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Finangas e
Gerente de Marketing; ja o Gerente de Tecnologia ird acumular as fungdes de
Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento e Gerente de Producdo. Se na sua empresa
existir mais de dois socios, defina de acordo com sua realidade e com os papéis que
se espera de cada sdcio-gerente que atuard no empreendimento.

Formulario para descricio de cargo - Modelo

Descriciio de Cargo
1. Identificacfio [Data: 10/06/10
Titulo do Cargo: Gerente de Producdo
Nome do Ocupante: (socios 2, 3 e 4, anonimato preservado, nomes omitidos)
Departamento: Producdo
2. Missao/Descricao Sumaria do Cargo
Cumprir a politica da drea de Produg@o, e co-participar da drea de Pesquisa ¢
Desenvolvimento.
2.1. Descricio Detalhada do Cargo
- Pesquisar e planejar as inovagdes tecnoldgicas com o objetivo de implementar novos
projetos;
- Planejar o volume de desenvolvimentos com objetivo de cumprir com os prazos efetuados
nas vendas;
- Gerenciar a equipe de desenvolvimento com o objetivo de cumprir os prazos dos contratos;
- Decidir o perfil dos integrantes da equipe para passar o perfil profissiografico ao Gerente de
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Negdcios

- Selecionar novos integrantes da equipe a partir das opc¢des oferecidas pela Geréncia de
Negdcios, com o objetivo de atingir as metas anuais de produgao;

- Avaliar o desempenho da sua equipe de trabalho com o objetivo de identificar necessidades
de treinamento;

- Propor sistemas de remunerac@o por resultados com o objetivo de melhorar a produtividade
da equipe de trabalho.

- Interagir com sua equipe gerencial com o objetivo de sincronizar as atividades da drea de
Produgdo da empresa.

3. Responsabilidades
Por prazos, por falhas no processo, por inovacdo através de pesquisa

3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
- Possuir conhecimentos técnicos profundos nas ferramentas de desenvolvimento utilizadas;
- Conhecimento em gerenciamento de pessoas;
- Necessita possuir ampla experiéncia em gerenciamento de projetos;

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:
Sécios Conselho de Administragdo

Formulario para descricio de cargo - Modelo

Descri¢io de Cargo

1. Identificaciio [Data: 10/06/10

Titulo do Cargo: Gerente de pesquisa e desenvolvimento

Nome do Ocupante: (sécio 5, anonimato preservado, nome omitido)

Departamento: Pesquisa e Desenvolvimento

2. Missao/Descricao Sumaria do Cargo
Estar em contato com o mercado, conhecendo a realidade dos clientes atuais da empresa,
para poder transformar em produtos que venham satisfazer nas necessidades dos clientes.

2.1. Descricao Detalhada do Cargo
- Conhecer profundamente a realidade e necessidades dos clientes e do mercado em que
atuam;
- Pesquisar idéias para novos produtos que venham a agregar valor ao mercado onde a
empresa esta inserida.
- Dirigir o departamento de atendimento a clientes (suporte técnico e implanta¢ao)
- Gerenciar o relacionamento com clientes no p6s -venda
- Manter todos os manuais atualizados

3. Responsabilidades
Pesquisa e Desenvolvimento

3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
- Necessdrio ser uma pessoa com pelo menos 15 anos de experiéncia de mercado;
- Ter facilidade de relacionamento com clientes e mercado;
- Conhecer profundamente os mercados de atuagao.

4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:
Sécios Conselho de Administragdo
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Formulario para descri¢io de cargo — Modelo

Descricio de Cargo
1. Identificaciio [Data: 10/06/10
Titulo do Cargo: Gerente de Negdcios
Nome do Ocupante: (socio 1, anonimato preservado, nome omitido)
Departamento: Negécios
2. Missao/Descri¢iao Sumaria do Cargo
Administrar o negécio nas dreas: Estratégica, Financeira, Recursos Humanos, Marketing e
Vendas.
2.1 Descricao Detalhada do Cargo
- Planejar, organizar, controlar a organizacdo nas dreas de recursos humanos, patrimonio,
informagdes, financeira;
- Implementar programas e projetos;
- Elaborar planejamento organizacional;
- Promover estudos de racionalizagdo e controle do desempenho organizacional;
- Elaborar e acompanhar o or¢amento anual com acompanhamentos mensais;
- Elaborar e ou coordenar os trabalhos de planejamento estratégico a cada quatro anos;
3. Responsabilidades
- Liquidez e rentabilidade da empresa;
- Preservagdo interna e externa da percep¢do de Marca da empresa;
- Finangas, RH e Marketing.
3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
- Conhecimentos e experiéncia em administracao de empresas, e todas as dreas envolvidas
citadas no detalhamento do cargo;
- Saber lidar e motivar as pessoas.
4. Assinaturas:
Ocupante: Superior Imediato:
Sécios Conselho de Administra¢do

7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia

Os Objetivos Estratégicos de Negocios (OENS) sdo aqueles objetivos definidos no
Plano Estratégico da organizagdo (Objetivos Gerais) e também os objetivos das
Geréncias Intermedidrias (Objetivos Funcionais). Ao consultar o Plano Estratégico,
talvez esses objetivos sejam definidos como Acdes ou entdo Metas, independente do
nome, escreva abaixo, os objetivos de forma resumida por areas (Alta Administragido
e também Geréncias Intermedidrias). No modelo abaixo, os Objetivos Gerais sdo de
responsabilidade das duas dreas funcionais (alta administragdo) e os objetivos
funcionais sdo divididos em objetivos funcionais da area de Tecnologia e da drea de
Negocios. Mas, dependendo de sua realidade, vocé deve adaptar para as
denominagdes e para 0s cargos gerenciais existentes ou a serem propostos na criagao
do novo empreendimento. Nao existe regra fixa quanto ao nimero de objetivos, mas
em trés planos estratégicos analisados, o nimero total variou entre 25 e 35 objetivos,
ndo existindo padrdo quanto ao nimero minimo ou mdximo por drea ou por
geréncia.
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Nome da idéia, da linha de produtos ou da proposta de empreendimento:

CODIGO DESCRICAO DO OBJETIVO ESTRATEGICO DEFINIDO
DO OEN
Objetivos Gerais

OEN-1 Crescer de forma sustentdvel

OEN-2 Possuir um market-share representativo

OEN-3 Definir indicadores de satisfacdo dos stakeholders com relacdo a percepcdo da
marca (confiabilidade, seguranga, sigilo)

OEN-4 Criar agdes estruturantes para o crescimento em maior escala

OEN-5 Fornecer os recursos de conhecimento gerencial a Area de Negdcios

OEN-6 Fornecer os recursos (equipe, tecnologia, conhecimento mercadolégico) para a
Area de Pesquisa e Desenvolvimento

OEN-7 Fornecer os recursos de informagdo do conhecimento estratégico, do plano de
marketing e do lancamento de novos produtos para a drea de Producio.

OEN-8 Definir um modelo de negdcios com potencial para a sustentabilidade

Objetivos Funcionais — Geréncia de Negdcios

OEN-9 Rever o plano de ac¢do referente a contrata¢do da equipe de desenvolvimento

OEN-10 | Terminar o ano de 2010 com 220 clientes (30% acima do atual)

OEN-11 | Receber em 2010 o equivalente a R$2,2milhdes (47% acima do atual)

OEN-12 | Ampliar equipe de distribuidores

OEN-13 | Definir indicadores de confiabilidade, seguranca e sigilo no relacionamento com
clientes

OEN-14 | Alcancar 100% dos custos fixos mantidos pela receita das manutencgoes.

OEN-15 | Coordenar a elaboracdo e implantacdo do Plano de Retencdo e Captacdo de
Talentos

OEN-16 | Elaborar um Plano de Marketing resumido para o periodo 2011-2017

OEN-17 | Acompanhar a execug¢do do Plano de Marketing

OEN-18 | Estruturar-se comercialmente e em marketing para gerenciar as vendas e as
parcerias estratégicas.

OEN-19 | Rotinizar processos gerenciais

OEN-20 | Fortalecer seu reconhecimento como fornecedora do segmento da satide (RDC59)

Objetivos Funcionais — Geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento

OEN-21 | Medir os indicadores de satisfacdo dos clientes no pés-venda

OEN-22 | Finalizar a construc@o da sede propria (executar projeto)

OEN-23 | Criar um sistema de coleta e tabulacio de novas idéias para produtos e servicos

OEN-24 | Efetuar estudos de parcerias com institui¢cdes de Pesquisa e Desenvolvimento

OEN-25 | Estabelecer fluxo de atendimento

OEN-26 | Ter 15 horas de treinamento-més por pessoa da implantacdo

OEN-27 | Organizar a implantacdo (cronograma; metodologia; certificagdo dos
implantadores; certificacio dos usudrios e planos de testes.)

OEN-28 | Agregar inovagdes incrementais aos produtos ERPP que fazem parte, atualmente
da linha de produtos

OEN-29 | Desensenvolver novos produtos na drea de software, que nio sejam ERP

Objetivos Funcionais — Geréncia de Produgao

OEN-30 [ Definir responsdveis (titular + reserva p/ cada médulo do sistema)

OEN-31 | Medir os indicadores de qualidade na entrega dos servicos

OEN-32 | Aumentar a capacidade de producdo

OEN-33 | Rotinizar processos de desenvolvimento e implantagdo para novos produtos

OEN-34 | Definir metodologia de testes do sistema.

OEN-35 | Trabalhar qualidade e padroniza¢do do sistema.

OEN-36 | Implementar ferramentas de controle de custos de desenvolvimento
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8. Definicdo dos recursos tangiveis e intangiveis necessarios.

Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sdcio-gerente do novo empreendimento

GERENCIA DE NEGOCIOS

Gerente de Negdcios (sécio-gerente nimero 1) — resultados esperados

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 1 (anonimato preservado) sao:

a) Competéncia para delegar e formar uma equipe de alto desempenho.

b) Capacidade de organizar processos agregados de inteligéncia empresarial.

¢) Capacidade de gerir a Marca.

d) Competéncia para formar parcerias externas sélidas de implantacdo e distribui¢ao;

Agora releia o formuldrio nimero 7, em especial os objetivos gerais e os objetivos
funcionais da Geréncia de Negdcios e defina os recursos necessarios considerando o
longo prazo de sua empresa (cinco, dez, quinze ou mais anos dependendo de como
vocé considerou longo prazo quando elaborou a visdo de futuro de seu
empreendimento)

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

- 2 pessoas no comercial;

- Consultoria Comercial 100%;

- Consultoria Processos 50%, compartilhado com as outras Geréncias;
- Consultoria RH;

- 2 bragos direitos para auxiliarem na gestao.

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam alcancados, ou seja, defina quanto € necessdrio ao Gerente de Negdcios
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

R$70.000,00 anual

Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Negdcios possa trabalhar na empresa e garantir os
resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como

extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

- Na nossa sala atual 90m2 com condominio - R$2mil
- Telefone - R$1mil

- Luz - R$600,00

- Computador
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Recursos de Informagdo e de Conhecimento (que informacdes o Gerente de
Neg6cios necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hé necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

- Indicadores comerciais (Vendas, quantidades de prospects, posssibilidades de negdcios a
serem fechados no proximos mes, etc...)

- Informagdes Financeiras (Fluxo de caixa, inadimplencia, recebimentos, etc..)

- Indices de rentabilidade.

GERENCIA DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sécio-gerente do novo empreendimento

Gerente de Tecnologia (s6cio-gerente nimero 5) — resultados esperados

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 5 (anonimato preservado) sao:
a) Formar uma equipe capaz de criar solug¢des, inovar, criar novos produtos;

b) Gerenciar o ciclo de vida de produto mantendo-se na vanguarda;

¢) Inovar cada vez mais o produto a linha de produtos “satde” como um todo;
d) Coordenar a equipe de planejamento e desenvolvimento de produtos;

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

- 4 pessoas no P&D
- Consultoria Processos 25% dos custos compartilhado com a Geréncia de Negdcios

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam garantidos, ou seja, defina quanto é necessdrio ao Gerente de Tecnologia
(neste caso, foi chamado de Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento) anualmente
ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

R$40.000,00 anual

Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Tecnologia (neste caso, foi chamado de Gerente
de Pesquisa e Desenvolvimento) possa trabalhar na empresa e garantir os resultados
dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone, computador até
detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como extintores e infra-
estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

- Na nossa sala atual 90m2 com condominio - R$2mil *
- Telefone - R$1mil *

- Luz - R$600,00 *

- Computadores*

* compartilhado com Geréncia de Negdcios




191

Recursos de Informacdo e de Conhecimento (que informagdes o Gerente de
Tecnologia, neste caso, foi chamado de Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento,
necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere que ha
necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes, sobre
legislagdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

Informagdes sobre a concorréncia(praticas e produtos);
Conhecimentos sobre as necessidades dos clientes;
Conhecimentos sobre as tendéncias;

GERENCIA DE PRODUCAO

No ajuste do template ao caso nimero dois, o cargo de Gerente de Tecnologia foi
desdobrado em dois cargos: Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento e Gerente de
Produgdo. Quando aplicado a outros casos devem ser procedidos os ajustes nos
nomes dos templates, como foi feito no caso nimero 2, aqui relatado. A Geréncia de
Produgéo € exercida por trés sécios (2, 3 e 4) com papéis distintos, conforme segue
abaixo:

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 2 (anonimato preservado) sao:

a) Apoiar no cumprimento de prazos do sécio 3;

b) Saber interagir com os demais sécios, trabalhando em equipe;

c) Capacidade para executar em conjunto com o socios 3 os projetos determinados pelas
Vendas e pelo P & D.

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 3 (anonimato preservado) sao:
a) Cumpra prazos;

b) Saber interagir com os demais sécios, trabalhando em equipe;

¢) Capacidade para executar os projetos determinados pelas vendas e por P & D;
d) Garantir a satisfacao nas entregas dos produtos;

Os resultados que se esperam do sdcio-gerente n. 4 (anonimato preservado) sao:

a) Apoio ao sécio n. 3 no cumprimento dos prazos;

b) Saber interagir com os demais sécios, trabalhando em equipe;

¢) Capacidade para auxiliar na execuc@o dos projetos determinados pelas vendas e por P&D

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

- 12 pessoas no Desenvolvimento
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Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam garantidos, ou seja, defina quanto é necessdrio ao Gerente de Producdo
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

R$50.000,00 anual.

Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Produgdo possa trabalhar na empresa e garantir os
resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como
extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

- Na nossa sala atual 90m2 com condominio - R$2mil *
- Telefone - R$1mil *

- Luz - R$600,00 *

- Computadores *

* compartilhado com Geréncia de Negocios

Recursos de Informagdo e de Conhecimento (que informacdes o Gerente de
Producdo necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hé necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

- Conhecimentos sobre atualizag¢des das ferramentas utilizadas;

- Conhecimentos de novas ferramentas lan¢adas no mercado;

- Conhecimento sobre as tendéncias de cada um de nossos produtos;
- Conhecimentos sobre ferramentas de produtividade.

A fase dois (fase do Método) foi encerrada na segunda quinzena de
julho de 2010, com a entrega (ao coordenador do trabalho) dos
templates n. 4 e também do n. 5, templates de entrada e de saida,
respectivamente, da referida fase do Modelo MCNS-TRIZ. A versdo
final entregue passou, anteriormente por varias revisoes, até se aceitar
por toda a equipe como sendo a versdo definitiva. Os templates n. 4 e n.
5 foram entregues preenchidos em 21 de julho de 2010, apds um total de
18 (dezoito) horas, em encontros presenciais coincidindo com o mesmo
nimero de horas para a referida fase no caso de abstracio elevado (caso
den. 1).

Nessa fase, o nivelamento dos conceitos basicos em TRIZ foram
importantes no sentido da percep¢do que o empreendedor teve a respeito
do uso do Modelo MCNS-TRIZ e no convivio com outros instrumentos
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gerenciais por ele utilizados. As analogias feitas a partir da
multidisciplinaridade da TRIZ ndo encontraram resisténcias por parte do
empreendedor, isso pode ser explicado pelo fato do empreendedor
possuir Mestrado em Administracdo, e estar acostumado com uma visao
de empresa a partir dos conceitos oriundos da Teoria Geral de Sistemas.

O resultado final do template n. 5 (apds 5,5 horas em encontros
presenciais) e o0 mesmo ndmero de horas para andlise isolada por cada
integrante da equipe do item 2.1 Formulagdo das contradi¢des nos OENs
sob abordagem TRIZ, do template n. 5, bem como todos os outros itens
preenchidos (template n. 5 completo) seguem abaixo:

TEMPLATE N° 5 — Saida fase método — Caso niimero 2

1. Defini¢do dos responsdveis pelas metas estratégicas e titicas com prazos e formas
de controle;

Preencher o formulario abaixo, adaptando a sua organiza¢do os nomes dos objetivos
para os niveis estratégicos e tdticos, por ex. se sua empresa utiliza o termo “meta”
para “objetivo”, adapte o formuldrio. O importante é definir quem sdo os
responsdveis e, principalmente as formas de acompanhamento (controle) da
execu¢do dos mesmos. As formas de controle podem ser: relatérios e ou reunides,
mas é muito importante definir a periodicidade da forma de controle e o local de
entrega dos relatérios e ou de realizagdo das reunides.

Os Objetivos Gerais (OEN-1 a OEN-8) serdo de responsabilidade dos Sécios-Gerentes 2, 3 e 4
(nomes omitidos, anonimato preservado) que deverdo acompanhar a execugdo dos referidos
objetivos.

Responséveis: Conselho de Sécios

Forma de controle??

- qual? Acompanhamento da execucio dos mesmos

- quando? Mensalmente de hoje até 2017

- onde? Na empresa

Os Objetivos Funcionais (OEN-9 a OEN-20) serdo de responsabilidade da Geréncia de
Negdcios, que deverd garantir a execugdo dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Negocios (nome)

Forma de Controle?

- qual? Acompanhamento da execucio dos mesmos

- quando? Mensalmente de hoje até 2017

- onde? Na empresa

Objetivos Funcionais (OEN-21 a OEN-29) serdo de responsabilidade da Geréncia de Pesquisa
e Desenvolvimento, que deverd garantir a execucdo dos referidos objetivos.

Forma de Controle?

Responsdvel: Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento (nome)

- qual? Acompanhamento da execucio dos mesmos

- quando? Mensalmente de hoje até 2017

- onde? Na empresa
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Objetivos Funcionais (OEN-30 a OEN-36) serdo de responsabilidade da Geréncia de Producéo,
que deverd garantir a execucao dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Pesquisa e Desenvolvimento (socio nimero 3, anonimato
preservado)

Forma de Controle?

- qual? Acompanhamento da execucio dos mesmos

- quando? Mensalmente de hoje até 2017

- onde? Na empresa

2. Formulério contendo a aderéncia ou ndo (sob abordagem TRIZ) dos objetivos a
visdo de futuro (modelo de negdcios sustentdvel)

Neste formuldrio, por meio de um processo de andlise qualitativa, vocé e sua equipe
de trabalho devem, inicialmente:

1. No Campo Modelo de Negdcio Proposto copiar a visdo de futuro definida na fase
da idéia, a visdo de futuro revisada e ajustada a sustentabilidade. Vocé encontra esse
dado no template n.3 — Saida da Fase Idéia, mais precisamente no item 2.1 - Visdo
de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentivel com uso dos ativos
intangiveis);

2. Nos Campos Cédigo do OEN e Descricdo do Objetivo Estratégico Definido,
copiar os dados do template n. 4 — Entrada da Fase Método, mais precisamente no
item 7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia. Ajuste o nimero
de campos e as denominacdes das dreas conforme sua realidade. Este formuldrio é
um guia de referéncia geral.

Agora juntamente com sua equipe de trabalho e sob orientacdo do coordenador, faga
um processo de andlise comparativa entre os OENS definidos e sua aderéncia ao
Modelo de Negécio Proposto (visdo de futuro com potencial de sustentabilidade
baseada em uso de ativos intangiveis). Se existe aderéncia, responda SIM, se ndo
existe responda NAO. Existirdo alguns casos em que vocé nio terd certeza se a
resposta é SIM ou se é NAO, vocé deve deixar essas respostas como + SIM ou entio
+ NAO. Essas respostas virdo com o tempo, e em algum momento na execugio dos
objetivos ela se tornard algo positivo ou algo negativo. O processo de andlise € o
mesmo utilizado em uma andlise SWOT, onde existem PONTOS POSITIVOS,
PONTOS NEGATIVOS e PONTOS NEUTROS.

MODELO DE | ADERENCIA
NEGOCIO DO OEN AO
PROPOSTO MODELO?*

CODIGO DESCRIC[\O DO OBJETIVO
DO OEN ESTRATEGICO DEFINIDO

Objetivos Gerais

3538,3
S = g« o 2= SIM OEN-1 Crescer de forma sustentdvel
v 1 S . .
S 2S5 £ 2 +SIM OEN-2 Possuir um market-share representativo
c 2 g — —
EREl- ED"g g +SIM OEN-3 Definir indicadores de satisfacdo dos
= ¢ St =5 ~ ~
288 2 &z stakeholders com relacdo a percep¢do da

HZo ©

= marca (confiabilidade, seguranga, sigilo)
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SIM OEN-4 Criar acOes estruturantes para o0
crescimento em maior escala
+SIM OEN-5 Fornecer os recursos de conhecimento
gerencial 2 Area de Negdcios
SIM OEN-6 Fornecer os recursos (equipe, tecnologia,
conhecimento mercadolégico) para a Area
de Pesquisa e Desenvolvimento
SIM OEN-7 Fornecer os recursos de informacdo do
conhecimento estratégico, do plano de
marketing e do lancamento de novos
produtos para a area de Produc@o.
SIM OEN-8 Definir um modelo de negécios com
potencial para a sustentabilidade
Objetivos Funcionais — Geréncia de Negdcios
SIM OEN-9 Rever o plano de acdo referente a
contratagdo da equipe de desenvolvimento
+SIM OEN-10 Terminar o ano de 2010 com 220 clientes
(30% acima do atual)
+NAO OEN-11 Receber em 2010 o equivalente a
R$2,2milhdes (47% acima do atual)
SIM OEN-12 Ampliar equipe de distribuidores
SIM OEN-13 Definir os indicadores de confiabilidade,
seguranca e sigilo no relacionamento com
clientes
SIM OEN-14 Alcancar 100% dos custos fixos mantidos
pela receita das manutengoes.
SIM OEN-15 Coordenar a elaboracdo e implantacido do
Plano de Retencdo e Captagdo de Talentos
SIM OEN-16 Elaborar um Plano de Marketing resumido
para o periodo 2011-2017
SIM OEN-17 Acompanhar a execucdo do Plano de
Marketing
SIM OEN-18 Estruturar-se ~ comercialmente e em
marketing para gerenciar as vendas e as
parcerias estratégicas.
SIM OEN-19 Rotinizar processos gerenciais
OEN-20 Fortalecer seu reconhecimento como
fornecedora do segmento da sadde
(RDC59)
Objetivos  Funcionais — Geréncia de Pesquisa e
Desenvolvimento
SIM OEN-21 Medir os indicadores de satisfacdo dos
clientes no pés-venda
SIM OEN-22 Finalizar a construcdo da sede prépria
(executar projeto)
SIM OEN-23 Criar um sistema de coleta e tabulacdo de
novas idéias para produtos e servicos
SIM OEN-24 Efetuar estudos de parcerias com
institui¢oes de Pesquisa e
Desenvolvimento
SIM OEN-25 Estabelecer fluxo de atendimento
+SIM OEN-26 Ter 15 horas de treinamento-més por
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pessoa da implantagdo

+SIM OEN-27 Organizar a  implanta¢do(cronograma;
metodologia; certificacao dos
implantadores; certificacdo dos usudrios e
planos de testes.)

