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RESUMO

A inovacéo é fator estratégico de sobrevivéncia e competitividade para empresas
e demais organizacfes. A capacidade de gerar e absorver inovacdes € elemento-chave
da competitividade dinAmica e sustentavel. O problema da inovagdo nas empresas nao
sera resolvido com a modificacdo dos modelos de gestdo empresarial, mas pela
influéncia direta de todos os setores da produgcdo com conseqiiéncias diretas na melhoria
da competitividade. A ado¢cdo de um modelo de gestdo da inovacédo trard prerrogativas
especiais para as empresas desenvolverem competéncias criativas que contribuirdo para
insercdo de inovagBes competitivas no mercado. Pela falta de uma gestéo da inovagéo,
em principio, as empresas estariam operando com uma eficiéncia inferior ao seu
potencial, sendo necessario exterminar um modelo arcaico de gestdo que prioriza a
producdo de produtos tradicionais, a burocracia, a verticalidade do organograma e a
pouca, ou nenhuma, liberdade de criagédo e de interagdo com o mercado. Ha, portanto,
uma necessidade urgente de se procurar uma mudanga organizacional que oportunize
aos colaboradores serem fundamentais na pesquisa e no desenvolvimento sendo
geradores de inovacdes. Assim, o objetivo deste trabalho é propor um modelo de gestéo
da inovacao aplicavel as empresas e que possa contribuir para o desenvolvimento de
produtos inovadores dentro de uma abordagem organizacional, por uma sistematizagéo
da literatura revisada sobre cada um dos assuntos envolvidos no modelo de gestdo da
inovacdo proposto. Inicialmente s&o apresentados o0s conceitos fundamentais de
necessario conhecimento para gestdo da inovacao, tais como: criatividade, invengao,
invento, inovagdo. Na segunda parte sdo mostrados os problemas relacionados a criagdo
de um ambiente favoravel a inovacgéo e as implicacdes da adocdo do modelo de gestdo
da inovagéo proposto. Mostra ainda que a gestao da inovagéo deve estar orientada pelos
resultados pretendidos, planejados e pelos objetivos construidos ndo apenas pelos
gestores, mas também pelos colaboradores, parceiros e observacdes de mercado. Na
terceira parte é mostrado que a efetiva aplicagcdo da gestdo da inovacdo € estruturada
pelas seguintes atividades: prospecgdo tecnoldgica, geracdo de idéias inovadoras,
seguranca da informacdo, formagdo de equipes inovadoras, pesquisa de mercado,
estudo de viabilidade técnica e econémica, elaboragéo e gestdo de projetos, propriedade
intelectual, marketing e avaliagdo de impacto. O modelo proposto, portanto, busca
contribuir com as organizagfes interessadas em aumentar as estratégias, as idéias
inovadoras e o desenvolvimento de produtos diferenciados. Necessitando, no entanto, de
permanente andlise da informacdo com a finalidade de melhor uso na tomada de
decisdo. A base do modelo de gestdo da inovacdo pode ser definida em duas etapas:
ambiente organizacional e operacionalizacdo da inovacao.

Palavras-chave: inovacao, gestdo da inovagdo, modelo
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ABSTRACT

The innovation is strategic factor of survival and competitiveness for companies
and other organizations. The capacity to generate and to absorb innovations is element-
key of the dynamic and maintainable competitiveness. The problem of the innovation in
the companies won't be solved with the modification of the models of business
administration, but for the direct influence of all of the sections of the production with direct
consequences in the improvement of the competitiveness. The adoption of a model of
administration of the innovation will bring special prerogatives for the companies develop
creative competences that you/they will contribute to insert of competitive innovations in
the market. For the lack of an administration of the innovation, in beginning, the
companies would be operating with an inferior efficiency to his/her potential, being
necessary to exterminate an archaic model of administration that prioritizes the production
of traditional products, the bureaucracy, the verticality of the organization chart and the
little, or any, creation freedom and of interaction with the market. There is, therefore, an
urgent need to seek an organizational change that oportunize to the collaborators to be
fundamental in the research and in the development being generating of innovations. Like
this, the objective of this work is to propose an administration model of the applicable
innovation to the companies and that can contribute to the development of innovative
products inside of an organizational approach, for a systemization of the literature revised
on each one of the subjects involved in the model of administration of the innovation
proposed. Initially the fundamental concepts of necessary knowledge are presented for
administration of the innovation, such as: creativity, invention, invention, innovation. In the
second it breaks the related problems are shown the creation of a favorable atmosphere
to the innovation and the implications of the adoption of the model of administration of the
innovation proposed. The work shows although the administration of the innovation should
be guided by the intended results, drifted and for the objectives not just built by the
managers, but also for the collaborators, partners and market observations. In the third
part it is shown that the effective application of the administration of the innovation is
structured by the following activities: technological search, generation of innovative ideas,
safety of the information, formation of innovative teams, market research, study of
technical and economical viability, elaboration and administration of projects, intellectual
property, marketing and impact evaluation. The proposed model, therefore, search to
contribute with the interested organizations in increasing the strategies, the innovative
ideas and the development of differentiated products. Needing, however, of permanent
analysis of the information with the purpose of better use in the socket of decision. The
base of the model of administration of the innovation can be defined in two stages: adapt
organizational and operation of the innovation.



Key-words: innovation, innovation management, model
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1. INTRODUCAO

A inovacdo — entendida em suas dimensdes tecnoldgica, organizacional,
institucional e social — é fator estratégico de sobrevivéncia e competitividade para
empresas e demais organizacdes. A capacidade de gerar e absorver inovag¢des — tanto
incrementais quanto radicais — é elemento-chave da competitividade dindmica e
sustentavel. O carater crescentemente complexo e dindmico dos novos conhecimentos
requer uma énfase especial no aprendizado permanente e interativo, como forma de
individuos, empresas e demais instituicdbes se tornarem aptos a enfrentar os novos
desafios e capacitarem-se para uma inser¢ao mais positiva no novo cenario. Incrementar
0 processo de inovacao requer 0 acesso a conhecimentos e a capacidade de apreendé-
los, acumula-los e usa-los (CASSIOLATO, 2005).

Por sua vez, o desenvolvimento da inovagdo estd amplamente alinhado aos
processos organizacionais e aos modelos de gestdo empresarial. E dentro desses
processos esta a adequacdo do formato ou arquitetura organizacional para gerenciar a
inovacao.

As transformacgdes econdmicas, politicas e sociais que marcaram a transi¢cdo do
milénio, além da necessidade de se definir e implementar novas estratégias e politicas
vem exigindo o desenvolvimento de novos modelos gerenciais que equacionem o0s
desafios da Era do Conhecimento.

O problema da inovacao tecnolégica nas empresas ndo podera ser simplesmente
resolvido com a modificagdo dos modelos de gestdo empresarial. Anexar aos modelos de
gestdo empresarial um modelo de gestdo da inovacéo influenciara diretamente todos os
setores da producdo com consequéncias diretas na melhoria da competitividade.