SIM OEN-28 Agregar inovagdes incrementais aos
produtos ERPP que fazem parte,
atualmente da linha de produtos

SIM OEN-29 Desensenvolver novos produtos na drea de
software, que nio sejam ERP

Objetivos Funcionais — Geréncia de Producao

+SIM OEN-30 Definir responsdveis (titular + reserva p/
cada modulo do sistema)

SIM OEN-31 Medir os indicadores de qualidade na
entrega dos servi¢os

SIM OEN-32 Aumentar a capacidade de producio

SIM OEN-33 Rotinizar processos de desenvolvimento e
implantacao para novos produtos

SIM OEN-34 Definir metodologia de testes do sistema.

SIM OEN-35 Trabalhar qualidade e padronizacdo do
sistema.

+SIM OEN-36 Implementar ferramentas de controle de

custos de desenvolvimento

* revisado pela equipe de trabalho, sugestdo ao empreendedor: revisar os OENs +
SIM e em especial os OENs +NAO

2.1. Formulagdo das contradi¢des nos OENs sob abordagem TRIZ

Neste formuldrio, vocé e sua equipe devem identificar os relacionamentos existentes
nos objetivos estratégicos de negdcios (OENs). O processo deve ser feito por
comparagdo nos dois sentidos (por ex. comparar o OEN-1 com o OEN-2 e verificar
o relacionamento, se é positivo, se é neutro ou se apresenta contradicdo, ver
legenda); num processo inverso, comparar 0 OEN-2 com o OEN-1 analisando o
relacionamento que, pode ndo ser, necessariamente o mesmo da comparacido
anterior. Fazer esse mesmo processo de andlise e preencher o formuldrio abaixo. Um
exemplo de contradi¢do técnica entre OENs é: OEN-1, Ampliar parcerias e OEN-2,
Ser fiel a um dnico fornecedor, esse ¢ um exemplo claro de contradicéo técnica a ser
pontuado no grau de relacionamento (-1). Na analise, excluir a dimensao tempo, ou
seja, considerar que os objetivos estdo sendo executados “ao mesmo tempo”, ou se
executa um, ou se executa o outro, ndo € possivel executar os dois a0 mesmo tempo.
Outra dimensdo € a dimensdo “custo”, gasto de recursos financeiros, considere que
um mesmo recurso financeiro deve ser utilizado ou num objetivo ou no outro, de
forma que todos os gastos feitos pela empresa implicam em reduciio de margens de
lucratividade, afetando a satisfacdo dos investidores. O processo de andlise ¢é
semelhante ao utilizado na etapa de planejamento de um produto utilizando a matriz
do QFD conhecida como CASA DA QUALIDADE.
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Objetivos Estratégicos do Negdcio QEN:
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Objetivos Estratégicos do MNegacio OEMs
15 [la 17 [18 |17 |20 |21 |22 23 |24 [25 e 7 P8 RP [0 ﬁl ﬁZ B3 B4 s Be
I [

7

T[2[2[a[s[6]7[E]7 @1

g OEMz

iy et vosEEatémwS do Negd
5

Percepgio Assistente de Pesquisa
Percep¢do Empreendedor
Percepg¢ao Pesquisador
Percepcdo Compartilhada Pesquisador e Empreendedor
Percep¢do Compartilhada por todos (ndo houve)
Notas: - contradi¢des técnicas encontradas pela equipe de trabalho;

- todas as contradi¢des contidas neste formuldrio foram aceitas como verdade
no contexto do caso apds argumentadas por cada membro da equipe em reunido;

- os critérios utilizados na andlise foram: a concentracdo de energia para
atingir a sustentabilidade no longo prazo, a exclusdo da dimensio tempo na hora da
andlise, considerando que cada objetivo deveria ser feito ao mesmo tempo, ou se
executa um ou se executa outro, a dimensdo uso de recursos, quando se utiliza o
recurso para agdes de crescimento da empresa, incorre-se em maior desperdicio de
recursos, as acgdes conflitantes dos objetivos que levariam ao desenvolvimento
econdmico e comprometeriam a responsabilidade social e outros critérios subjetivos
de cada membro da equipe que foram argumentados e aceitos como verdade no
contexto do caso.

3. Tabela contendo analogias da Matriz de Contradi¢des da Triz com as
caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios — OENs.

Para preencher a tabela abaixo, vocé deve, antes de tudo conhecer os principios
inventivos da TRIZ e entender o funcionamento da Matriz de Contradigdes. O
primeiro passo a ser executado € definir as principais caracteristicas dos OENs de
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seu caso. Uma boa pritica € verificar outros exemplos de aplicacdo do MPI-TRIZ,
do GPN-TRIZ e do MCNS-TRIZ, isso facilitard o entendimento do processo de
analogias (importagdo de conceitos entre dreas de conhecimento). No preenchimento
da tabela abaixo, primeiro leia o OEN e depois preencha o campo “PRINCIPAL
CARACTERISTICA”, dé prioridade aos OENS que apresentam contradicdes
técnicas (-1). O processo de analogia se faz pelo destaque de palavras-chaves que
possuem sentido muito parecido, aceitos como sindnimos no processo de importagio
de conceitos por meio de analogias. Por exemplo, um OEN definido como “Estudos
em relacdo as oportunidades Estratégicas” quando fala em “oportunidades
estratégicas” estd falando em “aproveitamento de recursos” que leva ao Pardmetro
de Engenharia n. 39, PE-39 da Matriz de Contradicdes definido como
“produtividade”.

Agora veja as principais caracteristicas dos seus OENs, consulte os Pardmetros de
Engenharia da TRIZ e converta o seu significado da drea de negécios para a drea de
engenharia. Convenga os outros membros da equipe de que a sua conversdo estd
correta.

Na tabela abaixo, sdo apresentados os resultados da equipe apenas para os OENs que
possuem contradicdes técnicas (-1), os demais foram descartados a partir dessa etapa

do processo*.

PRINCIPAL PARAMETROS DE ENGENHARIA
CARACTERISTICA
OEN-1 Projecao/ampliacdo PE-3 — Comprimento de Objeto Movel
OEN-2 Limites do Sistema PE-5 — Area de objeto mével
OEN-3 Indefini¢do de Medidas PE-27 — Confiabilidade
OEN-4 Organizacdo do Sistema PE-12 — Forma
OEN-5 Recurso Conhecimento PE-26 — Qualidade da substincia ou
matéria
Z OEN-6 Recursos ao sistema PE-19 — Energia utilizada por um
8 objeto mével
e OEN-7 Recurso Informagao PE-20 — Energia utilizada por um
.8 objeto estdtico
% OEN-8 Modelo de Negdcio PE-12 — Forma
;qz) OEN-9 Falhas no processo PE-27 — Confiabilidade
3 OEN-10 | Ampliacdo/crescimento PE-3 — Comprimento de Objeto Mdvel
§ OEN-11 | Aumento Recursos PE-22 — Perda de Energia
‘B OEN-12 | Recursos Externos PE-31 — Efeitos colaterais provenientes
% da ac@o de um objetivo
E OEN-13 | Medir PE-28 — Precisdo da Medida
2 OEN-14 | Fortalecimento PE-21 — Poténcia
2 OEN-15 | Estabilizar processos PE-13 — Estabilidade dos componentes
= de um objeto
o OEN-16 | Organizar a¢des PE-05 — Area do objeto em movimento
OEN-17 | Acompanhamento no PE-9 — Velocidade
tempo
OEN-18 | Organizacgdo do Sistema PE-12 — Forma
OEN-19 | Padronizagio/rotinizacdo PE-38 — Amplitude da automag@o
OEN-20 | Fortalecimento PE-21 — Poténcia
OEN-21 | Medir PE-28 — Precisdo da Medida
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OEN-22 | Ajustes internos PE-11 — Tensao, pressdao
OEN-23 | Inovagdo incremental PE-35 — Adaptabilidade ou
versatilidade
OEN-24 | Avaliacdo/novos PE-14 - Resisténcia
investidores
OEN-25 | Padronizacgdo/rotinizacdo PE-38 — Amplitude da automagao
OEN-26 | Aproveitamento de PE-39 — Produtividade
Recursos
OEN-27 | Organizacdo do Sistema PE-12 — Forma
OEN-28 | Inovagdo incremental PE-35 — Adaptabilidade ou
versatilidade
OEN-29 | Projecdo/ampliacdo PE-3 — Comprimento de Objeto Movel
OEN-30 | Decisao/definicao PE-37 — Dificuldade de detecgao e
medi¢do
OEN-31 | Medir PE-28 — Precisdo da Medida
OEN-32 | Projecdo/ampliacio PE-3 — Comprimento de Objeto Mdvel
OEN-33 | Padronizacdo/rotinizagdo PE-38 — Amplitude da automacao
OEN-34 | Métodos PE-33 — Facilidade de Operacao
OEN-35 | Padronizacdo/rotinizagdo PE-38 — Amplitude da automacao
OEN-36 | Aproveitamento de PE-39 — Produtividade
Recursos

*Nota: Neste caso foram convertidos todos os OENs apenas para que o leitor
entenda o exemplo. A conversdo dos conceitos da drea de negdcios para a drea de
engenharia deve ser aceita como verdade para toda a equipe de trabalho. As
analogias devem fazer sentido para toda a equipe, € aqui quanto mais profundo o
conhecimento sobre TRIZ e também sobre Gestdo de Negdcios, melhor serd a
qualidade dos resultados.

3.1-Busca dos principios inventivos sugeridos pela MC e ampliar para novas
possibilidades de uso direto dos PIs.

Agora reveja os resultados finais do item 2.1 (Formulagdo das contradi¢des nos
OENs sob abordagem TRIZ) e preencha o campo do formuldrio abaixo
(Contradigdes nos OENs) da vertical para a horizontal, por exemplo: se 0 OEN-1
estd em conflito com o OEN-2, preencha 01X02, se o0 mesmo OEN-1 estd em
conflito com o OEN-23, na coluna vertical, preencha 01X23; sempre o primeiro
nimero corresponde a vertical da tabela e o segundo corresponde a horizontal.

Ap06s esse procedimento, consulte a tabela (Tabela contendo analogias da Matriz de
Contradi¢des da Triz com as caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios
— OENs) e converta os OENs aos Parametros de Engenharia, preenchendo em
seguida o campo (Contradi¢des Técnicas PEs da MC) do formuldrio abaixo, por
exemplo, se o objetivo 01 corresponde ao Pardmetro PE-13 da MC, e o objetivo 02
corresponde ao PE-39, coloque no campo 13X39.

Em seguida, consulte a Matriz de Contradi¢cdes e copie os Principios Inventivos
sugeridos pela MC.

E finalmente, inicie o processo de andlise com sua equipe, priorizando quais
Principios Inventivos vocgs irdo utilizar para resolver a contradig¢do. Esses principios
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representam o caminho que os pesquisadores russos utilizaram para resolver seus
problemas inventivos, isso permite uma aceleracio na busca por uma solu¢do, sendo
mais vantajoso que outros métodos para resolu¢do de problemas. Sua equipe ainda
tem a opgdo de utilizar diretamente os Principios Inventivos, que implicard em
buscar resolver o problema da contradi¢do seguindo um caminho que ainda nao foi
seguido por outro pesquisador, agregando mais qualidade e potencializando o uso da
tabela.

Principios Inventivos identificados para o modelo de negécios

Contradi¢des Contradi¢des Principios
nos OENs Técnicas PEs da Inventivos PIs Principios Inventivos PIs
MC sugeridos pela priorizados pela equipe*
MC

01X13 03X28 28,32,04 Definir com a equipe
02X13 05X28 26,28,32,03 Definir com a equipe
03X21 27X28 32,03,11,23 Prioritério

03X31 27X28 32,03,11,23 Prioritdrio

11X29 22X03 07,02,06,13 Prioritdrio

13X20 28X21 03,06,32 Definir com a equipe
16X17 05X09 29,30,04,34 Definir com a equipe
17X16 09X05 29,30,34 Definir com a equipe
17X18 09X12 35,15,18,34 Definir com a equipe
18X17 12X09 35,15,18,34 Prioritério

20X03 21X27 19,24,26,31 Definir com a equipe
21X03 28X27 05,11,01,23 Definir com a equipe
29X08 03X12 01,08,10,29 Definir com a equipe
20X11 03X22 07,02,35,39 Definir com a equipe
31X03 28X27 05,11,01,23 Definir com a equipe
32X09 03X27 10,14,29,40 Definir com a equipe
27X31 12X28 28,32,01 Definir com a equipe
28X29 35X03 35,01,29,02 Definir com a equipe
29X28 03X35 14,15,01,16 Definir com a equipe
29X31 03X22 07,02,35,39 Definir com a equipe
31X27 28X12 06,28,32 Definir com a equipe
33X34 38X33 01,12,03,34 Definir com a equipe

*Para definir a prioridade foi considerada a tabela 2.1. (Formulag@o das contradi¢des
nos OENs sob abordagem TRIZ), de forma mais especifica a Percepgdo
compartilhada pelo maior nimero de membros da equipe.

4. Tabela contendo adaptagdo dos Principios Inventivos da TRIZ com solugdes para
a concepcio do Modelo de Negdcios Ideal.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢gdes no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o nimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.
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Apés isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solu¢do para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negécios Ideal (MN-RFI)

Orientacdes do Principio Inventivo

Alternativas de Solugdo

PI-02 | Extracio (AS1) Satde Financeira; Marca
(a) Separar de um objeto a | Forte: O modelo de negécios deve
propriedade ou parte que interfere, ou | possuir novas unidades (filiais, outras
escolner a  uUnica parte (ou | empresas co-ligadas ao  grupo);
propriedade) necessdria para um | separar implica também em extrair o
objeto Laboratério de Pesquisa e
Desenvolvimento como muitas
empresas fazem, incubando seu P&D
(apenas) em uma  incubadora
tecnoldgica. Padronizar o processo e
ap0Os isso passar para a producdo em
grande escala, com indicadores
definidos, podendo-se até criar uma
franquia.
PI-03 | Qualidade local (AS2) Marca Forte: O modelo de
” (a) Alterar a estrutura de um objeto de | negécios deve  proporcionar a
g uniforme para nao-uniforme, alterar o | confiabilidade na prestacido do servico
g ambiente externo (ou influéncia | de forma personalizada, ou seja,
Z externa) de uniforme para ndo- | segundo a percepg¢do do receptor do
- uniforme; servigo, isso implica dizer que ha
-% (b) Faca cada parte de um objeto | necessidade de indicadores de
g funcionar em  condi¢gdes mais | satisfagdo para clientes individuais, ou
£ agraddveis para a sua operagiao por grupos de clientes (nichos) esses
(c) Faga cada parte de um objeto | indicadores devem ser definidos com
realizar uma funcdo diferente e | o cliente e a medi¢ao também.
desejada
PI-06 | Universalizacao (AS3) Sadde Financeira; Potencial
(a) Fagca uma parte ou objeto realizar | de Perenidade: A universalizagdo no
mdltiplas ~ fungdes, eliminar a | modelo de negdécios pode ser
necessidade de outras partes interpretada como o objeto “recurso
financeiro”, que pode ser utilizado
para realizar maltiplas fungdes; a
sustentabilidade vinda de uma boa
satde financeira permite desenvolver
novos produtos, dessa forma o modelo
de negdcios necessita de boa liquidez
para  correr riscos  calculados,
dispensando, desta forma, outras
fontes de investimento.
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PI-07

Aninhamento

(a) Colocar um objeto dentro do outro,
e esse conjunto dentro de outro e
assim por diante;

(b) Fazer uma parte passar através de
uma cavidade na outra.

(AS4) Lideranca Tecnologica: O
modelo de negbcios deve prover tanto
0 crescimento quanto a manutengio
sustentada do empreendimento, dessa
forma, parte do aumento das receitas
deve ser investida no desenvolvimento
de novos produtos e abertura de novos
mercados, criar quotas ou percentuais
para investimento em novos produtos
e ou abertura de novos mercados, com
risco calculado.

PI-11

Amortecimento prévio

(a) Preparar meios emergenciais de
antemdo para compensar a baixa
confiabilidade de um objeto ou
sistema;

(AS5) Potencial de perenidade;
Marca Forte; Satde Financeira: O
modelo de negdcios deve passar de
um estdgio de organizacdo empirica
para um estigio de organizagdo
profissional, isso implica na defini¢do
urgente de indicadores de
confiabilidade na prestagdo do servico
e ou dos produtos ofertados, ou seja,
definir e medir os indicadores de
qualidade percebidas, pelo menos os
bdsicos, sob a percepgdo do cliente.

PI-13

Inversao (do Modo Contrario)

(a) Inverter a acdo usada para
solucionar um problema. Ao invés de
resfriar um objeto, aqueca-o ou vice-
versa.

(b) Faga partes fixas (ou o ambiente
externo) moveis, e faca moveis partes
fixas;

(c) Vire o objeto (ou processo) de
ponta-cabeca.

(AS6) Equipe competente; Saiide
Financeira; Lideranca Tecnolégica;
Responsabilidade Social: O modelo
de negdcios deve prever uma
dindmica maior no desenvolvimento
de novos produtos, de forma que esses
novos produtos sejam desenvolvidos
ao menor custo possivel, ou seja,
buscar editais governamentais a fundo
perdido, contratar pesquisadores para
desenvolver novos produtos e ou
agregar inovagdes aos atuais e abater
o saldrio desse pesquisador em
imposto de renda, cadastrar-se em
programas de incentivo a inovacdo,
utilizar 0s laboratdrios de
universidades em parcerias de P&D.
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PI-15 | Dinamismo (AS7) Lideranca  Tecnologica;
(a) Permitir ou projetar as | Responsabilidade Social: O modelo
caracteristicas de um objeto, ambiente | de negdcios deve ser flexivel e pro-
externo, ou processo a se ajustarem | ativo. A pré-atividade é que dard o
automaticamente, visando otimizar o | dinamismo necessdrio, pois ao
seu desempenho, ou encontrar sua | entender o que ocorre em seu entorno,
condic@o operacional 6tima; os cendrios projetados
(b) Dividir um objeto em partes com | antecipadamente permitirdo a empresa
capacidade de movimento relativo | reagir rapidamente. A sugestdo € que
entre si; se trabalhe com metas anuais e
(c) Se um objeto (ou processo) € | revisdes semestrais, com foco na
rigido ou inflexivel, tornd-lo portdtil, | percep¢do da marca, com modelos
ajustdvel, ou intercambidvel. gerenciais de Inteligéncia

Competitiva, tendo por base principal
as tendéncias do comportamento do
consumidor e os produtos ofertados
pela concorréncia.

PI-18 | Vibracao mecanica (AS8) Saide Financeira; Potencial
(a) Faca um objeto vibrar ou oscilar; de Perenidade; O modelo de
(b) Aumente a freqiiéncia de oscilagdo | negécios deve permitir a auto-
de um objeto, usando até mesmo a | organizagdo e ajuste do Marketing em
faixa ultra-sonica; toda a sua cadeia de produgdo, ao
(c) Use a freqiiéncia de ressonancia do | mesmo tempo em que ndo se altera o
objeto; Plano de Marketing em execugdo,
(d) Ao invés de vibradores mecanicos, | como no exemplo de uma faca
use vibradores piezoelétricos; elétrica, que, mesmo mantendo seu
(e) Combine vibragdes ultra-sonicas | formato, vibra de forma a aumentar a
com campo magnético. velocidade e conseguir melhores

resultados no corte. O Plano de
Marketing em execucdo ndo deve
mudar, mas sim “vibrar”, ganhando
velocidade e aceleragdo em todo o
composto de marketing, com linhas
atuais e novas linhas de produtos
surgindo a0 mesmo tempo, € se
ajustando ao ciclo de vida dos
produtos.

PI-23 | Realimentacio (AS9) Marca forte: A realimentagdo

(a) Introduza realimentacdo para
melhorar o processo;

(b) Se ja existe realimentagdo, altere
sua amplitude ou campo de agao;

é o feedback exigido ao modelo de
negbcios. O sistema necessita de
Inteligéncia para corrigir o fluxo
utilizando as falhas e os resultados
positivos, no modelo de negdcios, o
uso de Controle Estatistico do
Processo € uma solugdo bem
conhecida, se o0 modelo de negdcios ja
possui um sistema de medicdo, o
mesmo somente serd sustentdvel se
ampliar esse sistema de medi¢do para
indicadores de satisfacdo do cliente,
ou seja, por um Gerenciamento da
percep¢do da Marca.
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PI-32 | Alteracao de cores (AS10) Tecnologias Limpas;
(a) alterar as cores de um objeto ou de | Responsabilidade Social; Equipe
seu ambiente externo. Competente: O modelo de negdcios
(b) alterar a transparéncia de um | deve incorporar a transparéncia a
objeto ou de seu ambiente externo. percep¢ao do cliente, colocando os
(c) utilizar aditivos coloridos para | indicadores nos contratos de prestagcdo
visualizar objetos ou processos que | dos servi¢cos. O modelo de negdécios
sdo dificeis se visualizar. Se tais | deverd ser transparente também no seu
aditivos ja s3o usados, empregar | relacionamento com os funciondrios,
elementos luminescentes e rastredveis. | com politicas claras de respeito aos

mesmos, a0 meio ambiente € ao lucro
como conseqiiéncia de uma pratica de
inovacdo com responsabilidade social.
A logomarca da empresa deve resumir
essa transparéncia aos stakeholders.

PI-34 | Descarte e recuperacio (AS11) Potencial de Perenidade: O
(a) descartar (por dissolvi¢do, | modelo de negécios deverd estar
evaporacdao) componentes de um | preparado ao mesmo tempo para
sistema que tenham realizado suas | manter uma estrutura fixa
fungdes, ou modificar diretamente | mercadoldgica (de funcionarios,
estes componentes durante operagao. satde financeira ) bem como conectar-
(b) inversamente, recuperar | se a estruturas tempordrias por meio
imediatamente qualquer componente | de parcerias em projetos para
de um sistema, diretamente em sua | compartilhamento de know-how com
operacao. distribuidores para abertura de novos

mercados, e findo esses projetos, e
desfeitas as parcerias, voltar as suas
atividades normais, .

PI-35 | Alteracio de  parametros e | (AS12) Marca forte; Equipe

propriedades

(a) Alterar o estado fisico de um
objeto (para o estado gasoso, liquido
ou sdlido);

(b) Alterar a concentragao,
consisténcia ou densidade;

(c) Alterar o grau de flexibilidade

(d) Alterar a temperatura;

(e) Alterar outras caracteristicas de um
sistema

Competente: A sustentabilidade de
um negécio passa pelos ativos
tangiveis (dinheiro, maquinas,
instalagdes, dentre outros) e pelos
ativos intangiveis, (habilidades e
competéncias das pessoas, know-how
da empresa e valor de sua marca).
Percebe-se que empresas com marca
reconhecida tem melhores condigdes
de serem sustentdveis. A solugdo é
converter ativos tangiveis em ativos
intangiveis e vice-versa. Assim como
um liquido passa do estado fisico para
o0 gasoso, € possivel a organizagdo
converter o valor de sua marca em
recursos financeiros, e¢ de forma
ciclica, recursos financeiros devem ser
aplicados na gestdo de marca, com
criagdo de design, melhoria da
comunica¢do com o cliente, dentre
outras agdes. Aquecer o Plano de
Marketing atual, com ativos
intangiveis.
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Apés a conclusdo da fase do Método, foi iniciada a fase do
“Modelo de Negdcios do MCNS-TRZ”. Essa fase é composta apenas
por um template — o template n. 6, que contém as entradas e saidas da
referida fase. Esse template importa os dados, informacdes e
conhecimento contido nos templates anteriores, base necessdria a
proposi¢do do desenho do Modelo de Negdcios. Os passos necessarios
ao preenchimento do template n. 6 sdo de responsabilidade do
coordenador da equipe de trabalho, que deverd propor uma descri¢cdo
grifica do Modelo de Negécios a partir das Alternativas de Solugéo
(ASs), mostrar a proposta aos empreendedores, esclarecer duvidas
deixando os mesmos decidirem sobre a implantacio do Modelo de
Negdcios proposto ou sobre a ndo implantacao.

A fase trés foi encerrada em julho de 2010 com a entrega da
versdo final preenchida do template n. 6. Na mesma oportunidade foi
feita uma apresentacdo final em PowerPoint & equipe que participou
ativamente dos trabalhos em todo o periodo. A aplica¢do do template n.
6 consumiu 2 (duas horas) em encontros presenciais e aproximadamente
quatro vezes em horas ndo presenciais para preparo, geragdo das
alternativas de solucdo e desenho do Modelo de Negdcios no programa
CorelDRAW. O resultado final preenchido do template n. 6 segue
abaixo:

TEMPLATE N° 6 — Entrada e saida fase Modelo de Negdcios — Caso
nudmero 2

1. Definigdo escrita da visao de futuro do empreendedor

Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 2.1

2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em consideracdo que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a prdtica da inova¢do com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranca tecnoldgica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

“Em 2017, ser uma marca de referéncia que permita manter a lideranga em solucdes de
Tecnologia de Informagdo para o segmento de produtos e equipamentos médicos e na qual as
essoas sintam orgulho e prazer em trabalhar.”

t gulh trabalh
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2. Definigdo escrita da missdo da organizagdo
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 3.

3) Na definicdio da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missdo da organizacio

“Desenvolver solu¢des em Tecnologia da Informagdo que representem a melhor relagdo custo-
beneficio para o mundo corporativo.”

3. Descricdo das politicas e filosofia norteadoras da inovagdo com responsabilidade
social
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 4.

4) Na definicdo da politica, observe que todas as dreas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, producdo, suprimentos, financeira, gestao
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para defini¢do das politicas,
considere duas grandes dreas: area tecnoldgica e area de negdcios.

Politica Geral na drea tecnoldgica

Area de Pesquisa e Desenvolvimento

Desde o principio da empresa procuramos trabalhar com ferramentas de desenvolvimento
lideres de mercado, para que ndo precisdssemos além de vender nosso produto ter que vender a
idéia de um banco de dados desconhecido. Isto foi um a politica adotada desde o principio.
Tudo que fazemos, procuramos fazer de uma forma que TODOS os clientes possam aproveitar.

Politica Geral na drea de negdcios

Area de Recursos Humanos

- Contratar pessoas com maior grau de experiéncia;

- Valorizar os funciondrios mais antigos;

- Pagar no minimo, na media salarial paga pelo mercado e sempre que possivel, acima da
mesma;

- Estar sempre buscando alternativas para realizar acdes que melhorem a qualidade de vida e
satisfacdo no trabalho.

Area Comercial e Marketing

- Oferecer apoio diferenciado aos distribuidores e parceiros até os mesmos atingirem o seu
ponto de equilibrio;
- Manter sempre revitalizada a marca da empresa sob a perspectiva de design e gestdo da
Marca (Branding);
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4. Tabela contendo adaptagdo dos Principios Inventivos da TRIZ com solugdes para
a concepcdo do Modelo de Negdcios Ideal.
Consulte o template n. 5 (Saida fase método) e copie o item 4.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢des no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o niimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.

Apds isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solucdo para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negécios Ideal (MN-RFI)

Orientacdes do Principio Inventivo

Alternativas de Solugdo

(b) Faca cada parte de um objeto
funcionar em  condigdes  mais
agraddveis para a sua operagiao

(c) Faga cada parte de um objeto
realizar uma funcdo diferente e
desejada

PI-02 | Extracio (AS1) Saide Financeira; Marca

(a) Separar de um objeto a | Forte: O modelo de negdcios deve

propriedade ou parte que interfere, ou | possuir novas unidades (filiais, outras

escolner a  uUnica parte (ou | empresas co-ligadas ao  grupo);

propriedade) necessdria para um | separar implica também em extrair o

objeto Laboratério de Pesquisa e

Desenvolvimento como muitas

empresas fazem, incubando seu P&D

(apenas) em uma incubadora

2 tecnoldgica. Padronizar o processo e

B ap0Os isso passar para a producdo em

§ grande escala, com indicadores

= definidos, podendo-se até criar uma
2 franquia.

1;‘; PI-03 | Qualidade local (AS2) Marca Forte: O modelo de

g (a) Alterar a estrutura de um objeto de | negécios  deve  proporcionar a

A uniforme para nao-uniforme, alterar o | confiabilidade na prestacio do servico

ambiente externo (ou influéncia | de forma personalizada, ou seja,

externa) de uniforme para ndo- | segundo a percepg¢do do receptor do

uniforme; servigo, isso implica dizer que ha

necessidade de indicadores de
satisfagdo para clientes individuais, ou
por grupos de clientes (nichos) esses
indicadores devem ser definidos com
o cliente e a medi¢ao também.
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PI-06

Universalizaciao

(a) Faga uma parte ou objeto realizar
mualtiplas ~ fungdes,  eliminar a
necessidade de outras partes

(AS3) Satde Financeira; Potencial
de Perenidade: A universaliza¢do no
modelo de negécios pode ser
interpretada como o objeto “recurso
financeiro”, que pode ser utilizado
para realizar maltiplas fungdes; a
sustentabilidade vinda de uma boa
satde financeira permite desenvolver
novos produtos, dessa forma o modelo
de negdcios necessita de boa liquidez
para  correr riscos  calculados,
dispensando, desta forma, outras
fontes de investimento.

PI-07

Aninhamento

(a) Colocar um objeto dentro do outro,
e esse conjunto dentro de outro e
assim por diante;

(b) Fazer uma parte passar através de
uma cavidade na outra.

(AS4) Lideranca Tecnologica: O
modelo de negdcios deve prover tanto
o crescimento quanto a manutenc¢ao
sustentada do empreendimento, dessa
forma, parte do aumento das receitas
deve ser investida no desenvolvimento
de novos produtos e abertura de novos
mercados, criar quotas ou percentuais
para investimento em novos produtos
e ou abertura de novos mercados, com
risco calculado.

PI-11

Amortecimento prévio

(a) Preparar meios emergenciais de
antemao para compensar a baixa
confiabilidade de um objeto ou
sistema;

(AS5) Potencial de perenidade;
Marca Forte; Saide Financeira: O
modelo de negdcios deve passar de
um estdgio de organizacdo empirica
para um estigio de organizagdo
profissional, isso implica na defini¢do
urgente de indicadores de
confiabilidade na prestacdo do servico
e ou dos produtos ofertados, ou seja,
definir e medir os indicadores de
qualidade percebidas, pelo menos os
basicos, sob a percepg¢do do cliente.

PI-13

Inversao (do Modo Contrario)

(a) Inverter a acdo wusada para
solucionar um problema. Ao invés de
resfriar um objeto, aqueca-o ou vice-
versa.

(b) Faga partes fixas (ou o ambiente
externo) moveis, e faca moveis partes
fixas;

(c) Vire o objeto (ou processo) de
ponta-cabeca.

(AS6) Equipe competente; Satde
Financeira; Lideranca Tecnolégica;
Responsabilidade Social: O modelo
de negdcios deve prever uma
dindmica maior no desenvolvimento
de novos produtos, de forma que esses
novos produtos sejam desenvolvidos
ao menor custo possivel, ou seja,
buscar editais governamentais a fundo
perdido, contratar pesquisadores para
desenvolver novos produtos e ou
agregar inovagdes aos atuais e abater
o saldrio desse pesquisador em
imposto de renda, cadastrar-se em
programas de incentivo a inovacao,
utilizar 0s laboratdrios de
universidades em parcerias de P&D.




210

PI-15 | Dinamismo (AS7) Lideranca  Tecnolégica;
(a)  Permitir ou projetar as | Responsabilidade Social: O modelo
caracteristicas de um objeto, ambiente | de negdcios deve ser flexivel e pro-
externo, ou processo a se ajustarem | ativo. A pré-atividade é que dard o
automaticamente, visando otimizar o | dinamismo necessdrio, pois a0
seu desempenho, ou encontrar sua | entender o que ocorre em seu entorno,
condic@o operacional 6tima; os cendrios projetados
(b) Dividir um objeto em partes com | antecipadamente permitirdo a empresa
capacidade de movimento relativo | reagir rapidamente. A sugestdo € que
entre si; se trabalhe com metas anuais e
(c) Se um objeto (ou processo) € | revisdes semestrais, com foco na
rigido ou inflexivel, tornd-lo portdtil, | percep¢do da marca, com modelos
ajustdvel, ou intercambidvel. gerenciais de Inteligéncia

Competitiva, tendo por base principal
as tendéncias do comportamento do
consumidor e os produtos ofertados
pela concorréncia.

PI-18 | Vibracao mecanica (AS8) Saide Financeira; Potencial
(a) Faca um objeto vibrar ou oscilar; de Perenidade; O modelo de
(b) Aumente a freqiiéncia de oscilagdo | negécios deve permitir a auto-
de um objeto, usando até mesmo a | organizacdo e ajuste do Marketing em
faixa ultra-sonica; toda a sua cadeia de produgdo, ao
(c) Use a freqiiéncia de ressonancia do | mesmo tempo em que ndo se altera o
objeto; Plano de Marketing em execugdo,
(d) Ao invés de vibradores mecanicos, | como no exemplo de uma faca
use vibradores piezoelétricos; elétrica, que, mesmo mantendo seu
(e) Combine vibracdes ultra-sonicas | formato, vibra de forma a aumentar a
com campo magnético. velocidade e conseguir melhores

resultados no corte. O Plano de
Marketing em execucdo ndo deve
mudar, mas sim “vibrar”, ganhando
velocidade e aceleragdo em todo o
composto de marketing, com linhas
atuais e novas linhas de produtos
surgindo a0 mesmo tempo, e se
ajustando ao ciclo de vida dos
produtos.

PI-23 | Realimentacio (AS9) Marca forte: A realimentagao

(a) Introduza realimentacdo para
melhorar o processo;

(b) Se ja existe realimentacdo, altere
sua amplitude ou campo de agao;

é o feedback exigido ao modelo de
negbcios. O sistema necessita de
Inteligéncia para corrigir o fluxo
utilizando as falhas e os resultados
positivos, no modelo de negdcios, o
uso de Controle Estatistico do
Processo € uma solucdo bem
conhecida, se o0 modelo de negdcios ja
possui um sistema de medicdo, o
mesmo somente serd sustentdvel se
ampliar esse sistema de medi¢do para
indicadores de satisfacdo do cliente,
ou seja, por um Gerenciamento da
percep¢ao da Marca.
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PI-32 | Alteracao de cores (AS10) Tecnologias Limpas;
(a) alterar as cores de um objeto ou de | Responsabilidade Social; Equipe
seu ambiente externo. Competente: O modelo de negdcios
(b) alterar a transparéncia de um | deve incorporar a transparéncia a
objeto ou de seu ambiente externo. percep¢ao do cliente, colocando os
(c) utilizar aditivos coloridos para | indicadores nos contratos de prestacao
visualizar objetos ou processos que | dos servicos. O modelo de negdcios
sdo dificeis se visualizar. Se tais | deverd ser transparente também no seu
aditivos ja sdo usados, empregar | relacionamento com os funcionarios,
elementos luminescentes e rastreaveis. | com politicas claras de respeito aos

mesmos, a0 meio ambiente e ao lucro
como conseqiiéncia de uma pratica de
inovacao com responsabilidade social.
A logomarca da empresa deve resumir
essa transparéncia aos stakeholders.

PI-34 | Descarte e recuperacio (AS11) Potencial de Perenidade: O
(a) descartar (por dissolvicdo, | modelo de negécios deverd estar
evaporacdao) componentes de um | preparado ao mesmo tempo para
sistema que tenham realizado suas | manter uma estrutura fixa
fungdes, ou modificar diretamente | mercadoldgica (de funcionarios,
estes componentes durante operagao. saude financeira ) bem como conectar-
(b) inversamente, recuperar | se a estruturas tempordrias por meio
imediatamente qualquer componente | de parcerias em projetos para
de um sistema, diretamente em sua | compartilhamento de know-how com
operacao. distribuidores para abertura de novos

mercados, e findo esses projetos, e
desfeitas as parcerias, voltar as suas
atividades normais.

PI-35 | Alteracio de  parametros e | (AS12) Marca forte; Equipe

propriedades

(a) Alterar o estado fisico de um
objeto (para o estado gasoso, liquido
ou sdlido);

(b) Alterar a concentragao,
consisténcia ou densidade;

(c) Alterar o grau de flexibilidade

(d) Alterar a temperatura;

(e) Alterar outras caracteristicas de um
sistema

Competente: A sustentabilidade de
um negécio passa pelos ativos
tangiveis (dinheiro, maquinas,
instalagdes, dentre outros) e pelos
ativos intangiveis, (habilidades e
competéncias das pessoas, know-how
da empresa e valor de sua marca).
Percebe-se que empresas com marca
reconhecida tem melhores condigdes
de serem sustentdveis. A solugdo é
converter ativos tangiveis em ativos
intangiveis e vice-versa. Assim como
um liquido passa do estado fisico para
0 gasoso, € possivel a organizagdo
converter o valor de sua marca em
recursos financeiros, e¢ de forma
ciclica, recursos financeiros devem ser
aplicados na gestdo de marca, com
criagdo de design, melhoria da
comunica¢do com o cliente, dentre
outras agdes. Aquecer o Plano de
Marketing atual, com ativos
intangiveis.
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— Saida fase Modelo de Negdcios — Caso nimero 2

1. Defini¢do escrita do modelo de negécios ideal em coeréncia com a visao de futuro
do empreendedor.

Nos proximos sete anos, possuir um modelo de negdcios que possibilite a empresa ser uma
marca de referéncia que permita manter a lideranga em solu¢des de Tecnologia de Informacdo
para o segmento de produtos e equipamentos médicos e na qual as pessoas sintam orgulho e
prazer em trabalhar.

2. Descrigdo grafica do modelo, considerando o Principio da Marca como de maior
intensidade.

A descrigdo grifica € a comunicagdo visual das alternativas de solucdo, ou seja, a
sintese das mesmas; esse desenho deve ser feito pelo coordenador dos trabalhos e
melhorado com o apoio da equipe de trabalho, e ou aceito como versdo definitiva em
reunidio de trabalho com todos da equipe. Na abordagem da TRIZ, o desenho ndo é o
importante, mas sim as alternativas de solucdio (ASs), pois quando geradas estdo
considerando as necessidades dos stakeholders. O sistema ideal é aquele que ndo
existe, por exemplo, considerando uma necessidade de lavar roupa, ndo pensar em
criar uma mdaquina (sistema tecnoldgico) para isso, mas sim buscar solugdes para
que a roupa se limpe sozinha, € assim que um trizeiro buscaria resolver o problema.

Apesar do desenho ndo ser o mais importante, € um recurso visual para comunicagao
do Modelo de Negécios aos sdcios-gerentes. Agora, sintetize as ASs no espago em
branco, fazendo um esbogo inicial das suas relacdes com a visdo de futuro do
Negdcio Sustentavel.

Principio da Marca:

a) o que ¢ util e comercializdvel na sociedade sdo os produtos que possuem uma
marca, podendo ser um produto nico, uma linha de produtos ou uma empresa como
um todo.

b) somente é inovador o produto, linha de produtos ou empresa que possua uma
marca caracterizada como “marca forte” na mente do consumidor.

c¢) marca € sindnimo de inovacdo, de inovagdo tecnoldgica e de inovagdo
sustentavel.
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3. Decisdo acerca do melhor local para implantagdo do empreendimento.

Atualmente situado no bairro Trindade; em fase de mudanga para sede prépria no bairro
Estreito, prédio em construg¢ao — Floriandpolis-SC.

4. Decisdo acerca dos indicadores para acompanhamento e avaliagdo das

necessidades dos diversos stakeholders

| A ser decidido pelo empreendedor

Apoés a apresentacdo final, o empreendedor ofereceu o seguinte
feedback, sobre as alternativas de solu¢do (ASs) ao Modelo de

Negdcios:

ASO01 - Alternativa bem interessante e provavel estrategicamente.
ASO02 - Perfeito esta alternativa precisa ser implementada o mais breve

possivel.

ASO03 - Com certeza precisa desta liquidez.
AS04 - Precisamos implementar este investimento de forma formal a
fim de termos estes nimeros.




214

AS05 - Sem comentdrios. Precisamos providenciar isto o mais breve
possivel

AS06 - Isto € uma questdo que também precisa ser trabalhada
estrategicamente aqui na empresa.

ASO07 - Estudar este modelo e ver uma forma de implementd-lo
formalmente.

ASOS - Precisamos estruturar esta area.

ASO09 - Isto € bastante importante.

AS10 - Também importante.

AS11 - Estas estruturas tempordrias que precisamos aprender a trabalhar
com elas.

AS12 - Trabalhar a MARCA !!!

Conclui-se aqui a verificagio do Modelo MCNS-TRIZ na
experimentacdo de aplicacdo ao caso n. 2 (estudo de caso n. 2), com
nivel de abstracdo baixo. Os indicadores iniciais quanto a nimero de
meses para aplicacdo em casos desse nivel (entre 2 e 4 meses) ficaram
na faixa considerada (aproximadamente 4 meses). A explicagdo possivel
para esse resultado pode ter sido o fato de haver muitas interrupc¢des
devido a compromissos na agenda do empreendedor. Os indicadores
relativos ao ndmero de horas necessdrias ficaram um pouco acima do
esperado, para quatro meses de trabalho o nimero estimado em horas
eram duas horas semanais totalizando 24 (vinte e quatro) no periodo de
4 (quatro) meses. No entanto, no caso n. 2 foram utilizadas 28 (vinte e
oito horas) totais.

4.2.5.1 — Avaliacao quanto a eficiéncia e eficacia do MCNS-TRIZ no
caso n. 2

Quanto aos indicadores anteriormente previstos para aplica¢do do
Modelo MCNS-TRIZ em casos de abstrac¢do baixo, destacam-se:

- demora ou indefinicdo por parte do empreendedor ao término e ao
inicio de cada fase;

- agenda do empreendedor;

- agenda do pesquisador.

As outras dificuldades anteriormente previstas nao se aplicaram a
esse caso, sendo que a ‘“agenda do empreendedor” foi o principal
obstdculo, o que explica o nimero de horas utilizadas a mais que o
previsto; percebeu-se que as interrupgdes, as variagdes nas datas das
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reunides com intervalos de até quinze dias, o nimero de horas de cada
reunido (entre uma hora e quatro horas) foram dificuldades superadas,
mas que atrasaram o processo, pois em muitas situagdes o empreendedor
ndo conseguia concentrar-se no teste do modelo. O que facilitou os
trabalhos foi o perfil do empreendedor, que se esforcava para entender e
aplicar os conceitos, mantendo a mente aberta e a vontade em terminar o
trabalho iniciado. O perfil autodidata do empreendedor, por um lado
facilitou os trabalhos e por outro dificultou; uma pessoa autodidata
consegue a motivacdo para aprender sem um professor, no entanto, o
aprendizado sem um professor pode levar a interpretagdes errdneas a
respeito do que se encontra na teoria.

Em muitas reunides foi necessdrio re-nivelar os conceitos ja
aprendidos pelo empreendedor em seu Mestrado na drea de Gestao,
contextualizando esses conceitos por meio do glossario de termos e dos
textos de apoio do Modelo MCNS-TRIZ; esses conceitos sdo proprios
do método e validos apenas em seu contexto especifico, de forma que
profissionais ndo abertos a multi, inter e transdisciplinaridade poderéo
possuir dificuldades em aceitd-los. O criador da TRIZ também precisou
contextualizar para tornar a TRIZ uma ferramenta operacional, de forma
que trizeiros, possivelmente estardo mais abertos ao uso do Modelo
MCNS-TRIZ.

Na reunido presencial do dia 11 de junho de 2010, foi solicitado
pelo pesquisador, que o empreendedor falasse a respeito do Modelo
MCNS-TRIZ, quais eram suas expectativas e seu entendimento sobre o
modelo MCNS-TRIZ. O empreendedor falou que o modelo MCNS-
TRIZ estd bem claro em suas fases e que comparando com outros
instrumentos gerenciais, tais como o Planejamento Estratégico e o Plano
de Negécios, o Modelo MCNS-TRIZ agrega a questio da
sustentabilidade e também a dimensao da marca, construtos nao
componentes dos outros modelos; também em sua avaliacdo qualitativa,
entendeu que o modelo MCNS-TRIZ estd lhe dando coragem para
propor mudangas na empresa aos outros sécios, e completou dizendo:

0 que vou propor para uso efetivo na empresa € o
que foi colocado no template 3, mas ainda preciso
incluir a dimensdo — empowerment, preciso
receber poder (carta branca dos outros sdcios)
para concentrar-me na parte estratégica e “dar
poder” aos outros gerentes para ajudarem na
concretizagdo da  visdo de futuro do
empreendimento.
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O empreendedor comentou sobre a dificuldade em mostrar para
os socios uma visao de futuro, sendo que os mesmos cobram questdes
mais operacionais, como por exemplo, se o empreendedor diz que vai
construir um prédio em cinco anos, o foco de discussdo dos outros
sOcios j4 entra em detalhes tais como: qual serd a cor do prédio? Ou que
tipo de piso estd se pensando em colocar? Essa visdo de curto prazo
versus longo prazo parece ser uma questdo conflitante no caso
observado, explicado pelos estilos cognitivos dos sécios e impactando
como um “problema de comunicacdo no nivel estratégico do
empreendimento”.

Outra questdo identifica no caso foi na aplicacio do template n. 1;
o pesquisador sentiu a necessidade de inserir a pergunta: Possui registro
de marca?

Na aplicagdo do template n. 5, o pesquisador verificou
divergéncias na percep¢ao dos membros da equipe de trabalho quanto ao
item 2.1, de forma mais especifica, a respeito do que € ou ndo ¢é
contradicdo entre os OENS e trocou feedback com a equipe de trabalho,
formulando questionamentos e inserindo no template um melhor
esclarecimento sobre como proceder a andlise.

O pesquisador elaborou também algumas perguntas, ainda sobre
essa andlise de contradicdo entre OENs e solicitou a resposta ao
Assistente de Pesquisa. As respostas do Assistente de Pesquisa seguem
abaixo e sdo consideradas importantes para verificar a influéncia do
contexto na andlise das contradi¢des, o Assistente de Pesquisa ndo
participou de nenhuma reunido presencial no teste do modelo no
segundo caso: foi-lhe passado o formulario para andlise das contradi¢des
para saber quais seriam os resultados do processo de andlise feito por
uma pessoa que ndo conhecia nada do contexto do caso.

Pesquisador: Por que, por exemplo, vocé encontrou
algumas contradi¢des diferentes do restante da
equipe?

Assistente de Pesquisa: Pode ter sido minha
interpretacdo sobre os objetivos, bastante técnicos e
operacionais. Meus conceitos anteriores sobre
objetivo operacional e estratégico podem ter
influenciado, na segunda andlise considerei todos os
objetivos como sendo objetivos estratégicos de
negocios (OENs).

Pesquisador: O enunciado estava claro?

Assistente de Pesquisa: Sim, estava claro.
Pesquisador: O conceito do que é conflito ou
contradi¢do comprometeu o processo de andlise?
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Assistente de Pesquisa: No, penso que néo.
Pesquisador: Sua drea de formagdo pode ter
comprometido ou facilitado a andlise?