A diminuicdo da importancia da pesquisa e desenvolvimento tem sido decisiva
para dependéncia tecnoldgica das empresas, levando a uma escassez de inovacdes que
poderiam trazer grandes impactos nos setores produtivos.

A adocdo de um modelo de gestédo da inovacao trara prerrogativas especiais para
as empresas desenvolverem competéncias criativas que contribuirdo com idéias
inovadoras até inovacdes competitivamente inseridas no mercado.

Pela falta de uma gestdo da inovacdo, em principio, as empresas estariam
operando com uma eficiéncia inferior ao seu potencial. Para liberar tal potencial seria
necessario exterminar um modelo arcaico de gestdo que prioriza a producao de produtos
tradicionais, a burocracia, a verticalidade do organograma e a pouca, ou nenhuma,
liberdade de criacéo e de interagdo com o mercado, depois, implantar um novo modelo,
mais dindmico, criativo e interativo. Ha, portanto, uma necessidade urgente de se

procurar uma mudanca organizacional para as empresas. Uma mudanca organizacional
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que oportunize aos colaboradores serem fundamentais na pesquisa € no
desenvolvimento sendo geradores de inovacoes.

A gestdo da inovacdo € uma das opcdes que, sendo organizada e financiada,
pode representar um avanco, sobretudo do ponto de vista da gestdo estratégica.
Passando a ter uma gestdo empresarial mais flexivel a empresa permite que todas as
relacdes internas e externas sejam favorecidas. Essa flexibilidade é importantissima para
estimular e permitir a geracao de idéias na area de projetos inovadores.

A gestdo da inovagdo é uma resposta racional ao aumento da complexidade da
economia global. Decorre da necessidade da organizacédo de processos complexos que
envolvem: prospeccdo tecnolégica, geracdo de idéias, seguranca da informacao,
formagcdo de equipes, gestdo de projetos, marketing da inovagdo e avaliagdo da
satisfacdo de clientes e do impacto no mercado. Entretanto, tudo tem que fazer parte de
uma estratégia empresarial e de uma cultura organizacional que tenha na gestdo de
pessoas a motivacao e o reconhecimento para o desenvolvimento de propostas criativas.

As empresas atualmente acabam negligenciando que a gestdo da inovagao seja
apenas um processo de mudancga organizacional. E ndo como uma evolucdo empresarial
gue deve ser incorporada buscando uma alteragdo nas rela¢gdes com o mercado. Uma
intencdo de racionalizar os investimentos, combater o desperdicio de recursos e
concentrar objetivos claros para pesquisa e desenvolvimento, com o foco na
diferenciagéo qualitativa dos produtos da empresa.

Considerando a dindmica imposta pela globalizacdo dos mercados, a gestao
empresarial precisa estar sintonizada com as mudancas ndo somente do ponto de vista
da gestdo da inovagdo, mas, principalmente, pelo d&mbito da relacdo entre os diversos
setores que as compdem e o mercado a que pertencem.

Este trabalho busca oferecer uma contribuicdo a este desafio no que se refere a
gestao da inovacao. Assim, o objetivo deste trabalho é propor um modelo de gestdo da
inovacdo aplicavel as empresas que possa contribuir para alavancagem do
desenvolvimento de produtos inovadores dentro de uma abordagem organizacional. Com
isso, sdo apresentados modelos organizacionais, conceitos fundamentais, elementos
essenciais e 0 ambiente necessario para que o0 mesmo seja alcancado. Esses topicos
sdo apresentados através de uma sistematizacdo da literatura revisada sobre cada um
dos assuntos envolvidos no modelo de gestéo da inovagdo proposto.

Justifica-se o presente trabalho, considerando que o mesmo apresenta um arranjo
diferenciado de gestdo da inovacéo, capaz de induzir as empresas a adotarem uma
postura pro-ativa em relacdo as atividades de pesquisa e desenvolvimento e as relagdes

com o mercado delas decorrentes. De modo especial, 0 modelo proposto de gestédo da
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inovacao tem o intuito de potencializar as competéncias e 0s conhecimentos através de
mudancas organizacionais.

Apesar da considerada importancia dada a inovacao, pouca literatura existe sobre
a gestdo da inovacdo. Principalmente tendo a simplificacdo dos processos como
orientacdo na proposicdo de modelos. A relevancia deste trabalho estd em permitir que
as empresas analisem cada um dos setores tradicionais presente no organograma sob a
Otica da flexibilidade e orientacdo para o desenvolvimento de inovacdes que possam
inserir ou consolidar competitivamente a empresa no mercado.

No modelo aqui proposto séo identificados aspectos relevantes ao desempenho
de processos de inovacao dentro das empresas. Toda organizacdo do modelo teve como
objetivo permitir que as empresas possam ter a gestdo da inovagcdo como estratégia
organizacional para o aumento da competitividade, pela melhoria de processos de
producao, reducao de custos e minimizacdo de riscos inerentes ao processo.

Este estudo é do tipo exploratério quanto aos objetivos; bibliografico quanto ao
delineamento; e, qualitativo quanto a natureza. O modelo € derivado de andlises em
profundidade da literatura pertinente e da incorporacdo de conhecimento adquirido pela
experiéncia. Foram realizadas consultas a livros, teses, dissertagcdes e artigos publicados
em periddicos selecionados a partir de consultas as bases bibliograficas do Portal da
Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, bancos de
teses de universidades brasileiras e estrangeiras, além de artigos publicados em
periddicos nacionais e internacionais e livros especializados.

A organizacdo do trabalho esté dividida em quatro partes tematicas: A primeira
parte teméatica refere-se aos Conceitos Fundamentais, a segunda parte sobre o0 Ambiente
para Inovacao, a terceira parte sobre Elementos Operacionais para Inovagéo e a quarta

parte sobre a proposicao de um Modelo de Gestéo da Inovagéo.
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PARTE | = CONCEITOS FUNDAMENTAIS

O processo de inovacgao requer a atividade de criar e a criatividade de todos que
participam do mesmo. Nesta parte do trabalho sdo apresentados 0s conceitos
fundamentais de necessario conhecimento para gestdo da inovacgao.

S&o apresentados o0s conceitos de criatividade, invencao, invento, inovacao.

2. CRIATIVIDADE

A inovacdo néo pode ser tratada como fruto apenas da criatividade individual. A
cada nova geracdo de produtos é requerido um numero maior de tecnologias e novas
vias de conhecimento. Esta multidisciplinaridade demanda o envolvimento de um namero
maior de pessoas com diferentes bases culturais e técnicas. Por isso, o processo de
geracgao de idéias, ndo pode ser individual e tem que ser coletivo e altamente complexo.