Assistente de Pesquisa: Nio, a drea de formagdo
ndo, ja que contradicdo ¢é contradicdo, exige
conhecimento em andlise. Minha experiéncia
profissional, ou falta de experiéncia em Gestdo de
empresas talvez sim.

Pesquisador: Para fazer essa andlise necessitaria ser
alguém especialista em fazer andlise SWOT, no
planejamento estratégico ou ndo?

Assistente de Pesquisa: Nio necessariamente, mas
seria interessante comparar, por exemplo, um doutor
que nunca saiu da academia e um empresario bem
sucedido para ver a percepgdo dos dois.
Pesquisador: Para fazer essa andlise necessitaria ser
alguém especialista em andlise de contradi¢des sob a
abordagem da TRIZ, ou ndo?

Assistente de Pesquisa: Alguém treinado em TRIZ
teria outra percepgdo. Para fazer a andlise pode ser
alguém com segundo grau completo, com
esclarecimentos sobre a forma de fazer a anélise.
Pesquisador: O design do formulario é adequado?
Sugestdes para melhoria?

Assistente de Pesquisa: O design pode ser
melhorado, mas ndo tenho sugestdes. Talvez pudesse
ser desdobrado, € muito cansativo.

Pesquisador: Vocé fez a andlise pela tela do
computador? Vocé acha que isso poderia
comprometer o processo? Por qué?

Assistente de Pesquisa: Na tela do computador é
muito ruim, na primeira andlise foi assim e nfo
encontrei nenhuma contradi¢do, fazer na tela do
computador pode ter comprometido o processo de
andlise ou até mesmo a falta de conhecimento do
contexto do caso.

Pesquisador: Vocé fez a andlise em papel impresso?
Vocé acha que isso poderia facilitar o processo de
andlise? Por qué?

Assistente de Pesquisa: Sim, na segunda vez, sim.
A andlise necessita de mais de uma rodada. Mas na
primeira rodada também podem ser encontradas
contradi¢des e a segunda rodada funciona como uma
espécie de “checagem”; e ndo como uma nova
andlise.
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A avaliacdo final feita pelo empreendedor segue abaixo:

Minha avaliagdo sobre os resultados alcangados
na pesquisa € que nunca tivemos uma andlise de
forma tdo estratégica, dando sugestdes para nossa
empresa. TODAS sugestdes sdo pertinentes e
deverdo ser implementadas.

Todas as demais andlises trabalhadas na nossa
empresa até hoje, em sua grande maioria foram
operacionais, pela primeira vez tivemos uma
andlise realmente estratégica de nosso negdcio.

A questdao referente a sustentabilidade, vista de
uma forma mais ampla, a importincia da
MARCA para a sustentabilidade da empresa é
algo que precisa ser trabalhado de forma mais
estratégica.

Com relacdo a aplicagdio do método. Ele ¢é
bastante trabalhoso, porém apds o resultado
alcancado isto se torna menos relevante. Talvez o
grande desafio, seja buscar alternativas de
simplificacdo, sem afetar a qualidade do trabalho,
ndo sei se isto é possivel.

As percepcdes do Assistente de Pesquisa e do empreendedor
pesquisado sdo tteis para refletir sobre melhorias a serem realizadas nos
templates, no sentido de tornar a viabilidade técnica de aplicagdo para
outros casos cada vez mais sistematizada.

4.3 — Discussao

Este capitulo discorreu sobre os resultados da pesquisa. O
Modelo MCNS-TRIZ foi experimentado em dois casos, o caso n.1 que
possui um nivel de abstracdo alto e o estudo de caso n. 2 que possui um
nivel de abstragcdo baixo. Foram selecionados oito estudos de caso e ndo
foi possivel a aplicagdo em nenhum estudo de caso com nivel de
abstracdo médio, no entanto a aplicacdo foi verificada tanto nos maiores
quanto nos menores niveis de complexidade, demonstrando sua
viabilidade técnica em ambos 0s casos.

Verificou-se que no estudo de caso de maior complexidade, o
nimero de horas para a primeira fase do método tende a ser maior, ja na
fase intermedidria, o nimero de horas foi idéntico nos dois casos, (total
de 18 horas), e na fase final houve também uma pequena variagdo. A
andlise que se faz é que se a empresa ainda nio estd constituida, é
necessdrio mais tempo para concluir a fase da idéia, e se a empresa ja
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estd constituida, essa fase leva menos tempo. No entanto, nos casos
analisados, existiam dois perfis de empreendedor, um com segundo grau
completo e um com mestrado em Administragéo, e esse fator poderia ter
sido o definidor em termos de maior ou menor tempo na assimila¢io dos
conceitos necessdrios a conclusio das fases.

Comparando os resultados finais quanto ao modelo de negdcios
gerados para os casos 1 e caso 2 percebeu-se que no caso 2 o grau de
qualidade dos resultados foi maior, isso devido ao fato da empresa ja
estar constituida e estar se trabalhando com dados mais concretos e
presentes no dia a dia da empresa. No caso 1, tinha-se apenas a idéia de
um produto e o empreendedor ficou sensibilizado quanto a necessidade
de criar novos produtos, trabalhando no conceito de linha de produtos,
as acdes tomadas pelo empreendedor posteriormente a proposta do
modelo de negdcios foram: fazer uma pesquisa de mercada para analisar
a viabilidade do produto, e também o desenvolvimento de um novo
produto, melhorando as chances de sustentacdo da empresa a ser criada.

Em ambos os casos, o0 modelo MCNS-TRIZ demonstrou ser um
instrumento de sensibilizagdo aos empreendedores quanto a questdo da
sustentabilidade e da importancia da Gestdo da Marca em seus
empreendimentos.

Essas questdes a respeito dos casos de nimeros 1 e 2 somente
serdo esclarecidas com a aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ em “n”
numeros de casos. A tentativa nesta tese foi a aplicacdo em oito casos, o
que ndo se tornou vidvel por motivos ja relatados neste capitulo.
Considera-se que o modelo € vidvel tecnicamente, mas ainda necessita
de ajustes futuros, somente possiveis a medida que se vai aplicando a
novos casos e as questdes vao surgindo.
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CAPITULO 5 - CONSIDERA COES FINAIS

Nas consideracdes finais, é feita uma conexao entre os objetivos
da tese e os resultados conseguidos, sdo mostradas as as sugestdes para
estudos futuros e as limitagdes do trabalho.

5.1 — Conclusoes

A concepgdo de negdcios potencialmente sustentdveis ndo é uma
atividade trivial. A complexidade do assunto remete ao tema central
desta tese, que € a discussdo acerca do método mais adequado para se
conceber Modelos de Negdcios que permitam a pratica da Inovagdo com
Responsabilidade Social. A sustentabilidade, aqui entendida como a
perenidade do empreendimento no longo prazo, ou seja, a capacidade de
sobrevivéncia ao longo de varias geracdes serd conseqiiéncia da
implementacdo desse modelo de negdcios nos empreendimentos,
decisdo a ser tomada pelos seus sdOcios-gerentes, nos casos de
empreendimentos de base tecnoldgica.

O desafio maior passa pela transicdo entre a sociedade industrial
e a sociedade do conhecimento, embora se reconheca que o dinheiro
ainda € a principal moeda de troca, o recurso conhecimento pode ser
facilmente convertido em vantagem competitiva das empresas pelos
valores do capital intelectual. Nesse contexto, a Gestdo do
Conhecimento e a Inteligéncia Competitiva ndo podem ser ignoradas
quando da concep¢do do Modelo de Negdcios.

O objetivo da tese foi oferecer uma resposta, gerando fragmentos
de evidéncia de que o MCNS-TRIZ é o método mais adequado,
assumem-se aqui as limitacdes da comprovagdo cientifica, devido ao
nimero limitado de casos em que o mesmo foi testado. Somente a
repeticdo em “n” ndmeros de casos poderd melhorar as evidéncias
cientificas submetendo a sua aplicacdo a provas mais consistentes. Nao
obstante, neste trabalho cientifico tomou-se o cuidado de deixar o
método claro o suficiente para que outros pesquisadores possam repetir
0 experimento.

O Banco Mundial alerta para o fato que a grande média dos
empreendedores brasileiros colocam seus empreendimentos em
atividade, mas ndo conseguem sustentd-los, levando a altas taxas de
mortalidade nos anos iniciais de criagdo das empresas. O problema
torna-se maior aos empreendimentos de base tecnoldgica, onde as
mudancas sdo rdpidas, com inovacdes constantes € esses
empreendedores necessitam de técnicas e métodos que permitam
incorporar o recurso conhecimento.
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O método MCNS-TRIZ oferece essa solucdo, € um método
préprio para empreendimentos que querem exercer a lideranga
tecnoldgica, tais como os empreendimentos intensivos em
conhecimento, como é o caso das empresas de base tecnoldgica. Nesse
ambiente, o uso do conhecimento intensivo € determinante para a
sustentabilidade das spinn-offs tecnoldgicas. O MCNS-TRIZ foi
incorporado no Modelo MCNS-TRIZ e concebido sob a linguagem de
processos tornando-o acessivel a qualquer pessoa que domine essa
linguagem.

O objetivo geral da tese foi atingido com a proposicdo do MCNS-
TRIZ, pois o mesmo permite conceber modelos de negbcios que
permitam um equilibrio entre as expectativas dos diversos stakeholders
e permite a inovac¢do com responsabilidade social.

Os objetivos especificos também foram atingidos, pois foram
gerados principios cientificos para o método MCNS-TRIZ; esses
principios sdo baseados na literatura e ndo somente em conhecimento
empirico, sendo que a literatura oferece a prova que os caracterizam
como sendo cientificos.

Outro objetivo especifico era o teste do Método, definindo-o
como aplicavel ao empreendedorismo geral; foi feito um teste piloto em
uma institui¢do bancdria, mas por limitagdes de tempo, nao foi testado
em outras realidades. O método foi entdo, experimentado em dois
estudos de caso (empreendimentos de base tecnoldgica) um
empreendimento com grau de complexidade elevado e um
empreendimento com grau de complexidade baixo. Esse objetivo
especifico foi atingido com o teste de aplicabilidade ao
empreendedorismo  geral (instituicdo bancdria) e também ao
empreendedorismo de base tecnoldgica (caso nimero 1 e caso nimero
2).

Os outros objetivos especificos propostos foram: a proposi¢do do
Modelo MCNS-TRIZ para aplicagdo ao empreendedorismo de base
tecnoldgica e; a comprovagdo da viabilidade técnica do mesmo,
experimentando nos graus minimos e mdximos de complexidade;
objetivos alcancados e mostrados nos capitulos 3 e 4 do documento de
tese.

Na estrutura deste documento de tese, os resultados foram
detalhados ao final de cada capitulo, mas em linhas gerais, os resultados
demonstraram a viabilidade técnica de aplicacio do Modelo MCNS-
TRIZ e a necessidade de estudos mais aprofundados a respeito do
assunto, abrindo vdrias hipdteses em pesquisas complementares futuras,
que passam a ser descritas no item 5.2.
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5.2 — Trabalhos futuros

Ampliacdo do nimero de casos e em especial, a verificacdo do
Modelo MCNS-TRIZ em estudos de caso com nivel de abstracdo médio,
situa¢do em que o mesmo ainda ndo foi experimentado.

Aplicagdo do Método MCNS-TRIZ a empreendimentos que ndo
sejam de base tecnoldgica, tais como industrias, empresas do comércio,
da drea de servigos, organizacdes sem fins lucrativos, dentre outras.

O Principio da Marca como principal definidor da
sustentabilidade foi destacado nas aplicagdes do MCNS-TRIZ ao caso
bancdrio e na aplicacdo do Modelo MCNS-TRIZ no caso de abstragdo
baixo. Estudos complementares sdo necessarios no aprofundamento
desses resultados, no sentido de se descobrir se 0 MCNS-TRIZ atua
como elemento de sensibilizacdo ou de efetiva mudanca no modus
operandi dos casos analisados e de outros casos em que o mesmo venha
a ser experimentado.

Sdo necessdrios estudos complementares para saber se o0s
indicadores de tempo estabelecidos (dias e horas necessdrias),
dificuldades para uso do MCNS-TRIZ e do Modelo MCNS-TRIZ sdo
somente aqueles encontrados neste estudo, ou se existem outros, bem
como defini¢do de estratégias que permitam sistematiza-los.

Para as dreas de Gestdo do Conhecimento e Midias do
Conhecimento, estudos futuros sobre métodos de estudo em cognicio
situada, (percepcdo em um determinado grupo validando determinado
conceito) devem ser feitos para melhor sistematizar o formuldrio de
andlise de conflitos entre objetivos, bem como o processo de analogia
entre as dreas, saindo de um formato subjetivo e tornando-o mais
objetivo.

Para a area de Engenharia do Conhecimento, a criacdo de
ontologias e estudos sobre modelagem em software viriam incorporar
novas perspectivas de sistematizac¢do, agregando maior universalidade
a0 mesmo.

5.3 — Limitacoes do trabalho

Como limitacdes percebidas nesta pesquisa enumeram-se:
® Em relacio ao modelo MCNS-TRIZ, observa-se que o
mesmo ¢é totalmente dependente da visdo do empreendedor,
se essa visdo for mais estreita, a geracdo em termos de
solugdes criativas tenderd a ser mais limitada, ndo
explorando todo o potencial do método.
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e Em relacio ao método utilizado pelo pesquisador para o
desenvolvimento do modelo, possiveis criticas que sejam
feitas talvez sejam no sentido de que a abordagem
qualitativa, com certo grau de empirismo, limite a relevancia
do trabalho em seu aspecto cientifico. Essas criticas
poderiam vir dos pesquisadores adeptos das chamadas hard
sciences.

e A aplicagdo e avaliagdo em um nimero limitado de casos
fragiliza a sustentacdo quanto a validacdo cientifica dos
Principios da Idéia Inovadora, da Inven¢do Inovadora e da
Marca, sendo essa uma limitacdo também da prépria TRIZ,
que foi originalmente criada para aplicacdo a problemas
técnicos e importada para aplicagdo a problemas gerenciais.

® O uso de analogias nido garante uma real importa¢do dos
conceitos, mas sim uma importacdo aceita no contexto do
caso especifico, podendo ser interpretada de forma diferente
no contexto de outros casos da drea de gestao.

¢ Em relagdo a avaliagdo quanto a eficiéncia e a eficdcia do
modelo por parte do potencial (ais) empreendedor (es) e do
proponente, ndo hd a garantia da sustentabilidade
(perenidade) do negécio, portanto, a avaliacdo restringe a
abstracdo do modelo de negécios, sendo dtil no
entendimento do mesmo, mas eternamente dependente das
decisdes didrias dos gestores do empreendimento.

e Ha uma dificuldade (do usudrio iniciante em TRIZ) em
realizar as adaptagdes dos Principios Inventivos para a drea
de Gestao das Empresas de Base Tecnoldgica, centrando-se
em percepcdes subjetivas, que poderia ser amenizada com a
criagdo de uma base de exemplos proprios a drea, a medida
em que o método seja aplicado a novos casos.

e Estabelecer critérios para sintese na geracdo das Alternativas
de Solugdo (ASs), validando-os enquanto construtos do
modelo.

Nao obstante, entende-se que esta tese seja uma contribui¢do a
massa de conhecimentos cientificos atualmente existentes, qui¢d possa
servir de inspiragcdo a outros pesquisadores interessados em avancar nos
estudos cientificos aqui relatados, aplicando em outros casos,
melhorando os instrumentos do método, e ou complementando as
lacunas existentes e outras que porventura surgirem.
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APENDICE A — TEMPLATE N. 1 — Formuldrio de Check-List Inicial

OBIJETIVO: - Definir se a idéia é de um produto, de uma linha de produtos ou se é o
dominio de uma tecnologia, know-how tecnolégico de um laboratério de pesquisa e
desenvolvimento de uma empresa.

- Ajustar ao Principio da Idéia Inovadora do MCNS-TRIZ;
TECNICAS: - Apresentacdo, entrevistas, reunides e andlise documental.

Questoes Sim Talvez Nio

A idéia € inovadora?

A empresa € inovadora?

O produto € inovador?

A empresa possui planejamento estratégico?

A empresa possui plano de negdcios?

A empresa ja estd vinculada a uma incubadora ou
similar?

Existe mais de um sécio-gerente?

Todos os sécios vdo participar da aplicacdo do
MCNS-TRIZ?

Algum sécio que participard possui curso superior?

Algum sécio ja criou uma empresa de base
tecnoldgica?

No momento, pode emitir nota fiscal do produto?

Possui premiacdo em algum concurso de inovacio?

Possui carta patente?

Possui apenas o desenho da idéia?

Possui somente a descri¢do oral da idéia?

Possui registro de marca?

Parecer do Coordenador do Trabalho

O caso atende ao Principio da Idéia Inovadora do
MCNS-TRIZ? Sim

O caso enquadra-se em nivel de abstracido Alto Meédio Baixo

Nivel de Abstracdo Alto: Atende ao Principio da Idéia Inovadora, ndo possui Plano
de Negdcios, ndo possui Plano Estratégico;

Nivel de Abstracdo Médio: Atende ao Principio da Marca, os ativos tangiveis ja
estdo definidos, ja obteve recursos financeiros de editais de fomento, pode possuir
EVTE, j4 possui consciéncia da importincia dos ativos intangiveis, da gestdo do
conhecimento e da inteligéncia competitiva.

Nivel de Abstragdo Baixo: Atende ao Principio da Marca, possui nicho de mercado
definido, pode possuir um Registro de Marca, produto em fase de teste ou
langamento no mercado, empresa existe juridicamente, ja finalizou algum edital de
fomento, possui descri¢do formal de uso dos ativos intangiveis, formalizou na sua
estratégia o uso da Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia Competitiva. Possui
Plano de Negécios e Plano Estratégico formalizado.
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APENDICE B - TEMPLATE N. 2 — Diagnéstico de Conhecimentos

L.
Basicos
Marque com_um 3 o 3 9 g o w
X na alternativa o3 2 2 g S E 3 E 3 = 8
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sobre 0 assunto

Produto Inovador

Linhas de
produtos
inovadores

Empresa
inovadora

Visdo de futuro

Sustentabilidade

Perenidade

Ativos
Intangiveis

Centros de
Pesquisa

Pesquisa e
Desenvolvimento

Nicleos de
Inovagdo
Tecnoldgica

Missdo
Institucional

Filosofia e
valores
empresariais

Politicas
empresariais

Ativos tangiveis

Geréncia
Estratégica

Geréncia Tética

Papéis ou
fungdes
gerenciais

Objetivos
estratégicos

Objetivos taticos

Relacionamentos
entre geréncias
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Conflitos entre
objetivos
gerenciais

Conceitos
basicos em TRIZ

Matriz de
Contradigdes

Principios
Inventivos da
TRIZ

Criatividade
usando analogias

Definigao de
modelo de
negocios ideal

Incubadora
Tecnoldgica

Parque
Tecnoldgico

Centro de
Pesquisa

Incubagio virtual
de projetos

Indicadores de
satisfacao dos
Stakeholders
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APENDICE C - Glossério de termos para nivelamento de conceitos

CONCEITOS NECESSARIOS
Fase 1: Idéia

Produto Inovador:

E o produto (tangivel) ou o servico (intangivel) oferecido por uma organizacio
industrial ou de servicos e que € caracterizado como tnico em determinado mercado.
A base para entender o que é um produto inovador € a estratégia de diferenciacao
proposta por Porter (1989), que explica as estratégias genéricas para superar as
outras empresas em uma indudstria, que podem ser: lideranga no custo total,
diferenciacgdo e enfoque.

Linha de produtos inovadores:
E a soma de vdrios produtos derivados de um know-how tecnolégico. A linha de

produtos inovadores deve estar amparada na posi¢do estratégica do novo
empreendimento, que deve buscar uma lideranga em dominio de tecnologia.
Importante também € considerar o mercado potencial daquela linha de produtos que
deve ser sindnimo de marca forte e significativa de inovacdo. Segundo Perassi
(2008) uma “linha de produtos” estd ligada a inteligéncia em negdcios.

Empresa Inovadora;

E uma empresa denominada spinn-off, que sio processos e movimentos de geracio
de novas empresas e novos negocios, a partir de organizagdes existentes, as
empresas-maes, e de centros de pesquisa, segundo Cozzi (2008, p. XIII). Em estudo
feito por Costa e Torkomian os autores afirma que spin-offs tem por caracteristica o
surgimento a partir de uma outra organiza¢do, mas que permanece possuida e
administrada por seus geradores. Apés a criagdo, uma empresa inovadora passa a se
chamar “empresa de base tecnoldgica” que é uma “Organiza¢do que fornece ao
mercado solugdes tecnolégicas na forma de produtos ou servicos modernos,
resultantes da geracdo, adaptacdo ou aplicagdo intensiva de conhecimentos
cientificos e tecnoldégicos avancados ou inovadores.” (Fundagdo CERTI, UFSC,
1999)

Visdo de futuro:

A visdo, concebida de forma correta, compreende dois componentes principais:
ideologia central e visualizacdo de futuro. A ideologia bdsica define o que os
empreendedores defendem e o porqué de sua existéncia enquanto seres humanos. A
ideologia ¢ imutdvel e complementa o futuro visualizado, esse futuro é o que o
empreendedor quer se tornar, o que espera alcangar e criar, tudo aquilo que requer
mudangas significativas e progresso para ser atingido.

Sustentabilidade (perenidade):

A sustentabilidade é o efeito das acdes nas dreas econOmica, social, ambiental,
tecnoldgica, politica, que permite a empresa continuar existindo por um periodo
maior ou menor de tempo. A sustentabilidade é um efeito das praticas de
responsabilidade social da empresa, pois um negdcio somente poderd ser perene no
tempo se conseguir atender a todos os seus stakeholders, cumprindo a missdo social

de existéncia de uma empresa em sua expectativa pela sociedade como um todo.
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Ativos intangiveis.
Os ativos intangiveis sdo os recursos de conhecimento ndo mensurdveis no balanco

contdbil tradicional. Esses ativos sdo representados pelo conhecimento das pessoas
(capital humano), valor de mercado ou marca organizacional (capital do cliente) e
conhecimento armazenado nas bases de dados da empresa (capital estrutural). Os
principais ativos intangiveis dentro do contexto do empreendedorismo de base
tecnoldgica sdo as patentes e as marcas empresariais, mas somente aquelas que sao
de interesse de um determinado mercado consumidor.

Centros de Pesquisa:

Sado os laboratdrios de pesquisa que possuem Institutos de Pesquisa, instituicdes
muitas vezes com CNPJ préprio, outras vezes vinculados a universidades, mas cujo
objetivo central é gerar pesquisa aplicada para transferir a sociedade, substituir
tecnologias importadas de outros paises e contribuir para a Sociedade do
Conhecimento por meio do Desenvolvimento Regional, Nacional e exportagdo de
tecnologias inovadoras, no contexto internacional

Pesquisa e Desenvolvimento - P & D ou NIT - (dmbito empresa ou universidade)
Nas empresas, o setor que tradicionalmente tem feito o trabalho de desenvolvimento
de novos produtos sob a ética da Engenharia de Produtos é chamado de Setor de
Pesquisa & Desenvolvimento. No ambito da universidade esse setor, a partir da Lei
da Inovacdo é chamado de Nicleo de Inovagdo Tecnoldgica e cuida da producdo de
conhecimento de todas as dreas da universidade, encaminhamento de patentes,
contratos de gestdo e transferéncia de tecnologia, fazendo a intermediacio entre os
laboratérios de pesquisa e as empresas na questdo relacionada a transferéncia de
tecnologias. Em algumas empresas, tem-se adotada o termo NIT e ndo P&D, no
entanto as fungdes e as formas de atuar sdo bem semelhantes.

Missé@o Institucional:

“A missdo € a razdo de ser da empresa. Nesse ponto procura-se determinar qual é o
negdcio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de atividades a
empresa deverd concentrar-se no futuro.” Oliveira (2004, p. 126)

Filosofia e valores empresariais

Sao balizamentos para o processo decisdrio e para o comportamento da empresa no
cumprimento de sua missdo. Sdo os valores éticos, morais que sio transpassados dos
empreendedores para a constituicdo da organizagdo, representados pela
responsabilidade social e base das politicas gerais norteadoras da empresa.

Politicas empresariais

A diferenca entre “politica” e “norma” ¢ muito ténue, ji que ambas servem para
estabelecer a linha de acdo a ser seguida. “A diferenca é que a politica nos da
liberdade de acgdo, enquanto a norma é mandatdria, ndo possibilita qualquer agio
diferente da prescrita. Por exemplo: para promogdes, dé preferéncia a pessoal com
mais tempo de casa. E uma politica, nos indica como deveremos agir, quando de
promogdes de pessoal mas ndo nos impede de, em caso de real necessidade,
recrutarmos pessoal externo a empresa ou promover pessoal com menos tempo de
casa.” Cassarro ( 2001, p. 13-14)
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Fase 2: Método

Ativos tangiveis:
Na contabilidade, os ativos tangiveis sdo representados pelo Imobilizado Material,

pelo Realizdvel e pelo Disponivel no que Sveiby (1997) chama de Balanco Visivel.
Portanto os ativos tangiveis sdo os méveis, imdveis, instalacdes, ou seja 0s recursos
materiais necessdrios para que a empresa opere; e os recursos financeiros, dinheiro
disponivel ou a receber, cujas principais fontes de financiamento sdo o capital dos
socios e as dividas contraidas a curto ou longo prazo com bancos e ou fornecedores.
No empreendedorismo de base tecnoldgica, existe a possibilidade da empresa
utilizar-se também de verbas governamentais a fundo perdido.

Geréncia estratégica:

A geréncia estratégica € a atividade exercida pelo Gerente Geral, Presidente, ou
principal executivo da empresa, essa denominagdo varia de empresa para empresa,
no entanto o que diferencia a atividade da Geréncia estratégica das demais € o fato
da mesma possuir a autoridade formal para definir o destino da organiza¢do no
longo prazo. Segundo Cassarro (2001), as defini¢des de gerente vdo desde aquele
que consegue resultados através das pessoas, passando pela definicdo do gerente
enquanto facilitador ou lider, e conseguindo resultados com as pessoas, até aquela
defini¢do mais formal em que o gerente é aquele que possui autoridade formal para
fazer ou mandar fazer alguma coisa e que tem, portanto, poder de mando sobre as
outras pessoas.

Geréncia tdtica:

A geréncia tatica € a atividade exercida por gerentes que atuam numa posi¢ao abaixo
da geréncia estratégica. Por exemplo, numa certa organizag@o pode existir o Gerente
Geral representando a Geréncia estratégica e os gerentes de dreas, tais como:
Gerente de Producdo, Gerente de Marketing, Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento, Gerente de Recursos Humanos, dentre outros. A geréncia titica
tem por principal atribuicdo efetuar desdobramentos dos objetivos gerais
estabelecidos pela Geréncia Estratégica. Tanto os objetivos estabelecidos pela
Geréncia estratégica no longo prazo, quanto pela geréncia tatica, no médio prazo sdo
organizados num instrumento gerencial chamado Plano Estratégico.

Papéis gerenciais:

O papel que se espera de qualquer gerente é que ele exerca suas atividades de
Planejamento, Organizacdo dos recursos, Coordenacdo e Comando da equipe de
trabalho e principalmente o Controle dos rumos definidos no plano de trabalho, ou
seja, o acompanhamento se as metas estabelecidas previamente estdo sendo
atingidas ou ndo. Os papéis gerenciais podem ser exercidos de uma forma mais
autoritdria ou mais democrdtica, dependendo tanto da equipe quanto do estilo
gerencial preferido. Independente da forma de exercicio da autoridade pelo Gerente,
o mesmo ¢é cobrado por resultados, e um gerente que ndo consegue resultados nao
exerce, portanto, o principal papel gerencial que lhe é esperado.
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Obijetivos estratégicos:

Os objetivos ou as metas estratégicas sdo uma sintese geral da visdo de longo prazo
(visdo de futuro) da Geréncia Estratégica. Essa visdo de longo prazo varia de acordo
com 0 momento em que a empresa estd vivenciando. Por exemplo, uma determinada
empresa ja constituida pode definir que seu objetivo principal é a sobrevivéncia
naquele mercado em que estd atuando, em outro momento ela pode definir que o
objetivo € o crescimento, abrindo mais filiais.

Objetivos téticos:
Sdo os objetivos das geréncias de nivel tatico (geréncias intermedidrias, localizadas

logo abaixo da Geréncia Geral). Os objetivos tdticos sdo as proprias metas
semestrais ou anuais. Normalmente em um plano estratégico de cinco anos, os
objetivos tdticos sdo definidos anualmente pelas geréncias em conjunto e em
afinidade com os objetivos gerais definidos pela geréncia estratégica de determinada
organizacdo.

Relacionamentos entre geréncias:
Sdo as ligacdes existentes entre as geréncias advindas das fungdes gerenciais.

Algumas atribuicdes ou fun¢des sdo melhor definidas de acordo com as dreas, outras
podem ser atribui¢des de uma ou mais dreas. Por exemplo, um gerente de produgio
possui pessoas sob seu comando e exerce também uma funcdo de gerente de
recursos humanos; um gerente de recursos humanos necessita de recursos
financeiros para definir o valor da remuneragdo aos colaboradores, e nesse aspecto é
também um gerente financeiro. O relacionamento entre geréncias necessita estar
bem coordenado pela geréncia estratégica, e as atribui¢des principais de cada drea
necessita estar bem definido tanto na atribui¢do do cargo, quanto no papel a ser
exercido por cada gerente de drea.

Conflitos entre objetivos gerenciais:

A relacdo entre as atividades das geréncias sdo, em alguns pontos conflitantes, isto
porque as diversas dreas utilizam recursos para atingir seus objetivos, de forma que é
natural a existéncia de disputa entre esses recursos. Esse conflito pode ser
identificado nas préprias fungdes das dreas, se por um lado o gerente financeiro tenta
manter um bom indice de liquidez no curto prazo (mantendo saldo em caixa para
quitar obrigagdes), o gerente de pesquisa e desenvolvimento necessita de altos
valores financeiros para ajustes e testes nos protétipos dos produtos, bem como de
tempo para colocag@o dos produtos no mercado. A TRIZ oferece solugdes criativas
para resolver esses pontos de conflito.

Conceitos basicos em TRIZ:

TRIZ é o acrdonimo da sigla Teoria da Resolu¢do de Problemas Inventivos. Seu
criador era engenheiro mecanico na Rissia e desenvolveu essa teoria entre 1956 e
1985, ano de sua morte. Segundo Demarque (2005), a TRIZ cldssica é composta
por: niveis de inventividade, contradi¢do técnica, 40 principios inventivos, 39
pardmetros de Engenharia, contradi¢do fisica, quatro principios de separagdo,
idealidade, 76 solucdes padrio, padrdes de evolugdo dos sistemas, ARIZ (Algoritmo
para a Solu¢do de Problemas Inventivos, andlise substancia-campo. O conceito
basico em TRIZ € o conhecimento do Método dos Principios Inventivos (MPI), que
consiste no dominio e uso dos 40 Principios Inventivos e dos 39 Parametros de
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Engenharia. O importante é ter em mente que o problema particular de qualquer
inventor ou pessoa &, possivelmente um problema padrido de uma outra pessoa ou de
outro inventor de outra drea de conhecimento, isso leva a conclusiio que a solucdo
particular também € uma solucdo geral encontrada por algum inventor.

Entendimento da Matriz de Contradi¢ées TRIZ:
A matriz de contradi¢des é uma tabela que contém os 39 Parametros de Engenharia

da TRIZ. Nessa tabela, escolhe-se qual o parametro que se quer melhorar em um
problema anteriormente selecionado, na consulta a tabela, verifica-se qual o
pardmetro conflitante na melhora do parametro prioritdrio escolhido para melhoria
do sistema e consulta-se qual ou quais os principios inventivos indicados na solugéo
daquele problema. Na concep¢do da tabela, o pai da TRIZ analisou a solucdo de
diversos pesquisadores e organizou o caminho criativo utilizado pelo mesmo, ou
seja uma regra heuristica. Na consulta ao Principio Inventivo é encontrado exemplos
de solugdo do problema com uso daquele principio e utilizando de analogia, pode ser
aplicado a problemas particulares em outras dreas do conhecimento. Por analogia, é
como se fosse utilizada a tabela periddica da quimica, sem questionar os elementos
quimicos e misturando alguns elementos para compor um novo produto, ou seja, 0s
elementos quimicos ja foram descobertos e se estaria utilizando o caminho seguido
pelos cientistas na formulagdo de novos produtos. O criador da TRIZ deu os
elementos para uso da criatividade de forma sistematica, o uso da tabela potencializa
e acelera o processo criativo, ganhando-se tempo ao evitar o uso do método da
tentativa e erro e do brainstorming, por exemplo.

Entendimento dos Principios Inventivos da TRIZ:

Os Principios Inventivos da TRIZ fazem parte da TRIZ Cldssica e foram
desenvolvidos no periodo de 1956 a 1971, ou seja, é fruto do estudo das patentes
russas num periodo de 15 anos (Demarque, 2005). A TRIZ consiste em descobrir as
principais contradicdes em um problema de inovagdo tecnoldgica ou na necessidade
de gerar um invento, essas contradicdes se dividem em técnicas e fisicas e os
principios inventivos sdo sugestdes gerais para eliminar contradi¢des técnicas dentro
de um sistema tecnolégico. Esses principios inventivos sdo em total de 40,
relativamente faceis de entender e sdo a base da Matriz de Contradi¢des da TRIZ
(Maldonado, Monterrubio e Arzate, 2004)

Criatividade usando analogias e TRIZ

Criatividade € o processo cognitivo de geragdo de uma idéia. Analogias sdo partes
desse processo com importacdo de uma drea do conhecimento para outra, ¢ muito
comum o uso das ciéncias naturais para se fazer o design de miquinas. No ambiente
empresarial, o maior exemplo é a importagdo da Teoria Geral de Sistemas para
explicar a empresa como se fosse um ser vivo, ou seja, um sistema aberto. A TRIZ é
aplicada a sistemas tecnoldgicos e a empresa € um sistema sociotécnico, de forma
que a criatividade usando analogias e a TRIZ é o processo cognitivo de consulta a
Matriz de Contradi¢des Técnicas e a importacdo dos conceitos para os problemas da
drea de negdcios, similarmente a importagdo dos conceitos da Teoria Geral de
Sistemas para dizer que a empresa € um ser vivo.
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Fase 3: Modelo de Negdcios

Definicdo de Modelo de Negdcios Ideal:
A semelhanga que se faz de um Modelo de Negdcios Ideal com a TRIZ, é que na
TRIZ existe o conceito de Sistema Tecnolégico Ideal, representado pela equagao:

I=YED/QEl+3YC), em que

I = Sistema Tecnolégico Ideal

Y'ED = Somatéria dos efeitos desejados.

Y EI = Somatéria dos efeitos indesejados.

>'C = Somatéria dos custos do sistema tecnoldgico.

Um sistema tecnoldgico ideal € aquele que executa uma fungao requerida, mas que
ndo custa nada, ndo ocupa espago, ndo contamina, ndo requer energia, etc.
(Maldonado, Monterrubio e Arzate, 2004). Por analogia, um modelo de negécios
ideal é como se fosse um “‘sistema tecnoldgico ideal”, ou seja, o resultado final entre
a divisdo da soma dos efeitos desejados e a somatdria dos efeitos indesejados mais a
somatdria dos custos do sistema sociotécnico (empresa). O Modelo de Negdcios
Ideal pode ser representado por um organograma, por um mapa de processo ou por
alguma outra forma que represente a relacdo entre ativos tangiveis e ativos
intangiveis. Numa primeira representacdo grafica, num nivel de abstragdio mais
elevado, os relacionamentos podem ser dificeis de representar, nesse nivel, espera-se
pelo menos um “esboco” do Modelo de Negdécios Ideal.

Os conceitos abaixo ndo foram definidos no teste do Modelo MCNS-TRIZ e ndo
comprometeram o teste experimental nos casos de ndmeros 1 e de nimero 2.
Entende-se que esses conceitos serdo necessdrios quando da implementacdo do
Modelo de Negécios e, portanto, apds a decisdo do empreendedor. Nos testes do
caso de nimeros 1 e nimeros 2, os empreendedores ainda estavam para decidir se
implantavam o Modelo de Negdcios ou ndo, ou seja, estavam “sensibilizados”, mas
ainda ndo haviam partido para a “a¢do” de implementag¢do do Modelo de Negdcios,
e portanto, ainda necessitariam dominar esses conceitos caso decidissem pela
implementagéo.

- Incubadora Tecnoldgica;

- Parque Tecnoldgico;

- Centro de Pesquisa;

- Incubac@o virtual de projetos;

- Indicadores de satisfacdo dos stakeholders.
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APENDICE D - TEMPLATE N° 3 — Saida fase idéia
Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questoes:

1) a concepg¢do da idéia é compartilhada por todos os s6cios do empreendimento?

2) a concepgao da idéia possui tanto a visdo da drea tecnoldgica quanto de mercado?

3) a concepg¢ao da idéia respeita o principio da Idéia Inovadora, do MCNS-TRIZ?

4) os sdcios estdo cientes e conscientes de que a idéia poderd virar um ou vérios
produtos e que necessitard de uma empresa constituida juridicamente para poder
comercializ-lo?

Descreva a idéia da seguinte forma.

1) Idéia do Produto: considerar o produto principal com que a empresa iniciara suas
atividades no mercado, defina as caracteristicas técnicas, as caracteristicas
funcionais, e principalmente qual a necessidade que ele ird atender. Essa necessidade
jé existe ou deverd ser estimulada?

1.1) Idéia da Linha de Produto: a partir do produto inicial, defina no minimo mais
trés produtos que fazem com que ele faca parte de uma linha de produtos, aqui é
importante o uso da criatividade e também o dominio da tecnologia. Por ex. uma
empresa que produz porcas e parafusos também pode produzir armas em um periodo
de guerras, utilizando a mesma tecnologia ou know-tecnoldgico.
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1.2) Idéia da Empresa Inovadora: explique se a empresa estd sendo criada a partir de
uma outra empresa jd constituida, se a partir de um centro de pesquisa, universidade,
faca uma sintese do nimero de sécios que irdo compor a empresa, cite algumas
fontes de alavancagem financeira da mesma, o local em que ela ficaria melhor
situada, a regido, cidade, e outras questdes que achar pertinente.

2) Defini¢éo da visdo de futuro: considerar a visao de futuro compartilhada entre os
sdcios, visdo que vem do sonho empreendedor em constituir uma nova empresa.
Uma empresa de base tecnoldgica necessita ser lider no mercado em que pretende
atuar (local, regional, nacional, internacional). Defina a visdo de futuro considerando
sua empresa como principal referéncia no dominio da tecnologia que ird
comercializar ¢ no mercado que pretende atuar. Como vocé€ imagina que sua
empresa estard daqui a cinco anos?

Visao:

2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em consideragdo que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a pritica da inovagdo com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranga tecnoldgica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

Visao de futuro ajustada:

3) Na definicdo da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missao da organizacio:
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4) Na definicdo da politica, observe que todas as dreas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, producdo, suprimentos, financeira, gestdo
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para defini¢do das politicas,
considere duas grandes dreas: drea tecnoldgica e drea de negdcios.

Politica Geral na drea tecnolégica

Politica Geral na drea de negécios

Sécio 1 (nome e assinatura)
Sécio 2 (nome e assinatura)
(Outros sécios, ajustar os campos)
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APENDICE E - TEMPLATE N° 4 — Entrada fase método

1) Reveja o TEMPLATE n. 3 em conjunto com o grupo de trabalho, e
principalmente com os SOCIOS do empreendimento. Se ainda houver dividas, é
necessdrio refazer a redacdio, promovendo ajustes até o grupo entender ser
satisfatério. Pontos de discordancia devem ser resolvidos da forma que o grupo
entender ser mais eficaz (democritica, por consenso, predominando a experiéncia de
algum dos membros ou qualquer outro critério), de forma que o importante é que
ndo haja ddvidas ou discordancias antes de se iniciar a segunda etapa do uso do
método.

Check-list inicial da Fase “Método” do Modelo MCNS-TRIZ Sim Niao

1. Vocé possui a descri¢@o escrita de uma idéia aparentemente
inovadora?

2. Vocé possui escrita a visao de futuro de seu empreendimento?

3. Vocé possui escrita a missdo de seu empreendimento?

4. Vocé possui escritas as politicas e filosofias norteadoras da inovagao
com responsabilidade social nas dreas de Negdcios e Tecnoldgicas?

5. O mais importante! Todos os sdcios revisaram e concordaram com
essa versdo final??? Caso afirmativo, pode iniciar a fase 2

Caso todas as respostas sejam SIM, vocé pode continuar.
Ao executar a fase do Método, sempre tenha em méos a tltima versdo do Template n. 3.
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5. Habilidades e papéis dos empreendedores

Os empreendedores sdo aqueles sécios que atuardo como gerentes no
empreendimento (os sécios gerentes), os socios investidores ndo sdo aqui descritos.
Pense nas habilidades necessdrias para atuacdo na drea de Gestdo de Negdcios e
também na drea de Gestdo de Tecnologia do seu empreendimento. Quanto ao papel
dos empreendedores, o que se espera é que os mesmos possuam a habilidade
gerencial de planejar, organizar, dirigir e controlar a drea gerencial sob sua
responsabilidade e mais que isso, consigam resultados. Para exercer seu papel, é lhe
exigido algumas habilidades cognitivas, preencha o formuldrio abaixo, um para cada
sdcio-gerente de seu empreendimento.

Sécio-Gerente n. __ Nome:

Questao Espaco Marcar Leia e reflita sobre a questao, depois marque a letra
nimero para letra correspondente ao seu estilo cognitivo, ndo deixe de
R

tabulacdo a” ou responder nenhuma questao
“b

a) costumo planejar com
As outras pessoas antecedéncia;

geralmente falam que eu: b) costumo participar de
tudo com espontaneidade.

01

a) trabalhar com
concentragdo e siléncio;
b) trabalhar em equipe.

Para fazer bem algo é

02 melhor:

a) ver o detalhe de cada
atividade;

b) entender logo aonde vou
chegar.

03 O que mais gosto ¢ de:

a) conhecem somente apds
algum tempo;
b) conhecem logo.

Eu sou o tipo de pessoa que

04
08 outros:

a) deixar as coisas para o
Na maior parte das vezes, Gltimo minuto;

prefiro: b) fazer antes um detalhado
planejamento.

05

a) sao dificeis de fazer
diariamente, preciso de
Na minha opinido, minhas mudancas;

rotinas: b) sao muito melhores do
que constantes mudangas,
preciso de organizagao.

06

a) verificar como ela vai
influir na vida de outras
Para tomar uma decisao é pessoas;

muito importante: b) verificar os fatos
concretos e analisar 0s
dados.

07

a) observar o comportamento
Quando participo de uma delas e, assim que possivel,
08 reunido com pessoas apresentar minha opinido;
desconhecidas, prefiro: b) apresentar minha opinido
somente se for necessdrio.
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Eu gosto de tomar decisdes

a) o ambiente emocional e

09 i suas conseqiiéncias;
analisando: ..
b) a légica do problema.
a) com uma pessoa de cada
10 Quando estou em grupo, vez;
prefiro falar: b) com todas as pessoas de
uma vez.

11 As outras pessoas me a) intuitivo;

definem como alguém: b) organizado.
a) algo novo acontece, para

12 E muito gostoso quando motivar-me ainda mais;

planejo meu dia e: b) quase tudo o que planejei
acontece.
Eu acho que na maior parte <
. a) razao;
13 das vezes prefiro ser levado -
b) emogao.
pela:
. a) muito prética e
Acho muito melhor uma ) itop
14 essoa ser elogiada por ser: organizada;
P g P " | b) muito criativa e intuitiva.
Na maior parte da vida, s
. a) manter a tradi¢ao;
15 tenho sido uma pessoa que .
b) correr riscos.
busca:
16 Eu me considero uma a) dificil de conhecer;
pessoa: b) facil de conhecer.
a) anote minhas idéias passo
a passo;

17 E muito importante que eu: | b) pense primeiro no
objetivo final para depois
anotar minhas idéias.

Geralmente sou - .
. a) na légica das coisas;
reconhecido pelo grupo . a
18 b) na importancia e no valor
como uma pessoa que . N
. que as coisas tém.
decide com base:
a) nada de novo acontece,
E muito chato quando deixando-me desestimulado;
19 comeco a fazer uma b) tudo o que ndo estava
atividade e: previsto acontece, deixando-
me desestimulado.
a) discreto do que outras
pessoas, porque penso bem
. no que devo fazer;
Eu acho que na maior parte L
20 . b) participativo do que
das vezes sou mais:
outras pessoas, porque
prefiro fazer o que acho
certo.
Para cada par de palavras,
marque a que mais reflete
1 seu jeito de ser (mesmo a) tedrico;

procedimento para as
questdes 21 a 28)

b) prético.
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a) analitico;

22 P
b) sensivel.
23 a) confiante;
i} b) discreto.
24 a) organizado;
b) esponténeo.
25 a) entusiasmado;
b) timido
2 a) emotivo;
b) l6gico.
27 a) intuitivo;
b) detalhista.
8 a) inovador;
b) organizado.
Sou uma pessoa muito
mais inclinada a decidir
. L. a) certo;
29 considerando a logica e os
- b) errado.
dados do que as emocgdes e
0s sentimentos
Costumo tomar minhas
decisdes sem levar em
conta em que isso vai P
a) quase sempre € assim;
30 afetar meus P
. . b) quase nunca € assim.
relacionamentos: € mais
importante considerar os
fatos concretos.
Prefiro ndo acreditar em
minha intui¢ao, pois é
31 muito melhor e mais a) quase sempre;
prético perceber o que estd | b) quase nunca.
acontecendo por meio de
dados reais.
E preferivel observar as
pessoas por fatos
3 acontecidos, e nao ficar a) concordo;
) tentando perceber o duplo b) discordo.
sentido que esta por trds
desses fatos.
Para que eu me sinta bem .
. a) sim;
33 em um ambiente, basta ser b) ndo
apresentado as pessoas: )
Gosto de pessoas abertas,
que vdo logo dizendo o que P
. a) quase sempre € assim;
34 pensam e gostam de ouvir p
. . b) quase nunca € assim.
o que tenho a dizer (saio
logo dando minha opinido).
E muito chato participar de um
encontro com pessoas que a) certo:
35 preferem tudo organizado — é by errado.

melhor ndo saber tudo o que vai
ser feito e usar espontaneidade.
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Adoro fazer coisas de
improviso, com . L.
oA a) muitas vezes é assim;
36 criatividade: entro de P
b) poucas vezes € assim.
cabeca mesmo sem saber
no que vai dar.
Imagine a seguinte a) exponha todos os detalhes
situacdo: vocé tem de do problema de forma
37 comunicar um fato grave a ordenada;
alguém, durante uma b) vé falando os pontos
conversa. E melhor que criticos a medida que ele for
voce: perguntado.
. . a) ter certeza de que foi justo
Se a pessoa ficou triste ) . q J
. . e sincero;
38 com o que foi dito, muito . .
Aos b) procurar imaginar como
provavelmente vocé vai: J .
ela estd se sentindo.
a) voc€ demonstre seus
sentimentos com discri¢ao;
39 Nesse caso, € melhor que: b) vocé demonstre
abertamente seus
sentimentos.
a) as palavras que ela disser,
pois vao significar o que ela
40 Se ela comecgar a desabafar, | realmente quer dizer;
vocé prefere valorizar: b) o significado que estiver
por trds das palavras que ela
disser.