Este processo vai se tornando mais dificil de ser gerenciado na medida em que o
namero de componentes aumenta. A geracdo de idéias para a inovacao requer a
interagdo de um grupo com uma grande diversidade cultural, o que torna mais complexa
sua coordenagao.

A caracteristica essencial da inovacdo é ser uma atividade envolvida em
incerteza, o que significa uma incapacidade de prever o resultado do processo de
prospeccdo ou de determinar o melhor caminho para uma meta particular e implica em
limitacbes para seu planejamento. Portanto, a inovagdo é uma atividade com alto risco
inerente e requer uma analise cuidadosa no sentido de minimizar suas possibilidades de
fracassar ao ser langada no mercado (ROSENBERG, 1994).

O apoio na fase de geracdo de idéias do processo de inovagdo propicia uma
maior convergéncia da equipe e maior estruturacdo da solucdo proposta por ela,
diminuindo assim o risco inerente de implementacéo da inovacao proposta.

Idéias podem manifestar-se de varias formas e processos bem-definidos parecem
engessar a criatividade. O processo criativo ndo comporta uma formalizacdo. A idéia
comega como algo que somente parece fazer sentido na mente de seu criador, mas a
construcdo coletiva comeca tomar forma quando passa ser compartilhada e
compreendida por outras pessoas que ndo participaram de sua formulacdo. A
formalizacdo do conceito surge da interacdo da equipe, ou seja, aproveitando-se das

capacidades de cada um, preenchendo as lacunas deixadas pelo processo de criagao.
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2.1. O QUE E CRIATIVIDADE

Ha muitas definicbes de criatividade. Quase todas as definicbes servem para
demonstrar como é vasto o repertdrio de idéias que podem ser postas em conjunto para
tentar explicar o que é o fenbmeno criativo. Observe que sempre se pode ver qualquer
assunto sob um angulo diferente, inusitado, inédito.

Criatividade é o tipico conceito que aparece em diversos livros e artigos
apresentando visdes pessoais, muitas vezes idiossincraticas, sobre o assunto.

Criatividade é wuma caracteristica fundamental da inteligéncia humana,
fundamentada em capacidades cotidianas como a associacdo de idéias, lembrancas,
percepcdo, pensamento analédgico, que procura solugdo para um problema estruturado,
refletindo autocritica. Ndo s6 envolve uma dimensao cognitiva (a geracao de idéias
novas), mas também motivacdo e emocao, associada a um contexto cultural e fatores de
personalidade (BODEN, 1998). Torna-se, portanto, uma ferramenta adequada para
encontrar maneiras de fazer mais com menos, de reduzir custos, de simplificar
processos, de desenvolver novos produtos, de explorar novos segmentos de mercado, de
aumentar a lucratividade e muito mais.

O ser criativo tem a criatividade como uma maneira de ser e de viver. Exercita seu
potencial de geracdo de idéias, criando uma grande quantidade de idéias, sem pré-
julgamento de nenhuma. Tem em si a busca por uma excelente idéia através da geracao
da opcao dentre as muitas criadas.

A compreensdo do funcionamento da mente humana, em seus aspectos mais
cognitivos e perceptuais, através do acompanhamento criterioso das descobertas
cientificas, é imprescindivel quando se objetiva o estudo aprofundado da criatividade e

sua relagdo com o comportamento individual e organizacional.

2.2. TIPOS DE CRIATIVIDADE
De acordo com Boden (1998), ha trés tipos principais de criatividade, envolvendo
diferentes modos de gerar as idéias:
a) Combinatério — quando a criatividade envolve combinacbes novas de idéias
familiares;
b) Exploratério — quando a criatividade envolve a geracao de idéias novas ou exploracdo
de conceitos estruturados;
c) Transformacional — quando a criatividade envolve a transformagédo de alguma

dimensao, estrutura ou forma, pode gerar novas dimensdes, estruturas ou formas.
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2.3. OBJETIVOS DA CRIATIVIDADE

Os objetivos principais de um processo de pensamento criativo sdo pensar além
dos limites existentes, para agucar a curiosidade, quebrar idéias racionais, convencionais
e formalizar procedimentos, confiar na imaginacdo divergente e considerar mdultiplas
soluc@es e alternativas (SCHLANGE e JUTTNER, 1997).

O resultado do processo de pensamento criativo é especialmente importante para
negocios. DecisGes administrativas precisam ser tomadas com rapidez em ambientes de
negoécios, precisam desenvolver solucdes criativas baseadas em estratégias. O
pensamento criativo permite aumentar o entendimento de situagfes probleméticas e de
problemas multiplos, produzindo combina¢des novas, gerando multiplas solucdes,
considerando alternativas possiveis dentre varias situagdes que poderiam acontecer no
futuro, ampliando o horizonte de oportunidades e a base da competéncia das empresas
(DT OGILVIE, 1998).

2.4. CRIATIVIDADE E PERCEPCAO

O estalo perceptual exprime o momento em que as coisas se "encaixam" de um
jeito ideal mostrando seu valor imediatamente e aparece devido ao nosso treinamento
perceptual para reconhecer coisas valiosas. Essa € uma atividade essencialmente
cognitiva e que mostra a importancia de cultivarmos habilidades perceptuais.

A ciéncia cognitiva estuda, entre outras coisas, como 0 cérebro humano
desenvolve progressivamente sua capacidade perceptual. A percepcdo é uma atividade
continua do cérebro e para identificar os diversos objetos e eventos temos que aprender
a correlacionar as coisas que acontecem a nossa Vvolta. Para executar essa correlagéo é
preciso ser ativo, interagir com o ambiente e testar os limites pessoais e organizacionais,
além de verificar a continuidade dos acontecimentos. Isto é, na esséncia, um dos
procedimentos fundamentais da criatividade, o desenvolvimento (através de testes e
observacao) de uma capacidade perceptual apurada através de uma atitude ativa.

Existem dois componentes que influenciam bastante a criatividade:

1) A necessidade, em conjunto com a habilidade perceptual, fornecem o impulso positivo
para o desenvolvimento de solugdes criativas. Para ser criativo, deve-se ter claro na
mente o objetivo (mesmo que vago e incerto) que se quer atingir.

2) A critica fornece reforco negativo, pois ha a imposicao de uma regra, de um paradigma
gue interrompe o fluxo criativo de pensamento.

Obviamente, a critica € bem-vinda, pois pode evitar um insucesso. Mas se néo se
esclarece o porqué da critica, isto fara sobrar apenas a parte negativa da regra, aquela

que tolhe a iniciativa sem justificar o motivo o pensamento contréario. E fundamental num
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ambiente criativo que todas as consideracbes feitas a uma ou varias idéias sejam

justificadas de forma clara e fundamentada.