*Parecer do Coordenador do Trabalho

O estilo cognitivo do
Empreendedor

Analitico Controlador

Experimental | Relacional

* A tabulagdo do questiondrio deve ser feita utilizando o instrumento publicado em:

CASTRO, A. P.; MARIA, V. J. Motivacao de equipes virtuais: a
inteligéncia emocional para se relacionar com pessoas diferentes a cada
dia. Sdo Paulo: Gente, 1999. Ver também o Apéndice F, desta tese.
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5.1 Papéis dos empreendedores:
Na geracdo do formuldrio, considerar as seguintes questdes:

1) quais resultados se espera do empreendedor nos quatro anos iniciais do
empreendimento?

2) quais os indicativos que levam a crenga de que o empreendedor exercera seu
papel?

3) qual a experiéncia anterior do empreendedor na criagéio de negécios?

4) qual a experiéncia anterior do empreendedor na cria¢do de produtos?

5) quais os resultados conseguidos pelo empreendedor na gestao de outros negdcios?
6) qual a disponibilidade do empreendedor em participar efetivamente das atividades
da empresa, quanto tempo ele se dedicard semanalmente ao empreendimento antes e
depois do inicio da venda de produtos?

7) peca ao empreendedor para fazer um curriculum vitae resumido focando seus
resultados conseguidos em sua experiéncia como estagiario ou como funciondrio de
alguma empresa em que 0 mesmo possa ter exercido alguma atividade.

Agora descreva as habilidades e papéis do empreendedor da seguinte forma.

5.1 Resuma o estilo cognitivo do empreendedor (analitico, controlador, experimental
ou relacional) e os resultados que se espera do mesmo na atuagdo como sécio-
gerente do novo empreendimento. Fagca uma descri¢do por empreendedor que atuard

como sdcio-gerente no empreendimento.

Sécio-Gerente nimero 1 (nome):

Sdécio-Gerente nimero 1: (nome)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos




Sdécio-Gerente nimero 2 (nome):
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Sdécio-Gerente nimero 2: (nome)

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos

Sdécio-Gerente niimero _ (nome:

Sécio-Gerente nimero _: (nome:

Descreva os pontos negativos e pontos positivos do empreendedor

Pontos positivos Pontos Negativos
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6. Descricdo das fungdes gerenciais nas atividades-fins e atividades-meio.

No formuldrio abaixo vocé deve fazer a descrigdo dos cargos de Gerente nos niveis
estratégico e tatico do empreendimento. Para se iniciar um empreendimento de base
tecnoldgica é necessario pelo menos dois gerentes; os gerentes atuardo tanto no nivel
estratégico quanto no nivel titico. O Gerente da Area de Negdcios ird acumular as
funcdes de Gerente de Recursos Humanos, Gerente de Finangas e Gerente de
Marketing; ja o Gerente de Tecnologia ird acumular as funcdes de Gerente de
Pesquisa e Desenvolvimento e Gerente de Producdo. Se na sua empresa existir mais
de dois sdcios, defina de acordo com sua realidade e com os papéis que se espera de
cada sécio-gerente que atuard no empreendimento.

Formulario para descricao de cargo - Modelo

Descricio de Cargo
1. Identificacio |Data:
Titulo do Cargo:
Nome do Ocupante:
Departamento:
2. Missd@o/Descricdo Sumaria do Cargo

2.1. Descricao Detalhada do Cargo

3. Responsabilidades

3.1 Conhecimento e experiéncia necessarios
4. Assinaturas:

Ocupante: Superior Imediato:




261

7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia;

Os Objetivos Estratégicos de Negécios (OENS) sdo aqueles objetivos definidos no
Plano Estratégico da organizacdo (Objetivos Gerais) e também os objetivos das
Geréncias Intermedidrias (Objetivos Funcionais). Ao consultar o Plano Estratégico,
talvez esses objetivos sejam definidos como A¢des ou entdo Metas, independente do
nome, escreva abaixo, os objetivos de forma resumida por dreas (Alta Administracao
e também Geréncias Intermedidrias). No modelo abaixo, os Objetivos Gerais sdo de
responsabilidade das duas dreas funcionais (alta administragdo) e os objetivos
funcionais sdo divididos em objetivos funcionais da drea de Tecnologia e da drea de
Negocios. Mas, dependendo de sua realidade, vocé deve adaptar para as
denominagdes e para os cargos gerenciais existentes ou a serem propostos na criagdo
do novo empreendimento. N&o existe regra fixa quanto ao nimero de objetivos, mas
em trés planos estratégicos analisados, o niimero total variou entre 25 e 35 objetivos,
nao existindo padrdo quanto ao nimero minimo ou mdximo por drea ou por geréncia

Nome da idéia, da linha de produtos ou da proposta de empreendimento:

CODIGO DESCRICAO DO OBJETIVO ESTRATEGICO DEFINIDO
DO OEN

Objetivos Gerais

OEN-1

OEN-2

OEN-3

OEN-4

Objetivos Funcionais — Geréncia de Negdcios

OEN-5

OEN-6

OEN-7

OEN-8

OEN-9

OEN-10

OEN-11

OEN-12

OEN-13

OEN-14

OEN-15

Objetivos Funcionais — Geréncia de Tecnologia

OEN-16

OEN-17

OEN-18

OEN-19

OEN-20

OEN-21

OEN-22

OEN-23

OEN-24

OEN-25

OEN-26

OEN-27
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8. Definicdo dos recursos tangiveis e intangiveis necessarios.
Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sécio-gerente do novo empreendimento

Gerente de Negocios (socio-gerente niimero 1) — Resultados Esperados

Agora releia o formuldrio nimero 7, em especial os objetivos gerais e os objetivos
funcionais da Geréncia de Negdcios e defina os recursos necessdrios considerando o
longo prazo de sua empresa (cinco, dez, quinze ou mais anos dependendo de como
vocé considerou longo prazo quando elaborou a visdo de futuro de seu
empreendimento)

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam alcancados, ou seja, defina quanto € necessdrio ao Gerente de Negdcios
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)

Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Negdcios possa trabalhar na empresa e garantir os
resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como
extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)
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Recursos de Informagdo e de Conhecimento (que informacdes o Gerente de
Neg6cios necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hd necessidade de informacdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

Releia o formuldrio 5.1 e copie/defina os resultados que se espera do mesmo na
atuacdo como sécio-gerente do novo empreendimento

Gerente de Tecnologia (sdcio-gerente nimero 2) — Resultados Esperados

Agora releia o formuldrio nimero 7, em especial os objetivos gerais e os objetivos
funcionais da Geréncia de Tecnologia e defina os recursos necessarios considerando
o longo prazo de sua empresa (cinco, dez, quinze ou mais anos dependendo de como
vocé considerou longo prazo quando elaborou a visdo de futuro de seu
empreendimento)

Recursos Humanos (equipe fixa e equipe tempordria, estagidrios e outros,
considerando aqui apenas aqueles que serdo em algum momento contratados
fazendo parte do quadro de pessoal da empresa)

Recursos Financeiros (estimativa geral necessdria para garantir que os resultados
sejam alcancados, ou seja, defina quanto € necessdrio ao Gerente de Tecnologia
anualmente ou na soma do periodo considerado como longo prazo)
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Recursos de Infra-Estrutura e de Instalacdes (defina quais instalagdes minimas sdo
necessdrias para que o Gerente de Tecnologia possa trabalhar na empresa e garantir
os resultados dele esperados; relacione tudo que lhe vier a mente, desde telefone,
computador até detalhes necessdrios ao funcionamento do prédio, tais como
extintores e infra-estrutura de aterramento contra raios, por exemplo)

Recursos de Informagdo e de Conhecimento (que informacdes o Gerente de
Tecnologia necessitard para que consiga garantir os resultados esperados; considere
que hé necessidade de informagdes financeiras, sobre concorréncia, sobre clientes,
sobre legislacdo e sobre novos produtos e novas tecnologias)

Se existirem outros gerentes, criar novos campos no formuldrio.
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APENDICE F — Como tabular e utilizar o questiondrio de estilos cognitivos

Transfira suas respostas para o quadro seguinte:

DOMINANCIA CEREBRAL
Questao Opc¢ao | Opcdo B Questdo Opc¢ao | Opcio B
A A
1 C E 21 E C
2 A R 22 A R
3 C E 23 R A
4 A R 24 C E
5 E C 25 R A
6 E C 26 R A
7 R A 27 E C
8 R A 28 E C
9 R A 29 A R
10 A R 30 A R
11 E C 31 C E
12 E C 32 C E
13 A R 33 R A
14 C E 34 R A
15 C E 35 E C
16 A R 36 E C
17 C E 37 C E
18 A R 38 A R
19 E C 39 A R
20 A R 40 C E

Agora conte quantas vezes voc€ marcou as seguintes letras (lembre-se que o total
deve ser igual a 40)

A (Analitico) = E (Experimental) =
C (Controlador) = R (Relacional) =
> Vocé é um ser tnico!
> Tao importante quanto saber valorizar as diferencgas é descobrir

quais sdo elas!

Fonte: Castro & Castro (1999, p.56-57)

CASTRO, A. P.; MARIA, V. J. Motivaciao de equipes virtuais: a inteligéncia
emocional para se relacionar com pessoas diferentes a cada dia. Sdo Paulo: Gente,
1999.
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Como compreender os estilos cognitivos.

Estilo Cognitivo Caracteristicas do Estilo
Analisa, quantifica, € 16gico, critico e realista. Gosta de nimeros, entende
Analitico de dinheiro, sabe como as coisas funcionam. Gosta de trabalhar sozinho,

realizar tarefas, aplicar férmulas, analisar dados

Sintetiza, adivinha, imagina, especula, corre riscos, ¢ impetuoso, quebra
Experimental regras, gosta de surpresas. Gosta de arriscar-se, inventar solugdes,
desenvolver uma visao.

Toma providéncias, estabelece procedimentos, faz acontecer, € confidvel,
Controlador arrumado e pontual, planeja, organiza. Gosta de cumprir o cronograma,
construir coisas, estar no controle.

E curioso, brinca, € sensivel com os outros, gosta de ensinar, toca muito

Relacional as pessoas, gosta de apoiar, € expressivo e emocional, fala muito.

E préitico e realista, muitas vezes complementa seus estudos com um
Analitico- MBA, predominancia de estudos, teorias, valorizacdo de cdlculos
controlador financeiros, possuem dificuldade em lidar com questdes alusivas a

pessoas. E um estilo alinhado com a sociedade dita “masculina” (l6gico,
analitico, racional, estruturado e organizado)

Combina organizacdo com bom relacionamento com pessoas, prefere
Controlador- trabalho em equipes, tende a fazer o que € certo para a empresa e para os
relacional individuos. E orientado para produgdo, mas ndo a custa das pessoas
envolvidas no processo. E leal, une motivagio das pessoas e capacidade
de controlar metas e prazos.

Combina pensamento técnico com pensamento experimental-intuitivo,

Analitico- une razdo e intuicdo facilitando geracdo de insights. E mais freqiiente em
experimental cientistas, inventores e profissionais de organizagdes de pesquisa e
desenvolvimento.

Multidominante Combina todas as habilidades gerenciais permitindo responder a questdes
empresariais diversificadas. Esse estilo pode acessar todos os quadrantes
cerebrais simultaneamente, colocando em pritica as diferentes
caracteristicas dos estilos dependendo da situagdo. E o estilo mais raro,
com tendéncia ao perfil de diretores seniores e presidentes de empresas. E
adquirido por longos anos de treinamento e caracteristico de apenas 2,5%
da populacdo.

Adaptado de Castro (1999)

Com base em seu estilo cognitivo vocé tem mais subsidios (que nos planos de negdcios
tradicionais) para fazer a descricdo de suas habilidades e melhorar seu nivel de auto-
conhecimento. J4 as suas “competéncias” sdo os seus resultados conseguidos, ou seja, podem
ser extraidas do seu “curriculum vitae”. O que é importante na definicdo das habilidade e
competéncias € saber se elas contribuirdo para se atingir os resultados que se espera do sécio-
gerente dentro da visdo de futuro do empreendimento. Essa visdo de futuro, no horizonte de
longo prazo € definida no nivel estratégico da organizacdo. A importincia da definicdo das
habilidades, das competéncias e dos “resultados” que se espera de cada empreendedor no
horizonte de longo prazo € destacada nos planos de captacdo de recursos junto a 6rgdos
governamentais, tais como FINEP, por exemplo. Na defini¢do das “competéncias”, um
curriculum vitae atualizado, resumido, contendo a experiéncia anterior do empreendedor em
criagdo de empresas ou de gerenciamento de projetos, (mesmo experiéncias negativas que
favoreceram o aprendizado) favorecem a andlise critica de quem vai avaliar o projeto e indicar
a liberagfio de recursos. E importante lembrar que:
““0 socio, a pessoa ou o0 sonho sempre véem antes do gerente, do cargo e das metas”.
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APENDICE G — TEMPLATE N° 5 — Saida fase método

1. Defini¢do dos responsdveis pelas metas estratégicas e titicas com prazos e formas
de controle;

Preencher o formulario abaixo, adaptando a sua organiza¢do os nomes dos objetivos
para os niveis estratégicos e taticos, por ex. se sua empresa utiliza o termo “meta”
para “objetivo”, adapte o formuldrio. O importante é definir quem sdo os
responsdveis e, principalmente as formas de acompanhamento (controle) da
execu¢do dos mesmos. As formas de controle podem ser: relatérios e ou reunides,
mas ¢ muito importante definir a periodicidade da forma de controle e o local de
entrega dos relatdrios e ou de realizagdo das reunides.

Os Objetivos Gerais (OEN-1 a OEN-4) serdo de responsabilidade dos Sécios-Gerentes (nomes
) que deverdo acompanhar a execugio dos referidos objetivos.
Responsdveis: Socios-Gerentes (nomes )
Forma de controle??

- qual?

- quando?

- onde?

Os Objetivos Funcionais (OEN-___a OEN-___) serdo de responsabilidade da Geréncia de
Negdcios, que deverd garantir a execugdo dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Neg6cios (nome )

Forma de Controle?

- qual?

- quando?

- onde?

Objetivos Funcionais (OEN-___ a OEN-27) serdo de responsabilidade da Geréncia de
Tecnologia, que deverd garantir a execucdo dos referidos objetivos.

Responsdvel: Gerente de Tecnologia (nome )

Forma de Controle?

- qual?

- quando?

- onde?

2. Formulério contendo a aderéncia ou ndo (sob abordagem TRIZ) dos objetivos a
visdo de futuro (modelo de negdcios sustentdvel)

Neste formuldrio, por meio de um processo de andlise qualitativa, vocé e sua equipe
de trabalho devem, inicialmente:

1. No Campo Modelo de Negdcio Proposto copiar a visdo de futuro definida na fase
da idéia, a visdo de futuro revisada e ajustada a sustentabilidade. Vocé encontra esse
dado no template n.3 — Saida da Fase Idéia, mais precisamente no item 2.1 - Visdo
de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentivel com uso dos ativos
intangiveis);
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2. Nos Campos Cédigo do OEN e Descricdo do Objetivo Estratégico Definido,
copiar os dados do template n.4 — Entrada da Fase Método, mais precisamente no
item 7. Objetivos estratégicos de negdcios definidos por geréncia. Ajuste o nimero
de campos e as denominacdes das dreas conforme sua realidade. Este formuldrio é
um guia de referéncia geral.

Agora juntamente com sua equipe de trabalho e sob orientacdo do coordenador, faga
um processo de andlise comparativa entre os OENS definidos e sua aderéncia ao
Modelo de Negécio Proposto (visdo de futuro com potencial de sustentabilidade
baseada em uso de ativos intangiveis). Se existe aderéncia, responda SIM, se nido
existe responda NAO. Existirdo alguns casos em que vocé ndo terd certeza se a
resposta é SIM ou se é NAO, vocé deve deixar essas respostas como + SIM ou entio
+ NAO. Essas respostas virdo com o tempo, e em algum momento na execugio dos
objetivos ela se tornard algo positivo ou algo negativo. O processo de andlise € o
mesmo utilizado em uma andlise SWOT, onde existem PONTOS POSITIVOS,
PONTOS NEGATIVOS e PONTOS NEUTROS.

MODELO DE ADERENCIA CODIGO DESCRIC[\O DO OBJETIVO
NEGOCIO DO OEN AO DO OEN ESTRATEGICO DEFINIDO
PROPOSTO MODELO?

Objetivos Gerais

OEN-1

OEN-2

OEN-3

OEN-4

Objetivos Funcionais — Geréncia de Neg6cios

OEN-5

OEN-6

OEN-7

OEN-8

OEN-9

OEN-10

OEN-11

OEN-12

OEN-13

OEN-14

OEN-15

Objetivos Funcionais — Geréncia de Tecnologia

OEN-16

OEN-17

OEN-18

OEN-19

OEN-20

OEN-21

MATERIAIS QUE NAO AGRIDA O MEIO AMBIENTE

OEN-22

OEN-23

OEN-24

RESPEITANDO OS FUNCIONARIOS EM SEUS DIREITOS E USANDO

OEN-25

SER UMA MARCA DE REFERENCIA EM SOLUCOES TECNOLOGICAS,

OEN-26

OEN-27




269

2.1. Formulag@o das contradi¢des nos OENs sob abordagem TRIZ

Neste formuldrio, vocé e sua equipe devem identificar os relacionamentos existentes
nos objetivos estratégicos de negdcios (OENs). O processo deve ser feito por
comparac¢do nos dois sentidos (por ex. comparar o OEN-1 com o OEN-2 e verificar
o relacionamento, se € positivo, se € neutro ou se apresenta contradi¢do, ver
legenda); num processo inverso, comparar 0 OEN-2 com o OEN-1 analisando o
relacionamento que, pode ndo ser, necessariamente o mesmo da comparacdo
anterior. Fazer esse mesmo processo de andlise e preencher o formuldrio abaixo. Um
exemplo de contradi¢do técnica entre OENs é: OEN-1, Ampliar parcerias e OEN-2,
Ser fiel a um dnico fornecedor, esse ¢ um exemplo claro de contradicéo técnica a ser
pontuado no grau de relacionamento (-1). Na andlise, excluir a dimensdo tempo, ou
seja, considerar que os objetivos estdo sendo executados “ao0 mesmo tempo”, ou se
executa um, ou se executa o outro, ndo € possivel executar os dois a0 mesmo tempo.
Outra dimensdo € a dimensdo “custo”, gasto de recursos financeiros, considere que
um mesmo recurso financeiro deve ser utilizado ou num objetivo ou no outro, de
forma que todos os gastos feitos pela empresa implicam em reducio de margens de
lucratividade, afetando a satisfacdo dos investidores. O processo de andlise ¢é
semelhante ao utilizado na etapa de planejamento de um produto utilizando a matriz
do QFD conhecida como CASA DA QUALIDADE.

Objetivos Estratégicos do Negécio QEN:
FEE [ 9 [0 it J12 [13 [14 [t5 [16 |17 [t [19 20 [21 Jo2 [23 B4 [25 |26 |27 |28 |20 [30 31 [32 [33 o4 [5 Jae

EMs
2

égicos do Negdcio O
b

TErE

=73
ap3
[55177)
“ps
.Elﬁ
Rl
Lpg
OZD
i)
1
2
3
4
H |
6 1
Legenda
+1 Relacionamentos Positivos = +1
0 Relacionamentos Neutros = 0
-1 Contradigdes Técnicas = -1

Notas: Cada membro da equipe deve preencher separadamente e depois confrontar as
percepg¢des, compartilhando o que € contradi¢do por algum critério de decisdo.
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3. Tabela contendo analogias da Matriz de Contradicdes da Triz com as
caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios — OENSs.

Para preencher a tabela abaixo, vocé deve, antes de tudo conhecer os principios
inventivos da TRIZ e entender o funcionamento da Matriz de Contradigdes. O
primeiro passo a ser executado € definir as principais caracteristicas dos OENs de
seu caso. Uma boa pritica € verificar outros exemplos de aplicacdio do MPI-TRIZ,
do GPN-TRIZ e do MCNS-TRIZ, isso facilitard o entendimento do processo de
analogias (importagdo de conceitos entre dreas de conhecimento). No preenchimento
da tabela abaixo, primeiro leia o OEN e depois preencha o campo “PRINCIPAL
CARACTERISTICA”, dé prioridade aos OENS que apresentam contradicdes
técnicas (-1). O processo de analogia se faz pelo destaque de palavras-chaves que
possuem sentido muito parecido, aceitos como sindnimos no processo de importacao
de conceitos por meio de analogias. Por exemplo, um OEN definido como “Estudos
em relacdo as oportunidades Estratégicas” quando fala em “oportunidades
estratégicas” estd falando em “aproveitamento de recursos” que leva ao Pardmetro
de Engenharia n. 39, PE-39 da Matriz de Contradicoes definido como
“produtividade”.

Agora veja as principais caracteristicas dos seus OENs, consulte os Pardmetros de
Engenharia da TRIZ e converta o seu significado da drea de negécios para a drea de
engenharia. Convenga os outros membros da equipe de que a sua conversdo estd
correta.

Na tabela abaixo, podem ser apresentados os resultados da equipe apenas para os
OENs que possuem contradi¢des técnicas (-1), os demais podem ser descartados a
partir desta etapa do processo.

PRINCIPAL PARAMETROS DE
CARACTERISTICA ENGENHARIA

OEN-1

OEN-2

OEN-3

OEN-4

OEN-5

OEN-6

OEN-7

OEN-8

OEN-9

OEN-10

OEN-11

OEN-12

OEN-13

OEN-14

OEN-15

OEN-16

OEN-17

Objetivos Estratégicos de Negécios (OEN)

OEN-18

OEN-19

OEN-20
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3.1-Busca dos principios inventivos sugeridos pela MC e ampliar para novas
possibilidades de uso direto dos PIs.

Agora reveja os resultados finais do item 2.1 (Formulagdo das contradi¢des nos
OENs sob abordagem TRIZ) e preencha o campo do formuldrio abaixo
(Contradigdes nos OENs) da vertical para a horizontal, por exemplo: se 0 OEN-1
estd em conflito com o OEN-2, preencha 01X02, se o0 mesmo OEN-1 estdi em
conflito com o OEN-23, na coluna vertical, preencha 01X23; sempre o primeiro
nuimero corresponde a vertical da tabela e o segundo corresponde a horizontal.

Apds esse procedimento, consulte a tabela (Tabela contendo analogias da Matriz de
Contradicdes da Triz com as caracteristicas dos Objetivos Estratégicos de Negdcios
— OENs) e converta os OENs aos Pardmetros de Engenharia, preenchendo em
seguida o campo (Contradi¢cdes Técnicas PEs da MC) do formuldrio abaixo, por
exemplo, se o objetivo 01 corresponde ao Pardmetro PE-13 da MC, e o objetivo 02
corresponde ao PE-39, coloque no campo 13X39.

Em seguida, consulte a Matriz de Contradi¢des e copie os Principios Inventivos
sugeridos pela MC.

E finalmente, inicie o processo de andlise com sua equipe, priorizando quais
Principios Inventivos vocés irdo utilizar para resolver a contradi¢do. Esses principios
representam o caminho que os pesquisadores russos utilizaram para resolver seus
problemas inventivos, isso permite uma aceleraciio na busca por uma solu¢do, sendo
mais vantajoso que outros métodos para resolu¢do de problemas. Sua equipe ainda
tem a opgdo de utilizar diretamente os Principios Inventivos, que implicard em
buscar resolver o problema da contradi¢do seguindo um caminho que ainda nio foi
seguido por outro pesquisador, agregando mais qualidade e potencializando o uso da
tabela.

Principios Inventivos identificados para o modelo de negécios

Contradi¢des Contradi¢des Principios *Principios
nos OENs Técnicas PEs Inventivos cip
Inventivos PIs
da MC PIs .
. priorizados pela
sugeridos cquipe
pela MC quip

*Para definir a prioridade consider a tabela 2.1. (Formula¢do das contradi¢cdes nos
OENs sob abordagem TRIZ), de forma mais especifica a Percep¢do compartilhada
pelo maior nimero de membros da equipe.
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4. Tabela contendo adaptagdo dos Principios Inventivos da TRIZ com solugdes para
a concepcdo do Modelo de Negdcios Ideal.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢gdes no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o nimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.

Apds isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solugdo para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negécios Ideal (MN-RFI)

Orientacdes do Principio Inventivo Alternativas de Solucdo
PI-__ (AST)
PI-__ (AS2)
8
2 PI-__ (AS3)
=]
o
>
N
£
= PI-__ (AS4)
Q
£
=
~
PI-__ (AS5)
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APENDICE H - TEMPLATE N° 6 — Entrada e saida fase Modelo de Negécios

— Entrada fase Modelo de Neg6cios

1. Defini¢do escrita da visdo de futuro do empreendedor
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 2.1

2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente sustentdvel com uso dos ativos
intangiveis) agora leve em consideracdo que sua empresa utiliza como principal
recurso os ativos tangiveis (marca, conhecimento das pessoas, conhecimento das
bases de patentes, dentre outros), e ajuste a visdo de futuro com destaque ao uso dos
ativos intangiveis como recurso principal para a pritica da inovagdo com
responsabilidade social. No ajuste da visdo de futuro considere os seguintes itens:
(marca forte, saide financeira, equipe competente, lideranca tecnoldgica, potencial
de perenidade da empresa, responsabilidade social, uso de tecnologias limpas).

2. Definig¢do escrita da missdo da organizagio
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 3.

3) Na definicdo da missdo organizacional considere que esta é o sentido de
existéncia da organizacdo, derivado da responsabilidade social da empresa
representado pelo seu contrato social, ou pelo compartilhamento de valores e
principios de vida de seus empreendedores. A missdo, os valores, o foco do negdcio
e a visdo de futuro constituem a identidade de uma organizagao.

Missdo da organizac¢do

3. Descrigdo das politicas e filosofia norteadoras da inovacdo com responsabilidade
social.
Consulte o template n. 3 (Saida fase idéia) e copie o item 4.

4) Na definicdo da politica, observe que todas as dreas gerenciais (estratégica,
marketing, vendas, qualidade, engenharia, producdo, suprimentos, financeira, gestdo
do conhecimento, inteligéncia competitiva, recursos humanos) devem ter sempre
como norte a inovagdo com responsabilidade social. Para definicdo das politicas,
considere duas grandes dreas: drea tecnoldgica e drea de negdcios.
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Politica Geral na drea tecnoldgica

Area de Pesquisa e Desenvolvimento

Politica Geral na drea de negdcios (opcionalmente, pode ser desdobrada)

Area de Recursos Humanos

Area Comercial e Marketing

4. Tabela contendo adaptagdo dos Principios Inventivos da TRIZ com solugdes para
a concepcio do Modelo de Negdcios Ideal.
Consulte o template n. 5 (Saida fase método) e copie o item 4.

No preenchimento do formuldrio abaixo, selecione os Principios Inventivos
sugeridos pela Matriz de Contradi¢gdes no Formuldrio anterior e Priorizados pela
equipe de trabalho. Depois consulte a literatura que contem esses Principios e copie
abaixo, colocando o nimero do PI, e as Orienta¢des do Principio Inventivo.

Apds isso, reveja o item 2.1) Visdo de futuro (visdo ajustada potencialmente
sustentdvel com uso dos ativos intangiveis) do template n. 3 do Modelo MCNS-
TRIZ, fase “idéia” e gere as alternativas de solu¢do para conceber o Modelo de
Negdcios Ideal, chamado na Teoria TRIZ de RFI (Resultado Final Ideal)

Adaptacdo dos Principios Inventivos PIs utilizando analogias e gerando
solucdes para o Modelo de Negacios Ideal (MN-RFI). Na tese (casos 1 e casos 2)
podem ser encontrados 21 exemplos de Alternativas de Solucao.

Orientacdes do Principio Inventivo Alternativas de Solugdo
PI-__ (AS1)
Pl-__ (AS2)
8
2
= PI-__ (AS3)
>
N
8
&
g PI-__ (AS4)
=
~
PI-__ (AS5)
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— Saida fase Modelo de Negdcios

1. Definigdo escrita do modelo de negécios ideal em coeréncia com a visdo de futuro
do empreendedor.

Nos proximos (inserir niimero de anos considerado na anélise como sendo longo

prazo)___ anos, possuir um modelo de negécios que possibilite a empresa
(inserir o texto do item 1 deste template - definicio escrita da visdao de futuro
do empreendedor)

2. Descrigdo grafica do modelo, considerando o Principio da Marca como de maior
intensidade.

A descrigdo grifica € a comunicagdo visual das alternativas de solucdo, ou seja, a
sintese das mesmas; esse desenho deve ser feito pelo coordenador dos trabalhos e
melhorado com o apoio da equipe de trabalho, e ou aceito como versdo definitiva em
reunido de trabalho com todos da equipe. Na abordagem da TRIZ, o desenho néo é o
importante, mas sim as alternativas de solucdo (ASs), pois quando geradas estdo
considerando as necessidades dos stakeholders. O sistema ideal é aquele que ndo
existe, por exemplo, considerando uma necessidade de lavar roupa, ndo pensar em
criar uma mdaquina (sistema tecnoldgico) para isso, mas sim buscar solugdes para
que a roupa se limpe sozinha, € assim que um trizeiro buscaria resolver o problema.

Apesar do desenho néo ser o mais importante, ¢ um recurso visual para comunicagio
do Modelo de Negécios aos sécios-gerentes. Agora, sintetize as ASs no espago em
branco, fazendo um esbogo inicial das suas relacdes com a visdo de futuro do
Neg6cio Sustentdvel.

Principio da Marca:

a) o que ¢ util e comercializdvel na sociedade sdo os produtos que possuem uma
marca, podendo ser um produto tnico, uma linha de produtos ou uma empresa como
um todo.

b) somente ¢ inovador o produto, linha de produtos ou empresa que possua uma
marca caracterizada como “marca forte” na mente do consumidor.

c¢) marca é sindnimo de inovacdo, de inovagdo tecnoldgica e de inovagdo
sustentdvel.
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3. Decisdo acerca do melhor local para implanta¢do do empreendimento.

4. Decisdo acerca dos indicadores para acompanhamento e avaliagdo das
necessidades dos diversos stakeholders
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APENDICE I — Matriz de Contradi¢des — TRIZ Cldssica

Caracteristica
degradada 1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 13
] = I PR I T I U P P 3| ’
g g - 2 § £l e g ] g .
o se| £ %z |5, || 2Bzl s | e | 2| ¢ . s
Z 2 B ° S E Z =8
52 FE| 5 | 32| et |2i| 2 22| 2| % H T €| =%
53 ST S | BT | ER|SE| f o jE| s | 22| 2| £ 5
i) ° £ S EE 2 s E S EE > 3 2 3
3 s ° £ 3 E 5 3 H g 5 3
a Z & £ 2 &} E] £ =
a ] S < > )
o
P . 15,08, .17, 20,02, 02,08, | 08,10, | 10,36, | 10,14, | 01,35,
s do objeto em movimento 29,34 3834 4028 1538 | 18.37 | 37,40, | 3540 | 1939
2 Peso do objeto parado
5 Comprimento do objeto em
4 | Comprimento do objeto parado
5 Area do objeto em movimento
6 Area do objeto parado
7 Volume qo objeto em
8 Volume do cbjeto parado
9 Velocidade
10 Forga (intensidade)
11 Tensio ou pressio
12 Forma
13 | Estbilidade da composigio de
um objeto
14 Resisténcia
3
15| Duragio da acao por objetoem | 19,05, 02,19, .17, 10,02, 03,35, | 19,02, | 19,03, | 14,26, | 13,03,
movimento 3431 09 19 1930 05 | 16 | 27 | 2825| 35
16 | Duragao da agdo par objeto 0627, 01.40, 3534, 39,03,
parado 19.16 35 38 3523
7 Temperatura 3622, | 2235, | 15,00, | 15,00, | 03,35 | oo | 3439, | 35,06, | 0228 | 3510, | 3,39, | 1422, ] 01,35,
0638 % | 00 | 0o | 3018 | 3 | 4018 | o1 | 3630 | 0321 | 1902 | 1932 | 32
1§ | Intensidade da fluminagio | 19,01, | 0235, | 19.32, 1932, 02,13, 10,13, | 26,19, 130 | 205
2| | 16 26 10 19 | 06 - 27
19| Energia gsa por objetoem | 12,18, 128 15,19, .13, 08,35, | 16,26, | 23,14, | 1202, | 19,13,
2831 - 25 18 215 | 2102 | 25 | 29 | 1704
20 Energia gasta por objeto parado 19,09, 3637 27,04,
06,27 36, 2018
2 o 08,36, [ 19, 26, | O, 10, 1o 35 | 1732, 35,06 | 3006, | 15,35, 2602, | 22,10, 29,14, | 35,32,
otencia 38,31 | 17.27 | 35,37 2% 13,38 | 38 25 02 [3635| 35 |0240]/ 1531
» 15,06, | 19,06, | 07,02, | 06,38, | 15,26, | 17,07, | 07, 18, 16,35, 14,02,
Perdadeenergia 19.28 | 18,00 | 06,13 | 07 | 17.30 | 30.18 | 23 o 35 |36 39.06
= — 35,06, | 3506, | 14,29, 10, | 35,02, 10.18,] 01,29, | 03,39, | 10,13, | 14, 15, | 03.36, | 29,35, | 02, 14,
Perdade substincla 23,40 | 2233 | 10,39 | 2824 | 1031 | 39,31 | 30.36 | 18.31 | 28.38 | 18,40 | 37.10 | 03.05 | 30.40
. —
24 Perda de informagio 1()%524, 106535, 01,26 2% 30,26 | 30,16 02,22 | 26,32
2 Perda de tempo 10,20, | 10,20, | 15,02, | 30,24, | 26,04, | 10,35, | 02,05, | 35, 16, 10,37, 37, | 04,10, 35,03,
37.35 | 26,05 | 29 | 14.05 | 05.16 | 17,04 | 34,10 | 32,18 3605 | 3604 | 34,17 | 2,05
%6 | Quanidade da subséncia | 35,06, | 27, 26, | 2, 14, 15,14, 02,18, 35,2935, 14, 10,36 | 35 4 | 15,02
18,31 | 18,35 | 35.18 29 | 40,04 328 | 03 | 1403|3314 1740
7 Canfiabilidade 03,08, | 03, 10, | 15,09, | 15,29, | 17. 10, | 32, 35, 21,35, 08,28, | 10,24, | 35,01,
10.40 | 08.28 | 14.04 | 28,11 | 14.16 | 40,04 11,28 | 10,03 | 35.19 | 16,11
% Precisdo da medigao 32,35, | 28,35, | 28,26, | 32,28, | 26,28, | 26,28, 28713, 5, o | 06,28,] 06,28, 32,35,
26,28 | 25.26 | 05.16 | 03.16 | 32.03 | 32,03 3,24 | 3% 2| 3|13
% Precisio da manufaura | 28,32, | 28, 35, | 10,28, | 02, 32, | 28,33, | 02, 29, 10,28 28,19, [ (53230, 4 19
1318 | 27.00 | 29.37 | 10 | 29.32 | 18.36 32 | 3436 % 40 ,
30 | Fatorextemo indeseiivel que | 22,21, [ 02,22, [ 17,01, o< 7722,01,[27. 02, 21,22, [ 13,35, | 22,02, | 22,01, | 35.24,
afeta 0 objeto 27,30 | 13.24 | 39,04 | 18| 5308 | 39,35 3528 [ 3018 | 37 | 3,35 | 30.18
31| Fator indesejavel geradopelo | 19,22, | 35, 22, | 17,15, 17,02, 22,01, 35,28,(35,28, | 02,33 | 35 o1 ] 35,40,
15,39 | 01,39 | 16,22 18,39 | 40 03,23 | or40 | 2718 | 331 | 2739
52| Falidude demantaun | 28,29, 01,27, | 01,29, 15,17, | 13,01, |0 3513, as 1y | 35,19, 0128, 11,13,
15,16 | 36,13 | 13,17 | 27 | 26,12 | '® 08,01 | 3% 12| 0137 [ 13.27| o1
) Conveniéncia de uso 25,02, 06, 13, | 01,17, 01,17, | 18, 16, 18,13, 28, 13 | 02.32,[ 15,34, | 32,35,
13.15 | 01,25 | 1312 13.16 | 15.39 34| 3 127|208 | 30
3 Facilidade de reparo 02,27 [ 02,27, 01,28, 03, 18, | 15, 13, o1 11, 01,13,
3511 35,11 10,25 | 3 3| 1625 Fatkeadl I TORN I I M B
35| Adapubilidade ou versatidade | 01,06, [ 19, 15, | 35,01, 01, 35, 35.30, | |5 & 35,10, 15,17, | 35 16 | 13:37. | 35,30,
15.08 | 29.16 | 29.02 | 16 | 29.07 | ' 14| 20 16 ] oros | 1a
36 Complexidade do cbjeto | 26,30, | 02, 26, | 01,19, 14,01, 3,26, 34,10, 19,01, 29,13, 02,22,
3436 | 35.39 | 2624 | 20 | 1316 %930 | To6 | OL16 ] T55 | 26,16 | 35 7] 9815 | 17,19
37| Complovidade do convole | 27,26, 06, 13. | 16,17, | e | 02.13,| 02,39 | 2,01 | 02, 18 | 03.04, | 30,28, | 3,36 | 27,13, 11,22,
28,13 | 28.01 | 26,24 18,17 | 30,16 | 04.16 | 26,31 | 16,35 | 40,19 | 37.32 | 01,39 | 39,30
3 Nivel de automagdo 28,26, | 28,26, | 14,13, 17,14, 35,13, 1532,
1835 | 3500 1728 | B | i3 16 281010235 | 13,35 | gy 5 | 18.01
0 Pradutividade 35,26, 28,27, | 18,04, | 30,07, | 10,26, | 10,35, | 02,06, | 35, 37, 28,15, | 10,37, | 14,10, | 35,03,
24,37 | 15.03 | 28.38 | 14.26 | 34.31 | 17,07 | 34.10 | 10,02 10.36 | 14 | 34.40 | 2.39
2% O Principio 15 aparece na tese (Carvalho. 2008) ¢ nio consta na versio em inglés (Domb, 1997) hutp://www.trizournal 1997/07/
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Caracteristica
. degradada 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
— ] ;|3
58 5 3 5 k= & &
Sy = g2 |eg | ¢ 5. % |2 ER H g %
Z 5 2 2z | g2 | 2 2% | 828 | 25 | 3 g z 5 5 z
5= < s | g8 | § SE | g% |23 | & o 2 E 3 3
e B = g & ZE ze R 3 2 s Z = b
g E 3 835 g3 ] FEE] HE S8 | 2 5 < 3 3 El
S = & 2o | g% | & 2= | g8 |3 H E 5 4 2
© E: | : = 25 | P H b 2 & z
Az A& g ] & £ 3
m 5] o
1 ews 0o onretoem movimema | 2827 | 5.3, 6,29, | 19,1, 35,12, 12,36, | 6,2, | 5.35, | 10,24, [ 10,35, | 3.26,
i 18.40 | 31.35 438 | 32 | 3431 18.31 | 34.19 | 3.31 | 35 | 20.28 | 18.31
) hevo 0o ohietomarad 28,2, 2,27, [ 28,19, [ 19,32, 18,19, [ 15,19, [ 18,19, 5.8, | 10,15, | 10,20, 19,6,
jetop 10,27 19.6 | 32.22 | 35 281 | 18,22 | 28,15 | 13.30 | 35 | 35.26 | 18.26
Comprimento do objeto em 8,35, 10, 15, 8,35, 7,2, | 4,29, 15,2,
3 movimento 2934 | 1 1 | 32 | g L a5 2300 W] 09 | 203
) 15, 14, 1,10, | 3.3, 10,28, 30,29,
4| Comprimentodo objeto parado | o L | s | 3 2.8 | 628 | hy o8| 240 | %
. } - 3. 15. 2.15. | 15,32, 19,10, | 15,17, 10,35, 29.30.
5 Area do objeto em movimento 20, 14 6,3 16 19.13 19,32 32,18 | 30,26 2,39 30, 26 26,4 6, 13
. 2,10, | 35, . 17.7. 10,14, 10,35, | 2.18,
6 Area do objeto parado 40 20 | s o [ 0 see | 0| S
7 Volume do objetoem 9,14, | 6,35, 3,390 [ 23| s 35,6 | 7.15. 3639, 5 5, | 2.6 | 29,30,
movimento 157 | a4 10,18 | 10 13,18 | 13,16 | 34,10 | 2*% | 3400 | 7
) 9,14, 35.34.| 35.6. 10,39, 35,16,
3 Volume do objeto parado I P i 30,6 35,3 s | 353
) 8.3, | 3.19. 28,30, | 10, 13, | 8. 15. 19,35, | 14,20, | 10, 13, 10, 19.
o Velocidade 26,14 | 35.5 36,2 | 19 | 3538 38,2 | 1935 28,38 | 1320 29,38
B 35. 10, 35. 10, 1917, 1,16, | 19,35, 8. 35. 10,37, | 14,29,
10 Forga (intensidade) 14,27 | 192 21 103637 | 1837 | 5] dos ; 18. 36
" Temdoon o 9.18. | 19,3, 35,39, 12,24, 10,35, | 2,36, | 10,36, 37,36 ] 10, 14,
0 ou press 3,40 | 27 19,2 10,37 12| 25| 337 ) ;
30, 14. | 14,26, 22,14, 13,15, | 2.6. 35,29, 14, 10,
12 Forma 10,40 | 9.25 1932 | 32 | 3414 462 4 1755 34,17 | 3022
13 | Estubilidade da composigaode | 17,9, [ 13,27, 39,3, [ 351 | 323, | |5 o | 27,4 32,35 [ 142, | 2,14, 3507 | 1532
um objeto 15 [ 10,35 | 3523 | 32 | 27016 | 310 | 29718 | 27.31 | 39,6 | 30,40 35 ;
i Resisténcia 30, 10, 19,35, 10, 26, 35,28, 29,3, | 29, 10,
PTO N Id  CI R I 0  R T ) 28,10 | 27
15| Duragio da agao por objeto em 19,35, | 2,19, | 28,6, 19, 10, 2827, o |20.10.] 3,35
movimento 0 39 318 28,18 | 10.40
16 | Duragao da agdo por objeto 206, o | 2820, ] 3,35,
parado 18. 38 10.16 | 31
7 Temperatura 10, 30. 21,36, 35,28, | 3,17,
22,40 29,31 21,18 | 30.39
18 Intensidade da iluminagao 35,19 13,1 1.6 2]3, ll% 1,19
19 | Encrgia gasta porbjetoem | 3, 19, 35,24, 35,38, | 34,23,
movimento 9.35 18.5 19.18 | 16, 18
20| Energia gesta por cbjeto parado | 28,27, 3,35,
: 18.31 31
” - 26,10, | 19, 35, 2,14, | 16,6, | 16,6, 28,27, 35,20, | 434,
Poténcia 28 10,38 16 17.25 19 19,37 1838 | 1 "o 19
22 Perda de energia 26 19'738' 3li‘1135 19,10
% Perda de bt 35,28, | 28,27, 27,16, | 21,36, | 1,6, | 35,18, | 28,27, | 28,27,
subs 31,40 | 3.18 | 18.38 | 39.31 | 13 | 24.5 | 12.31 | 18,38
7 Perda de informagio o 1 10 o 1019
3 Perda de tempo 293 | 20.10, | 28.20.| 35.09.| L9, [35.38.| | | 35.20. 24,26,
28,18 | 28.18 | 10.16 | 21.18 | 26.17 | 19.18 106 | 18.3 | 10.39 | 28.32
% Quantidade da substancia | 14, 35. | 3,35, | 3.35. | 3,17, 3420 335 | 55 | 708, | 6.3. | 2428,
34,10 | 10,40 | 3 39 16,18 | 3 25 | 10.24 | 35
77 Confiabilidade 2,35, | 34.27.| 3.35. [ 1132, | 21,11, 2011 | 10,11, 10,35,
L2159 |6 10 132719 | 302 | 5631 | 35 | 2039 | 1028 ] 7y 3
® Procisio da medigho 28.6. | 28.6. | 10.26.] 6.19. | 6.1 | 3.6. 3.6, | 26,32, 10,16, 2434, | 2.6
E 32 | 24 [2824] 32 | 3 32 |27 | 318 28,32 | 32
b Procistoda manafatura 3,27, 13,32, 35,31, 32,26,
3.7 |32 19,26 | 3.32 | 32.2 w2 | 3]0 ] 20
30 | Fatorextemoindescidvel que | 18,35, | 22,15, | 17.1, | 22,33, | 1,19, | 124, | 10,2, | 19,22, | 2122, | 33.22. | 22.10. ] 35. 18. | 35.33.
afeta 0 objeto 37.1 | 33.28 | 40.33 | 35,2 32,13 | 6.27 | 2237 | 31.2 | 35.2 | 19.40 | 2 34| 29,31
31| Fatorindescjdvel gerado pelo | 1535, | 15.22. | 21,39, | 22.35. | 19,24, | 2.35. | 19.22. | 2.35. | 2,35, | 10,1 | 10.21.| | 5> | 3.24,
objeto 2.2 3331|1622 | 2,24 | 3932 | 6 18 18 | 22| 34 | 29 |1 3.1
) Facilidade de manufatura L3, 270 | 45 16 | 2726 28,26 [ 28.26.| | 4 | 2.1 | 1o 55 | 15.3% | 32.24.| 35.38. | 35.23,
w02 | 4 ) 18 | 270 | orn | Mt 1 aa [ 19 5 T 86 | 3aa | 1 oa
33 Conveniencia de uso 32,40, 29,3, | 1,16, | 26,27, | 13,17, ] 1,13, 3534 2,10, (28,32, 40, [ 438 [ T
328 | 8.25 | 25 15| 124 4 200 | 13| 224 | 27,20 | 10,34 | 123
5 Facilidade de roparo I RSN N I N R R I ERE 15,10, 15.1, | 2,35, 32,1, | 2,28,
29" | 2827 . 13| 2816 2.2 | 3219 | 3427 10,25 | 10.25
35| Adapuabilidade ou versaildade | 35,3, | 13,1 | 5 14 | 27.2. | 6,22, | 19.35, 19,1, | 18,15, | 15,10, 15 28| 335
326 | 35 | > 3.35 | 26.1 | 2913 29 L 23 : is
36 Complexidade doobjeto | 2. 13, | 10, 4. 217, 24,17, | 27,2, 20,19, 10,35, | 35, 10, 620 | 133
28 | 28,15 13 13| 2928 3034 | 132 | 28.29 229 | 21’10
37 | Complexidadedocontole | 27,3, | 19,29, 25,34, | 3,27, | 2,24, | 35 4 | 19.35 | 18.1. | 35.3, | 1,18, | 35,33, | 18,28, | 3,27,
15,28 | 39.25 | 6.35 | 3516 | 26 : 16| 16,10 | 1519 | 10.24 | 27.22 | 329 | 2918
% Nivel de automagio 26,2, | 8,32, | 2,52 28,2, 35,10, 24,8,
25,13 69 R 52 s | asas | 200 a5
) Produtividade 2928,/ 35,10, 20,10 [ 35,21, [ 26.17. [ 35.10.| | | 35.20.| 28,10, 28,10, 13, 15, 538
1018 | 2,18 | 16.38 | 28.10 | 19.1 | 38.19 10| 2935|3525 | 23 :
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Caracteristica
degradada 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
= ] ] g g
R e lzole g s | s . .
g, g |% |2 7205, |2 |3 H - T I
2 £ E ] H 2% |23 | § M N 3 T2 | § S
52 Z 3 £ 5 2 p) 5 3 4 3 2E 5 B
=i s ° s £3 22 2 3 3 £ 5z P S
g £ 2 2 22 |43 |3 H Z : 25 |2 3
5 = S 2 g 5s ) s 2 E 2 E el £
d © 2 3 R 2 £ E ERRS 2 =
£ & | |& |° " 3
| Peso do ajet . 1.3, [ 28,27, 28,35, | 22,21, | 22,35, | 27,28, | 35.3, | 2.27, | 29,5, | 26,30, | 28,29, | 26,35 | 35,3,
¢80 o objeto em movimento | 11,27 | 35,26 | 26,18 | 18,27 [ 31.39 | 1,36 | 2.24 | 2811 | 15,8 | 36,34 | 26,32 | 18,19 | 24,37
5 Pesodo obieto narad 10,28, [ 18,26, | 10,1, | 2,19, | 35,22, | 28,1, | 6,13, | 2,27, | 19,15,] 1,10, | 25,28, | 2,26, | 1,28,
©es0do objeto paraco 8.3 28 | 35.17 | 22,37 | 1.39 9 1,32 [ 2811 | 29 |26,39[17.15| 35 | 15,35
3 Comprimentodo objeto em | 10, 14, | 28,32, 10,28, [ 1,15, [ |7 15 | 1,29, [ 15,20 | 1,28, | 14,15, [ 1,19, [ 35,1, | 17,24, | 14,4,
movimento 29.40 | 4 [29.37 17,24 | ") 47 | 354 | 10 | 1,16 | 26,24 | 26.24 | 26.16 | 28,29
4| Comprimento do objeto parado | 1329 3228 | 2321y g S a0s | s 135 | 126 | 26 30,14,
5| Aradooietoemmovimens | 20,9 | 26,25 230 [ 2,30 [ 2N LTS s 15 g | 14T 2,36 1430.1110.26
6 Area do objeto parado A R e | B a0 | uea | ae [asiae | B | BB a3 [ 101D
S Volume do objeto em 14,1,725,26,[ 25,28 [ 22,21, 17,2, [ 20,1, [ 15,13, | |07 [ 5 59 | 261 | 29-26. | 35,34 | 10,6,
movimento 40,11 | 28 | 2,16 | 27,35 | 40.1 | 40 | 30,12 : : 4 | 16,24 | 2,34
5 | Voumedoobewpndo | 35 35,10, 3439 130,18, |5 | et | 20T 3,57
B Velocidad 11,35, 128,32, 10,28, | 1,28, | 2,24, | 35,13, (32,28 | 34,2, [ 15,10, [ 10,28, 3,34, | /1" /¢
clocidade 27.28 | 1.24 | 32,25 35,23 /3521 | 81 | 13,12 2827 | 26 4.34 | 27.16 .
o Forca (intensidade) 3,35, 035,10, [ 28,20 1,35, [ 13,3, | 15,37, 128, [ 15, 1. | 15.17.] 26,35, [ 36,37, [ , 45 | 3.28,
orga (intensidade 13,21 | 23,24 | 37,36 | 40,18 | 36,24 | 18,1 | 3,25 11 18,20 | 10,18 | 10,19 | ©°° | 35,37
1 Tensdo ou pressio I 6B [ aas | 222 [ 23 1SS 2 35 | 1] 2 as e | 120
s o 10,40, 28,32, 32,30, | 22,1, | 55, | 1,32, [ 32,15, | 2,13, | 115, [ 16,29, [ 15,13, 15,1, | 17,26,
orma 16 1 40 2.35 : 17.28 | 26 1 29 1,28 39 32 | 34.10
13 | Btabilidade da composisio de 5 s | 35:24.[35.40. | 55 (o [32,35[ 2,35, [35.30,] 2,35, 35,22, 1,8 | 23,35,
3 um objeto 30,18 | 27,39 | 7> 30 | 10,16 | 34.2 | 22,26 | 39.23 | 35 | 40.3
14 Resisténcia s | 32| 5, | 18351535, | 11,3, (32,40, (27,10, 15,3, | 2,13, | 27,3, | 5 | 29.35,
: 16 : 37,1 | 22,2 | 10,32 | 25.2 3 32 | 25,28 15,40 10, 14
15| Duragio da agio por objetoem | 11,2, | 4 3,27, [ 22,15, [ 21,39, [ 27,1, [ 1, o7 [ 29,10, 135, | 10,4, [ 19,29, (= 135,17,
movimento 13 ; 16,40 | 33,28 | 16,22 | 4 ' 27 13 | 2.15]39.35| % 14,19
16 | Duracio da agiio porobjeto | 34, 27, | 10,26, 17,1, 25,34, 20, 10,
parado 6.40 | 24 40,33 | 22 [ 35.10] 1 ! 2 6,35 | ' | 16,38
7 Temperatura 19,35, 32,19, 22,33, [ 22,35, 4,10, | 2,18, | 2,17, | 3,27, | 26,2, | 15,28,
3000 | 24 | 2 5500 5laa [ 262712627 g 27 16 | 35.31 | 19,16 | 35
5 Tntensidade da iluminagao 11, 15, 35,19, 119,35, 28,26, [ 15.17.] 15,1, | 6,32, 2,26, | 2,25,
32| 3321519 15 302826 19 | 1316 | 19 RGN I ) 16
9 Energia gasta por objetoem | 19,21, | 3. I, 1,35, | 2,35, | 28,26, 1,15, [ 15,17, ] 2,29, 12,28,
movi mento 127 | 3 627 | 6 30 | 1935 119,08 | 1306 | 27,28 | 3338 | 322 | 55
20 | Energia gasta por objeto parado | 10, 36, 102, 19.22. |, 19, 35, Le
23 2,37 | 18 : 16,25 :
2 o 19,24, | 32,15, 19,22, ] 2,35, | 26,10, | 26,35, | 35,2, | 19,17,] 20,19, | 19,35, 28,2, | 28,35,
Poténcia 2631 2 | 322515 s 34 101034 34 3034 6 17 34
2 ) N 11, 10, 21,22, ] 21,35, 35,32, 35,3, 28, 10,
Perda de energia s 32 5.0 | 222 i 2,19 723 | 55| 2 | lss
3 Perda de substincia 10,29, |16,34, | 35,10, | 33,22, 10,1, | 15,34, 32,28, | 2,35, | 15,10, 35,10, | 35,18, 35,10, | 28,35,
39.35 | 31,28 | 24.31 | 30.40 | 34,29 | 33 | 2,24 [34.27| 2 |28.24 1013 | 18 | 10,23
b2 Perda de informagio 102.%28, 22.110, 10,2221, 32 | 222 1533 | 15 131?23’
B
% Perda de tempo 10.430, 24,34, 24,26, 353. 18, ] 35,22, | 35,28, | 4,28, 321.01, 35.28 | 6.20 | 1828 24.28,
26 Quantidade da substincia
27 Confiabilidade
28 Precisao da medigo
29 Precisdo da manufatura
30 | Fator externo indesejavel que
afeta o objeto
31 Fator indesejavel gerado pelo
objeto
32 Facilidade de manufatura
33 Conveniéncia de uso
34 Facilidade de reparo
35 Adaptabilidade ou versatilidade
36 Complexidade do objeto
37 Complexidade do controle
38 Nivel de automagio
39 Produtividade
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APENDICE J — Protocolo de adesio teste experimental do Modelo MCNS-TRIZ