2.5. CRIATIVIDADE E EXPANSAO DA POTENCIALIDADE

As regras e procedimentos aprendidos na faculdade e no trabalho s&do apenas
coisas que funcionaram bem até hoje. Entretanto, ndo ha ninguém que consiga justificar
se elas irdo funcionar bem amanha. Além disso, se a regra é apresentada sem nenhuma
explicacdo convincente, entdo ela pode ter sido desenvolvida por forca de generalizagbes
imperfeitas. O mundo evolui, descobrem-se novas coisas a todo o instante. Confiar
cegamente nas regras antigas significa desprezar o potencial criado pelas descobertas
recentes.

Portanto, criatividade serve muito para explorar o desconhecido, e para isso &
preciso ter em mente que freqlientemente vai-se errar. Tentar e errar faz parte do
processo criativo e um dos pontos basicos para ampliacdo do potencial criativo é
justamente reconsiderar o medo de errar.

A cada evento mal sucedido que é realizado se consegue novos elementos para a
percepcdo (mais ligacdes de causa/efeito, mais identificagdo de correlacdes, mais
ligagBes unindo partes do problema a outras partes, mais conhecimento sobre as partes
montando um todo etc.). Por isso se diz que muito se aprende com os erros. Eles
enriquecem a percepcao de forma a se ter melhores chances de simular o mundo na
mente em futuras situagfes (NAVEGA, 2000).

2.6. CRIAR E TER INTELIGENCIA PARA SIMULAR

Uma das caracteristicas mais marcantes dos seres inteligentes é a habilidade de
aprender e antever conseqiiéncias de atos imaginados. Isto nos permite fazer modelos
do mundo.

Em boa parte da vida aprende-se como melhorar a simulacdo do mundo exterior.
Modelar o mundo fisico, modelar as emocdes das pessoas com as quais se convive,
modelar a empresa em que se trabalha, o governo, os vizinhos, o transito etc.é o que &
feito cotidianamente. Boa parte do raciocinio € meramente uma simulacao de grandes
cadeias causais (isto causa aquilo, que causa aquilo...). Essa seqiiéncia de inferéncias é
representante das regras que se usa no dia-a-dia.

Mas ha um lado ruim dessa tatica: essas regras também nos fazem ficar
acomodados e por isso evita-se procurar novas possibilidades. Para estimular a
criatividade é necessario estar disposto a quebrar (mesmo que apenas mentalmente)
vérias dessas sequéncias pré-programadas e dessa forma rodar uma simulagdo do

mundo com um conjunto alterado de regras (NAVEGA, 2000).
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2.7. PROCESSO CRIATIVO
Segundo o psicélogo americano Graham Wallas (1926), em seu livro A Arte do

Pensamento, existem quatro etapas do processo criativo:

1) Preparacao — é a busca de dados sobre o problema a ser resolvido, faz-se uma coleta
de informac@es e pensa numa solucao;

2) Incubacéao — é o trabalho do inconsciente, ou seja, 0 momento em que as informacdes
coletadas deixam de ser focalizadas ou pensadas conscientemente. A importancia do
relaxamento ou distragdo para encorajar a fase seguinte € reconhecida por
especialistas em criatividade por fazer com que o0 processo criativo ocorra
naturalmente;

3) lluminacdo — é a fase do momento maximo da inspiracdo, quando a descoberta ou
idéia subitamente;

4) Verificacdo — é o momento em que a nova idéia toma forma e sdo colocadas em
pratica.

Se ndo conseguir, este serd um novo problema que exigird a busca de novas
informag0des para resolver (Preparacdo), o inconsciente trabalhara com os dados novos

(Incubagéo), levando a ter novas idéias (lluminagdo) e coloca-las em pratica

(Verificacao).

2.8. CRIATIVIDADE NOS NEGOCIOS

A criatividade nos negé6cios ndao é muito diferente da criatividade em todas as
outras areas. O gue pode existir € uma dose maior de consciéncia para resultados, que
nos leva a um tipo de criatividade com propdsito. Enquanto o artista plastico pode estar
guerendo apenas despertar uma emocdo abstrata em quem vé sua obra, o
empreendedor quer que sua obra faca um efeito mais concreto naqueles tocados por ela
e retorne na forma de subsidios tangiveis para ele continuar criando.

E importante entender que mesmo no mundo dos negdcios vocé pode encontrar o
criativo para concepgdo e o criativo para realizagdo em pessoas diferentes. Por esta
razdo encontramos pessoas que tiveram idéias excelentes que, quando colocadas em
pratica, resultaram em fracasso comercial. Ou pessoas que tinham tudo para executar
boas idéias, mas nunca as tiveram. E ai que reside a diferenca entre empreendedor e
empresario. Sao necessarios os dois, ou destas duas qualidades numa pessoa, para
termos um negocio bem-sucedido.

Dentro da visdo moderna de trabalho organizacional, observa-se uma
necessidade crescente do desenvolvimento da flexibilidade e do pensamento criativo das

pessoas, orientado para obtencédo de resultados positivos para a empresa.
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No sentido mais amplo, a facilitacdo da criatividade esta intimamente ligada ao
ambiente sdcio-cultural de convivéncia dos individuos, de tal forma que, quanto mais
amigo for o ambiente, melhores serdo as reacdes dos seus ocupantes.

Nessa visdo, 0 ambiente empresarial se transforma em instrumento inibitério,
coibindo quaisquer atividades consideradas libertarias. Isso posta, caira por terra
qualquer oportunidade de criacdo e experimentacdo de algo novo. Provavelmente as
poucas tentativas serdo fortemente censuradas pelo proprio grupo.

Um grupo sé podera ser criativo quando for capaz de tolerar a ambiglidade, a
diferenca e o caos, tanto em nivel organizacional como pessoal. Entenda-se aqui
ambiglidade e caos ndo como contra-posi¢cdes a organizacdo, mas formas intuitivas de
tentar superar o estavel que se requer numa empresa.

Quando barreiras como essas sdo rompidas, tem-se entdo ampla condigdo para
se comecar um trabalho criativo e produtivo. A experiéncia desse tipo de situacdo permite
as pessoas resgatar, no seu potencial inconsciente, as informag¢des as quais ndo tem
acesso numa situacdo organizada e pré-estabelecida, dentro de normas e padrbes
rigidos (FILIPPE, 2006).

Muitas empresas jA se conscientizaram de que o seu capital humano, o seu
potencial criativo € muito superior ao seu desempenho criativo e inovador. O problema é
que elas ndo sabem como organizar, como aproveitar todo este potencial criativo que
esta disponivel (SILVA, 2006).

2.9. DESENVOLVIMENTO DA CRIATIVIDADE

Criatividade ndo é uma qualidade inata, sé de algumas pessoas. Criatividade esta
presente em todos. Pode ser aprendida, praticada e desenvolvida pelo uso de técnicas
comprovadas que aumentam e estimulam as habilidades criativas, a geracdo de idéias e
0s resultados criativos, e ajudam as pessoas a mudarem o modo de resolver problemas,
permitindo considerar uma gama extensiva de alternativas e melhorar a produtividade e a
gualidade do trabalho. A criatividade é assim construida como uma habilidade instruida
que nos permite definir novas relacbes entre eventos que antes pareciam desconexos.
Conhecimento e informacdes s@o a base para criatividade.

Muitos estudos mostram que habilidades criativas podem ser desenvolvidas pela
implementacéo de técnicas de criatividade, dentro de um processo cientifico educacional
orientado (MANSFIELD, BUSSE e KREPELKA, 1978; PARNES e BRUNELLE, 1967,
ROSE e LIN, 1984).

Uma classificacdo para estas técnicas pode ser feita entre técnicas analiticas e
técnicas intuitivas. Técnicas analiticas seguem um padrdo linear de pensamento ou

sucessao de passos, como o 5W2H (que faz as perguntas que, quem, quando, onde, por
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que, como e quanto) que tem aplicacdo melhor quando a informacdo é conhecida,
ajudando a ver problemas de angulos diferentes. Técnicas intuitivas sdo técnicas menos
estruturadas que tendem a saltar passos em uma sucessdo e tendem a prover uma
resposta inteira de uma sé vez, sendo apropriadas para perguntas definidas
(HIGGINS,1999).

Outra classificacdo pode ser feita entre técnicas que sdo mais apropriadas para
geracdo de criatividade em individuos, e técnicas que geram criatividade em grupos
empreendidos dentro de grupos de trabalho. A melhoria da criatividade pessoal por
individuos envolve aumento do uso da intuicdo e reducdo de bloqueios mentais de
criatividade, como medo de fracasso. J& o grupo requer a constru¢ao de um time e outros
esforcos para aumentar o uso de dindmica de grupo e da lideranca para alcancar a
criatividade e a inovacdo (HIGGINS, 1999). Essa classificagdo tem grande relevancia
pelo fato de o individuo e o grupo serem os dois agentes principais de interacdo que
atuam no processo de criatividade em negocio e inovacao.

Uma terceira classificagdo est4 entre técnicas criativas que confiam no
pensamento divergente e técnicas que confiam no pensamento convergente.
Pensamento divergente é a geracdo e o fluxo livre de idéias que exige disciplina
consideravel, ajudada pela introducéo de técnicas rigorosas que forcam divergéncia para
muitas alternativas. Pensamento convergente exige técnicas de filtrar e focalizar para
identificar as idéias que tém um valor verdadeiramente inovador, convergindo para uma
solucdo aceitavel. Pensamento divergente e convergente sdo fases complementares de
um procedimento, a divergéncia ajuda forcando para muitas alternativas e a convergéncia
para opcdes possiveis em uma solucéo apropriada (CORREDOR, 1996).

Em todas as técnicas das trés classificacbes s&o praticados conceitos
fundamentais como:

e A suspensdo do julgamento prematuro e a filtragem de idéias;

e Uso intermediario do impossivel;

e Criacao de analogias e metéaforas, por simbolos etc., achando semelhancas entre a
situacao que se deseja entender e outra situacéo ja entendida;

e Construcao de situacoes imaginativas e ideais;

e Descoberta de modos de fazer a visao ideal acontecer;

e Relato de coisas ou idéias que eram previamente sem conexdes;

e Geracdo de solugbes multiplas para um problema.

As técnicas de desenvolvimento da criatividade podem ser implementadas em
todas as empresas e organizacbes que confronte com problemas e que focalize em

inovacao. Podem ser implementadas a grupos focalizados no desenvolvimento de novos
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produtos ou apoiar os cientistas individuais que trabalham no laboratério, como na
criacdo de um ambiente organizacional favoravel a criatividade e a inovacdo. Em ambas,
a aplicacao de técnicas de desenvolvimento da criatividade é um processo continuo.
Sessdes de criatividade individuais ou em grupos de trabalho normalmente acontecem

nas instalacdes da organizacéo durante horas normais e em condi¢des de trabalho.

2.10. CRIATIVIDADE E INOVACAO

O pensamento criativo de uma maneira disciplinada pode fazer um papel
importante na inovacédo. Criatividade € essencial, mas é somente o primeiro passo para a
inovacdo. Ambas sdo atividades complementares, uma vez que a criatividade € a base
da inovagdo que, em seu desenvolvimento, necessita de procedimentos, processos e
estrutura que possibilitem transformar-se em um produto final de execuc¢éo técnica e
economicamente viavel e aceito pelo mercado. E ndo é possivel conceber inovacdo sem
idéias criativas, pois estas sdo o ponto de partida.

Inovagdo resulta quando a criatividade acontece dentro da cultura de
organizacional certa. A cultura organizacional € que vai prover 0s processos de
criatividade (técnicas criativas), as possibilidades para o desenvolvimento de pessoas e
habilidades de criatividade do grupo.

Muitas empresas ja estao criando departamento, nlcleo ou equipe de criatividade
e inovacao.

Inovacdo e criatividade s&8o essenciais para o continuo desenvolvimento e
competitividade de uma organizagdo. A empresa torna-se mais competitiva quando o
pensamento inovador comega a ajudar na criacdo novos produtos, na melhoria nos
processos e no desenvolvimento de novas tecnologias. Mesmo diante de situacdes de
crises, de pouco investimento, tem-se que buscar varias idéias mesmo com recursos
limitados, sempre pensando: na melhoria da atividade, no impacto sobre a rentabilidade,
na qualidade dos produtos, na seguranca do trabalhador e na satisfacdo do cliente,
obviamente sem ferir a ética.

O processo criativo exige trabalho duro, disciplina e mente aberta, receptiva ao
novo, equilibrio entre as emocdes. Porém as idéias também surgem quando a mente esta
brincando, ociosa, quando esta curiosa, inquieta, por vezes incomodada.

Quando a criatividade e a inovagao tém foco em resultados, o pensamento l6gico
ndo podera vir a frente, tem-se que inicialmente deixar a mente livre para buscar idéias,
intuir, usar o pensamento divergente, expandir e depois colocar a légica em acao,
buscando resultados qualitativos e quantitativos.

Hoje a inovacdo esta mais centrada a gestdo de negécios, onde ha

constantemente melhorias no que j& existe, e por vezes percebemos baixa originalidade,
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porém o pensamento criativo servirh como base tanto para um processo de inovacao

quanto originalidade. O pensamento criativo é a fundamentacdo sobre a qual vocé

constréi uma idéia inovadora ou original (FILIPPE, 2006).

3. INVENCAO

Segundo a Lei 9279 de Propriedade Intelectual (BRASIL, 1996), a invencdo € uma
concepcgao resultante do exercicio da capacidade de criagdo do homem, que represente
uma solugao para um problema técnico especifico, dentro de um determinado campo
tecnolégico e que possa ser fabricada ou utilizada industrialmente.