IDENTIFICACAO: TESTE EXPERIMENTAL DO MODELO MCNS-TRIZ

TITULO DA PROPOSTA DE TESE: INOVACAO SISTEMATICA COM
RESPONSABILIDADE SOCIAL: O MODELO MCNS-TRIZ

DURACAO PREVISTA DO TESTE: Entre 02 e 05 meses.

CUSTO ESTIMADO DO PROJETO:

- Entre 16 e 40 horas (encontros semanais de duas horas);

- Custos financeiros do pesquisador por conta do mesmo;

- Custos financeiros com locomog¢do e despesas adicionais dos participantes, por
conta dos mesmos;

CUSTO COM INSTALACOES:
- Custo de manutencdo e uso das dependéncias da UFSC, ndo estimado.

NOME DOS PARTICIPANTES:

Pesquisador

NOME

ENDERECO

CEP E CIDADE

TELEFONES CONTATO

ENDERECO DE E-MAIL

Participante Nimero da Idéia: 1

NOME

ENDERECO

CEP E CIDADE

TELEFONES CONTATO

ENDERECO DE E-MAIL

Participante Nuimero da Idéia: 2

NOME

ENDERECO

CEP E CIDADE

TELEFONES CONTATO

ENDERECO DE E-MAIL

Participante Numero da Idéia: 3

NOME

ENDERECO

CEP E CIDADE

TELEFONES CONTATO

ENDERECO DE E-MAIL
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CONTEXTO: CRIACAO DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

JUSTIFICATIVA:

A pesquisa faz-se necessdria para o que o pesquisador comprove a funcionalidade
técnica do modelo proposto na sua tese de doutoramento em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, (Programa EGC/UFSC) na linha de Pesquisa Gestdo do
Conhecimento, Empreendedorismo e Inovacéo Tecnoldgica.

PRE-CONDICOES PARA PARTICIPACAO NA PESQUISA:

- Ter sido selecionado pelo pesquisador;

- Permitir que o pesquisador utilize os dados da pesquisa para incorporagio a sua
tese de doutoramento, sem citar os nomes dos participantes, mas com as
denominagdes (caso alfa, caso beta);

- Ser sdcio e ou sécio-gerente do empreendimento ou futuro empreendimento a ser
criado;

- Participar de todas as reunides com pelo menos um dos sécios ou sécio-gerente do
empreendimento;

- Em caso de falta de um dos sécios, que aquele que estiver presente compartilhe
com quem faltou, o que foi trabalhado na sala pelo pesquisador e outros
participantes da pesquisa;

- Que o potencial empreendedor esteja disposto a exercitar a visdo de futuro da sua
empresa a ser criada;

- Que o conceito idealizado do produto carro-chefe possa ser aplicado a uma linha
de produtos;

- Que o potencial empreendedor esteja disposto a constituir, no futuro uma empresa
juridicamente;

OBJETIVO GERAL DA PESQUISA:
- Verificar a aplicabilidade técnica do Modelo MCNS-TRIZ;

METAS A SEREM ATINGIDAS:

- Proporcionar a experimentagdo do método pelos participantes da pesquisa;

- Permitir que os participantes definam a visdo de futuro de seu empreendimento;

- Mostrar como 0 MCNS-TRIZ pode auxilid-lo a materializar essa visdo em um
modelo de negdcios com potencial de sustentabilidade;

- Permitir que os participantes da pesquisa fagam uma avaliagdo quanto aos pontos
positivos e pontos negativos do uso do Modelo MCNS-TRIZ.

- Extrair elementos tedricos e praticos que permitam ajustar o modelo para aplicacio
a pesquisas futuras.

METODOLOGIA DA EXPERIMENTACAO

Apresentacdo da proposta aos participantes e nivelamento dos conceitos necessarios.
Nas duas horas semanais, o pesquisador inicia expondo as etapas e atividades
propostas, instrumentaliza os participantes com os formulérios e todos preenchem os
formuldrios com orientacdo do pesquisador. Os dados desses formuldrios sdo
levados pelo pesquisador para casa e 0 mesmo apds digitalizd-los repassa por e-mail
aos participantes interessados, pode-se também compartilhar os dados no mesmo
momento da pesquisa.



APENDICE K - Atividades com créditos junto ao EGC
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DESCRICAO

Numero de
créditos

DISCIPLINAS (22 créditos)

EGC5001 - Introdu¢@o a Engenharia e Gestdo do Conhecimento

. EGC7001 - Introdug¢do as Ciéncias da Cogni¢do

Comunicacdo

1
2
3 EGC5003 - Introducédo a Tecnologia da Informacédo e da
6

EGC7002 - Gestao Estratégica do Conhecimento

4. EGC5005 - Semindrio de Pesquisa
7

EGC9003-15 - T.E.M.C. Erros Humanos

5. EGC9103 - Teoria Geral de Sistemas
8

EGC6003 - Métodos e Técnicas de Engenharia de Conhecimento

9. EGC9003-16 - T.E.M.C. Comunicacdo das Marcas nas
Organizacdes

N (NN N [

10. EGC9002-07-T.E.G.C -Propriedade Intelectual: Gestao do Conh.:
Niicleo de Inov. Tecn.

(3]

11. EGC6013 - Métodos Quantitativos

(3]

12. EGC7009 - Engenharia e Gestdo de Custos Sustentdveis

(3]

PRODUCAO INTELECTUAL (14,5 créditos)

1. GOMES FILHO, A. C.; SALVADOR, C. ; GUBIANIL J. S. ;
PACHECO, R. C. S. TCHOLAKIAN, A. A Teoria da Soluc¢do Inventiva de
Problemas e a Metodologia CommonKADS como solugdo para Projetos
Conceituais de Produtos Inovadores. In: VI KM BRASIL 2007, 2007, Sao
Paulo. Anais do VI KM BRASIL 2007, 2007.

2. GOMES FILHO, A. C. ; SANTOS, J. S. ; SANTOS, N. dos ; FIALHO,
F. A. P. . Identificacdo de estilos cognitivos para Gestdo do Capital
Intelectual em uma empresa de base tecnoldgica. In: KM BRASIL 2007,
2007, Sao Paulo. Anais do VI KM BRASIL 2007. www.mobdesign.com.br
: MoBdesign, 2007.

3. GOMES FILHO, A. C. ; ZIMMERMANN, C. A. ; SILVA, R. A. G. .
Marketing de relacionamento em empresas familiares de Guarapuava. In:
Congresso Virtual Brasileiro de Administragio CONVIBRA, 2007, Sao
Paulo. Anais do CONVIBRA2007, 2007.

0,5

4. GOMES FILHO, A. C. ; SILVA, R. A. G. ; ZIMMERMANN, C. A. .
Marketing de Relacionamento: estratégias em programas de fidelizagdo no
setor do comércio e inddstria paranaenses. In: XIV SIMPEP - Simpésio de
Engenharia de Produgio, 2007. Anais...2007

0,5

5. GOMES FILHO, A. C. ; RADOS, G.J.V ; BASTOS, R. C. .
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo no apoio ao ensino de
empreendedorismo e projetos. Revista Gestao Industrial (Online), v. 3, n.4,
p. 01-02, 2007

6. GOMES FILHO, A.C. ; SILVA FILHO, J. S.. Ativos intangiveis em
instituicdes de ensino superior: uma abordagem sistémica. In: Gleisy
Regina Boéries Fachin; Julio Schuber Junior; Kariston Pereira; Rafaela
Lunardi Comarella; Vanessa Suzuki. (Org.). Teoria Geral de Sistemas: uma
abordagem multidisciplinar do conhecimento. 1 ed. Florianépolis: EGC
(Progr. de Pés-Graduagao EGC - UFSC), 2007, v., p. 66-73
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7. FERRARI, G., GOMES FILHO, A.C.
Marcas e Patentes: o capital do cliente como valor intangivel In: XIX
Semindrio de Pesquisa e XIV Semana de Iniciacdo Cientifica da
UNICENTRO, 2008, Guarapuava. Anais... 2008.

0,5

8. GOMES FILHO, A.C., DAMASIO, E., SILVA, E. E. A., CAMARGO,
L. L., OLIVEIRA, M. R. Marcas e patentes no ensino de Marketing das
universidades estaduais do Estado do Parand In: XIX ENCONTRO DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS CURSOS DE GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO - ENANGRAD, 2008, Curitiba. ANAIS DO XIX
ENCONTRO DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS CURSOS DE
GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - ENANGRAD. Rio de Janeiro:
ANGRAD, 2008. p.01 — 17

0,5

9. GOMES FILHO, A.C.; HONESKO, A. Desenvolvimento do espirito
empreendedor por meio do intraempreendedorismo e do empowerment In:
XIX CONGRESSO LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE SOBRE EL
ESPIRITU EMPRESARIAL: NUEVAS EMPRESAS EN UN NUEVO
MUNDO, 2008, Florianépolis. ANAIS DO XIX CONGRESSO
LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE SOBRE EL ESPIRITU
EMPRESARIAL: NUEVAS EMPRESAS EN UN NUEVO MUNDO.
Florianépolis: UFSC/ Universidad ICESI, 2008. p.01- 23

10. GOMES FILHO, A.C. Contribui¢des da Geréncia de Projetos: o caso
de uma incubadora tecnoldgica do Parand-Brasil In: XIX CONGRESSO
LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE SOBRE EL ESPIRITU
EMPRESARIAL: NUEVAS EMPRESAS EN UN NUEVO MUNDO,
2008, Florianépolis. ANAIS DO XIX CONGRESSO
LATINOAMERICANO Y DEL CARIBE SOBRE EL ESPIRITU
EMPRESARIAL: NUEVAS EMPRESAS EN UM NUEVO MUNDO.
Florianépolis: UFSC/Universidad ICESI, 2008. p. 01-24

11. GOMES FILHO, A.C., SILVA, L., SOUSA, R. P. L. Marca, Simbolo
entre Design e Branding In: V Congresso Virtual Brasileiro de
Administragio CONVIBRA, 2008, Sdo Paulo. Anais do V Congresso
Virtual Brasileiro de Administracdo - CONVIBRA. Sio Paulo:
INSTITUTO IPP - INSTITUTO PANTEX DE PESQUISA, 2008.

12. GOMES FILHO, A.C.; BARROS, JAA,; JAPPURRF;
LERIPIO,A.A.; SELIG,P.M. TBL, Ecoeficiéncia e TRIZ na
sustentabilidade do setor bancdrio: teste do Método para Concepgdo de
Negécios Sustentdveis MCNS-TRIZ. In: VIII Congresso Brasileiro de
Gestdo do Conhecimento - KM BRASIL 2009, 2009, Salvador. Anais...Sdo
Paulo : Mobdesign, 2009. v. 1. p. 01-15.

13. GOMES FILHO, A.C. ; CADORI, A. A. ; PEREIRA, E. C. ; JAPPUR,
R. F. . Politicas de Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia: o
caso do NIT da UFPR. In: Congresso Internacional de Administragio ADM
2009, 2009, Ponta Grossa. Anais do Congresso Internacional de
Administracio ADM 2009. Ponta Grossa : UEPG, 2009. v. 1. p. 01-10.

0,5

14.  JAPPUR, R. F. ; GOMES FILHO, A.C. ; SELIG, P. M. ;
FORCELLINI, F. A. . A melhoria continua dos Sistemas de Gestdo
Certificdveis por meio da utilizagdo da Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo e da Gestdo do Conhecimento. In: VIII Congresso Brds. de
Gestdao do Conhec. KM BRASIL, 2009, Salvador. Anais... Sdo Paulo.

15. MEDEIROS, L. F. ; GOMES FILHO, A.C. ; PRADA, C. A. ;
RAUTENBERG, S. ; SANTOS, N. ; VARVAKIS, G. . A colabora¢do no
desenvolvimento de software livre enquanto estratégia para a inddstria de
software. Maringd Management (Online), v. 5, p. 01-20, 2008.

1,0
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16. JAPPUR, R. F. ; GOMES FILHO, A.C. ; BRONOSKI, M. ;
FORCELLINI, F. A. . A evolucdo dos Sistemas de Gestdo Ambiental: o
caso do laboratério de camardes marinhos. In: VI Congresso Virtual
Brasileiro de Administragdo - CONVIBRA, 2009, Sdo Paulo. Anais do VI
Congresso Virtual Brasileiro de Administracdo -CONVIBRA, 2009. p. 01-
15.

PRODUCAO INTELECTUAL POR SOLICITAR CREDITOS

17.  GOMES FILHO, A.C.; VANZIN, T.; FORCELLINIL, F. A. Erros
humanos: consideragdes sob um ponto de vista cognitivo aplicado a
processos criativos de negécio. Ciéncias & Cognicdo (UFRJ), v. 14(1), p.
219-232, 2009.

2,00
(protocolo)

18. GOMES FILHO, A.C. ; BERNARDIM, M. L. A gestdo de recursos
humanos em Guarapuava: do perfil necessdrio aos papéis desempenhados
nas empresas. REVISTA ADMPG, v. 2, p. 51-58, 2009.

0,5 (previsto)

19.  GOMES FILHO, A.C. ; BERNARDIM, M. L. . A gestao de recursos
humanos em Guarapuava: do perfil necessdrio aos papéis desempenhados
nas empresas. In: Congresso Internacional de Administracio ADM 2009,
2009, Ponta Grossa. Anais... Ponta Grossa : Editora da Universidade
Estadual de Ponta Grossa-UEPG, 2009. v. 1. p. 01-12.

0,5 (previsto)

20. HONESKO, A.; SILVA, V. L. B. ; SCHEBELISKI, D. A ; GOMES
FILHO, A.C. ; AHLFELDT, R. . Espirito empreendedor e empowerment:
estudo de caso em uma empresa de produtos industrializados de grande
porte. In: Congresso Internacional de Administragdo - ADM 2009, 2009,
Ponta Grossa. Anais... Ponta Grossa : Editora da Universidade Estadual de
Ponta Grossa -UEPG, 2009. v. 1. p. 01-12.

0,5 (previsto)

21. GOMES FILHO, A.C. ; FERREIRA, M. F. ; MACEDO, M. K. B. ;
IGARASHI, W. ; TODESCO, J. L.. Importancia do Hardware e Software
em Organizag¢des Ligadas ao Governo Eletronico. Revista Capital Cientifico
(UNICENTRO), 2008.

1,0 (previsto)

22.  RAUTENBERG, S. ; GOMES FILHO, A.C. ; TODESCO, J. L. ;
GAUTHIER, Fernando Alvaro Ostuni . Ferramenta ontoKEM: uma
contribuicdo a Ciéncia da Informacdo para o desenvolvimento de
ontologias. Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v. 15, p. 239-258,
2010.

1,0 (previsto)

23.  DIAS, J. C. ; GOMES FILHO, A.C. ; FORCELLINI, F. A. .
Inovagdo e Marketing para a Sustentabilidade. In: IIT Congresso de Ciéncias
Sociais Aplicadas, 2010, Guarapuava. Anais do Congresso de Ciéncias
Sociais Aplicadas, 3. Guarapuava: Unicentro, 2010.p.1-7.

0,5 (previsto)

TOTAL NECESSARIO PARA OBTENCAO DO TITULO 36
TOTAL CREDITOS RECONHECIDOS 36,5
TOTAL CREDITOS PASSIVEIS DE RECONHECIMENTO 6