E, portanto, o ato de criar uma nova tecnologia, processo ou objeto, ou um
aperfeicoamento de tecnologias, processos e objetos pré-existentes. O termo distingue-
se de descoberta, que é a aquisicdo de um conhecimento novo "por acaso" ou sem um
esforco determinado; a invencédo, pelo contrario, € fruto de um trabalho dirigido a se
desenvolver respostas a um problema.

Segundo Oliveira (1999) é um passo a frente, no qual se delineia um produto,
processo ou prototipo resultante da combinagdo de idéias em que uma, pelo menos, &
inteiramente nova, ou em que 0 modo como essas idéias estdo combinadas é totalmente
novo, produto da criatividade.

As invenc¢des podem ser préticas e contribuir para o desenvolvimento de varias
tecnologias, podem aplicar-se somente a um campo muito especifico, mas a esmagadora
maioria acaba por ndo ter qualquer aplicagdo pratica, por varios motivos.

De acordo com o Artigo 10° da Lei da Propriedade Intelectual (BRASIL, 1996) ndo
se considera invencdo: descobertas, teorias cientificas, métodos matematicos,
concepgdes puramente abstratas, métodos comerciais e financeiros, métodos educativos,
obras artisticas e cientificas, programas de computador em si (Lei 9610, Artigo 7°, Lei de
Direitos Autorais; BRASIL, 1998), técnicas e métodos operatérios (cirirgicos) para
aplicacdo no corpo humano ou animal, o todo ou parte dos seres vivos naturais e

materiais biol6gicos encontrados na natureza.

3.1. INVENCOES NAO PATENTEAVEIS

No Artigo 18 da Lei de Propriedade Intelectual (BRASIL, 1996) sdo descritas as
matérias que sao consideradas como uma invengdo, mas que nao sao patenteaveis: o
que for contrario a moral, aos bons costumes, as matérias derivadas de modificagbes e
transformacfes em seu ndcleo atbmico e o todo ou parte de seres vivos, exceto 0s

microorganismos transgénicos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo
http://www.inpi.gov.br/legislacao/leis/lei_9279_1996.htm?tr9#DISP
http://www.inpi.gov.br/legislacao/leis/lei_9610_1998%20.htm?tr1
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3.2. INVENTO

Invento é uma solucdo técnica para um problema técnico, cujo conhecimento
ainda nao esteja disponivel para o conhecimento publico.

Um invento podera ser uma invencado, dotada de novidade e atividade inventiva, e,
assim, suscetivel de concessao de patente.

N&o sdo inventos as simples descobertas, ou seja, revelacbes de fatos, leis da
natureza, corpos celestes etc., que por si s6 ndo representem uma solucao técnica para

um determinado problema técnico.

4. INOVACAO

O desenvolvimento da Teoria da Inovacdo advém do trabalho de Joseph
Schumpeter (1982), que mostra que é necessario que se desenvolvam meios para
integrar “materiais” e conhecimento para se alcangar o desenvolvimento econdmico, e
que para isto é necessario a introducdo descontinua de novas combinacdes dos
elementos citados, a formacao destas novas combinagdes, ou seja, 0 processo inovador.

Na Teoria dele de Desenvolvimento Econdmico, estdo envolvidas cinco tipos de
atividades de inovagéo:

1. Introducéo de um produto novo ou uma mudanca qualitativa em um produto existente;

2. Novo processo de inovacdo na industria (Que néo precisa envolver um conhecimento
novo);

3. A abertura de um mercado novo;

4. Desenvolvimento de novas fontes de provisdo para matérias-primas ou outras
contribuicoes;

5. Mudancga organizacional.

Atualmente o resultado deste pensamento revoluciona a estrutura econémica com
0 processo de "destruicdo criativa" como fato essencial ao capitalismo.

Schumpeter (1982) considerou a inovagdo como a introdugdo da novidade,
mudando o ambiente competitivo que as empresas estdo inseridas. A definicdo
amplamente usada pelos pesquisadores deriva de Schumpeter que viu 0 processo
inovador como consistindo em trés fases:

e Invencdao — invencdo de um processo de descoberta, de principios técnicos novos;
e Inovagdo — inovagdo de um processo de desenvolvimento, de uma invencdo de
forma basicamente comercial;
e Difuséo — difusdo de uma expanséao de uma inovacao em uso comercial.
Este esquema separa atividades inventivas de inovagdo. Inovacdo € limitada a

comercializacdo de um produto novo ou a implementacdo de um novo processo de


http://pt.wikipedia.org/wiki/Novidade
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Atividade_inventiva&action=edit
http://pt.wikipedia.org/wiki/Patente
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fabricacdo. A definicAo Schumpeteriana de inovacdo cria duas rotas principais para

inovacgao:

e A empresa pode inovar implementando equipamento em um novo processo que é
comprado de uma outra empresa ou vendendo um produto novo do que obteve de
outro. E importante notar que para este tipo de inovacdo ndo se faz necessario
nenhum intelectual inventivo, ou esforco criativo.

e A empresa também pode inovar através da comercializa¢cdo de novos produtos ou na
implementacdo de um novo processo que desenvolveu com suas proprias atividades

inventivas.

4.1. O QUE E INOVACAO

A Lei da Inovagdo (BRASIL, 2004), lei de numero 10973, sancionada em
02/12/2004, define inovacdo como sendo a introdugcdo de novidade ou aperfeicoamento
no ambiente produtivo ou social, que resulte em novos produtos, processos ou Servigos.

Schumpeter (1982), em sua definicAo de inovagdo, faz uma relagdo com a
economia e a define como sendo tudo aquilo capaz de desequilibrar o sistema econémico
de forma continua, ndo momentanea, estabelecendo novos padrées de producao;
independente de novas descobertas cientificas ou invencgfes, independente de estar
utilizando novas matérias primas ou fatores de producdo e independente ainda de ser
caréter industrial ou comercial.

A inovacdo pode ser considerada um impulso fundamental do ser humano em
resposta ao desafio constante de melhoria da qualidade de vida e a velocidade da
evolucdo tecnolégica e de mercado. Sendo, entdo, uma possibilidade ao alcance de
gualguer um, para beneficio pessoal e que nos negdcios nao é um diferencial, e sim uma
questdo de sobrevivéncia. E, portanto, uma atividade pragmatica, dirigida & obtencdo de
resultados bem sucedidos.

A capacidade de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo das empresas € um fator
decisivo ndo s6 de afirmacao enquanto estruturas competitivas, como de produtividade e
crescimento econémico a longo prazo, fato, alias, expressamente reconhecido pelo
mercado.

Diz-se, por vezes, que inovagdo € o processo de transformar boas idéias em bons
produtos ou bons negdécios. Neste processo, muitas idéias, em principio boas, podem
ficar pelo caminho — s6é aquelas que demonstrarem no seu desenvolvimento que podem
efetivamente resultar em bons produtos (ou negdcios) chegardo a uma fase final de

implementacao.
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Uma idéia s6 se transforma numa invencdo se puder gerar algo que funcione;
uma invencdo sO se torna huma inovacao se puder ser implementada com sucesso na
sociedade.

Conseqlientemente, ha muito mais para analisar, sob o tema “inovacao”, do que
novas tecnologias, enquanto que, por outro lado, pode n&o haver qualquer nova
tecnologia envolvida em inovacgao. A inovacao vai além das tecnologias, voltando-se para
o0 mercado e para as realidades empresatriais circundantes.

Uma importante diferenca em relacdo ao conceito classico de inovagéo é que em
vez dela ser movida pela tecnologia (technology-led), passa a ser movida pelo mercado
(market-led).

Essa diferenca linguistica, aparentemente simples, causa um grande impacto no
modo de visualizar todo funcionamento de uma empresa e sua abordagem da gestdo da

inovacao.

4.2. INOVACAO TECNOLOGICA

As inovag0fes tecnoldgicas sdo compreendidas como as alteragdes nas maquinas,
nos equipamentos e nos processos produtivos, alteragbes geralmente de carater
irreversivel e necessario, quer para a manutencdo da competitividade dos servigos
prestados, quer para garantir a maximizagdo do retorno dos investimentos realizados.
Tais inovagdes tendem a magnificar-se exatamente pela busca da competitividade e da
lucratividade.

Rios e Pinto (2004) mostram que, com estas colocagdes, o conceito de uma nova
tecnologia deve ultrapassar a simples visdo de maquinario ou equipamento usado na
producdo. Uma nova tecnologia abrange também a forma como a tarefa é feita e
administrada.

Segundo Scott (1992), o termo refere ao trabalho desempenhado por uma
organizacdo, ndo incluindo somente o hardware utilizado, mas também habilidades e
conhecimentos dos funcionarios.

Para Rodrigues e Ornellas (1987) e Damanpour et al. apud Machado-da-Silva e
Alperstedt (1995), “inovagédo tecnoldgica € a introducdo de uma nova tecnologia nas

organizagdes que implique em alteragdes no processo de produgao e/ou servigos”.

4.3. INOVACAO E EMPREENDEDORISMO

A inovagdo, um dos maiores desafios do mundo corporativo moderno, esta
ganhando destaque ndo apenas entre 0s executivos das empresas que precisam manter-
se a frente da concorréncia. O tema vem chamando a atencdo também das escolas de

negocio brasileiras, que comegcam a oferecer cursos que tratam da gestdo da inovacao e
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empreendedorismo nas empresas com um enfoque mais amplo do que a pura inovacao
tecnoldgica.

A inovacao é o instrumento especifico dos empreendedores, o processo pelo qual
eles exploram a mudanca como uma oportunidade para um negécio diferente ou um
servico diferente (DRUCKER, 1987).

Esta € uma area onde as empresas tém muito a oferecer. A inovag¢ado continua é
essencial para a competitividade, um caminho vital. Inovacdo em novas tecnologias, em
produtos que venham preencher novas necessidades ou necessidades ainda néo
satisfeitas, num modelo econémico mais dindmico — todos sao elementos fundamentais
gue tém de ser postos em acao.

A inovacdo aliada ao empreendedorismo é uma estratégia chave para o
desenvolvimento econémico.

Investimentos em pesquisa, desenvolvimento, inovagéo e inteligéncia competitiva
geram aptiddes para melhor enfrentar as necessidades locais e gerar vantagem
competitiva em novos mercados. Estes novos mercados necessitam de novos
empreendedores que oferecam novas oportunidades de emprego e negécios.

As micro e pequenas empresas e as praticas de empresas sociais também
tendem a estimular a inovagdo mais rapidamente e a melhorar os indices socio-
econdmicos, com beneficios mutuos.

Hoje € consensual que a inovacdo e o empreendedorismo séo fatores cruciais
para o sucesso empresarial, na medida em que permitem a criacdo de novos produtos e
servicos, a adocdo de estruturas organizacionais mais proficuas, a introducdo de
processos produtivos mais sofisticados e a elaboragdo de modelos de relacionamento
mais eficazes entre a organizag&o e o consumidor.

A inovagédo, porém, pode ser vista como um catalisador de todas estas questdes,

além de ser um dos Unicos fatores que s6 depende do empreendedor.

4.4, INOVA(;AO E QUALIDADE

A qualidade, num sentido abrangente do termo, é o fator chave para criar uma
diferenciacéo que permite competir com um preco mais elevado.

Entdo, com um conhecimento mais objetivo e sofisticado das expectativas do
cliente, dentro de um mercado segmentado, pode-se conceder aos produtos esta
capacidade de satisfazer melhor (cada vez melhor) as expectativas do proprio mercado.
Este € um exercicio que envolvera eventualmente aspectos intangiveis: por exemplo, o

valor da marca, cuja importancia nunca € demais realcar.
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A inovacédo impulsiona a qualidade gquando se considera que as expectativas que
surpreendem criadas hoje se tornardo as expectativas basicas que o consumidor tera
amanha.

A qualidade de um produto reconhecida pelo consumidor confere-lhe um
importante elemento de diferenciacdo, mas com o tempo suas vantagens comparativas
se acabam pelo desenvolvimento dos mercados e a resposta da concorréncia. Deve-se,
portanto, questionar continuamente o modo como a empresa vé o seu futuro, como pode
melhorar seus processos, como produzir novas expectativas, como gerir mudancas e
continuar encantando os clientes com produtos que tenham um maior valor pelo qual eles
estejam dispostos a pagar.

Deste modo, definimos uma nova dimenséo da inovagédo empresarial: a constante
procura das mutacbes nos mercados, nos fornecedores e no sistema cientifico-
tecnolégico e a continuada busca de novas idéias que permitam conceber produtos cada
vez melhores, processos cada vez mais eficientes e organizacbes cada vez mais

capazes de tirar melhor e mais rapido partido das oportunidades.

4.5. CARACTERISTICAS DA INOVACAO

Para Hall (1984), as caracteristicas das inovagbes podem determinar a sua
adocdo ou ndo. Caracteristicas como custo, retorno do investimento, eficicia, risco e
incerteza, complexidade, ponto de origem, compromisso e outros sdo fatores que se
antecipam e determinam o processo de decisdo por adotar ou ndo uma inovagao dentro
de uma organizacao.

Rogers (1995) cita as cinco caracteristicas da inovagdo que ajudam a explicar os
diferentes niveis de adocdo: relativa vantagem; compatibilidade com valores,
experiéncias e necessidades pessoais; complexidade; possibilidade de experimentagéo e
a observacao dos resultados dos outros. Inovacdes percebidas pelos individuos com as
caracteristicas citadas deverdo ser adotadas mais rapidamente que outras. A partir
dessas caracteristicas, Rogers (1995) sugeriu classificar as organizacdes em cinco
categorias, baseadas nos diferentes niveis de percepcao: as que primeiro adotam, as que
cedo adotam, as que adotam junto com a maioria, as que adotam apés uma grande
maioria e as que adotam de forma atrasada uma inovagao.

Lastres (1999) salienta que as atuais caracteristicas da inovacdo sdo: a sua
importdncia para 0 sucesso de empresas e paises; a necessidade de intenso
investimento em conhecimento, entendido este como o principal recurso do atual
paradigma, gerado e absorvido particularmente por individuos; a relevancia fundamental

para sua geragdo, de um processo de aprendizado interativo; que € localizado em
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agentes e ambientes especificos; e 0s novos formatos organizacionais que facilitam esse
aprendizado.

Consideramos fundamental que as caracteristicas da inovacdo devam ser: (a) a
significaAncia da inovacdo para a empresa e para o desenvolvimento dos locais de
atuacdo; (b) a relacédo entre os custos com investimentos, principalmente conhecimento,
e 0 retorno obtido com os resultados; (c) a vantagem competitiva consequente; (d)
contribuicdo para a aprendizagem organizacional; (e) o risco e a complexidade
envolvidos no desenvolvimento da inovacdo; (f) a contribuicdo para instalacdo ou

melhoria de uma cultura organizacional voltada favoravel a inovagéo.

4.6. TIPOLOGIA DAS ATIVIDADES DE INOVACAO

Em geral, um projeto de inovacdo pode envolver 0os processos, 0S produtos, 0s
mercados ou a prépria organizagdo da empresa. Ha interacdes evidentes entre estas
diferentes dimensdes. Para uma atividade dindmica e sustentada de inovacdo em
processos ou produtos, avalia-se a necessidade de inovar a prépria estrutura e o clima
organizacional da empresa, de modo a criar um ambiente favoravel ao desenvolvimento
de uma criatividade orientada para a obtencdo de resultados, isto é, para a inovagao.

Deve-se, também, considerar varios tipos de trabalhos de inovacgdo: desde
projetos mais simples até projetos revolucionarios. Em termos praticos, é Gtil considerar a

relacé@o custo-risco-beneficio.

4.6.1. INOVACOES EM PROCESSOS

Inovacdo tecnologica de processo € a adocdo de métodos de producao
tecnologicamente novos ou significativamente aperfeicoados, incluindo métodos de
distribuicdo. Esses métodos podem compreender mudangas em equipamento, ou na
organizacéo da producédo, ou uma combinacdo de ambos, e podem ser derivados do uso
de conhecimento novo. Esses métodos podem ser introduzidos com o propdsito de
produzir ou distribuir produtos tecnologicamente novos ou aperfeicoados, que nao
possam ser produzidos ou distribuidos pela utilizacdo de métodos de producédo
convencionais, ou ainda podem ser introduzidos para aumentar a eficiéncia da producéo
ou distribuicdo dos produtos existentes.

A criatividade existe no universo das idéias, em que 0s processos sao cognitivos;
a invencdo, no universo das tecnologias, em que 0s processos sao tecnoldgicos; e a
inovacao, no universo dos mercados, em que 0S processos sdo empresariais.

Muitas inovacdes em processos tém caracteristicas de adaptagéo progressiva da
empresa, das tecnologias e dos processos a prépria realidade de mercado. Como a

empresa conhece bem os processos, o0 grau de risco € normalmente menor. No entanto,
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esta area de inovacdo também pode envolver auténticas revolugcdes, quando se trata de
implementar novas tecnologias processuais, aumentando muito o grau de risco,
sobretudo se a nova tecnologia ndo for bem dominada na empresa. Em geral, quanto
maior o beneficio potencial, maior o grau de risco.

Uma pesquisa do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA (2005) mostra
gque as empresas nacionais brasileiras inovam menos do que as estrangeiras e buscam
muito mais a melhoria em seus processos do que em seus produtos. As empresas
nacionais, no geral, ttm uma taxa de inovagdo, ou seja, de incorporacdo de novas
tecnologias a seus produtos e processos produtivos, de 30,9%, contra 62% das
estrangeiras. Ou seja, no caso dessas companhias, as atividades de inovacdo se voltam
prioritariamente para o atendimento do mercado, via introdugdo de produtos novos ou
melhorados, e ndo para melhoria de processos que possam trazer diferencial competitivo
ou reducao de custo, por exemplo.

Apenas 4% das empresas industriais do Pais introduziram inovacbes em
produtos, entre 1998 e 2000. Esses indicadores sinalizam que no Brasil praticamente ndo
hé inovacao propriamente dita.

A taxa de inovagdo nas empresas nacionais e estrangeiras no Brasil & de 31,5%,
considerada baixa quando comparada com a dos paises desenvolvidos, como a
Alemanha (69%), mas proxima das taxas de paises como lItalia (48%) e Franca (43%), e
superior & de Portugal (26%). Essa inovacao, no entanto, ndo é dirigida necessariamente
a melhoria de produtos, ao atendimento de demandas de mercado. Se observada a
inovacdo em produto no Brasil, o indice & de 18%; em processo é de 25%, ou seja, a
inovacdo que vai chegar ao mercado (produto) é menor, situacdo semelhante a da Itélia,
em que 41% é a taxa de inovagdo em processo e 37% em produto, e de Portugal, com
taxa de 23% em processo e 15% em produto.

A inovacdo tem diferenciado empresas, proporcionando-lhes vantagem
competitiva em seus mercados. Novas técnicas e metodologias para criar solucoes,
melhorias e novos conceitos estdo sendo utilizadas no dia-a-dia dessas empresas como

rotinas incorporadas aos seus processos (DE NEGRI, 2004).

4.6.2. INOVACOES EM PRODUTOS

As inovacbes em produtos estdo, em geral, no outro extremo. Mesmo uma
simples renovacao da imagem pode ter custos elevados e o risco € sempre apreciavel.
Apesar do balango custo-risco versus beneficio ser usualmente mais desfavoravel do que
em inovacdes em processos, 0 beneficio potencial € também maior — quando tudo bate
certo, um Unico projeto de um novo produto (ou de melhoria de um existente) pode

alcancar um grande impacto nas contas da empresa. Por outro lado, também podemos
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ter projetos pequenos de baixo risco e impacto mais limitado ligado aos produtos
(renovacao do visual da embalagem, por exemplo).

No processo de globalizacdo em curso, os mercados, as organizacdes
empresariais, 0s produtos, processos e servi¢os estdo cada vez mais internacionalizados.
Para fazer frente a este mercado cada vez mais competitivo € necessario incrementar a
competéncia tecnoldgica das empresas brasileiras e agregar valor aos produtos.

A inovacdo é a base da sobrevivéncia em todos os setores. Em alguns, os
proprios conceitos de negdcio estdo mudando radicalmente. Na maioria deles a inovacéo
em produtos é a tbnica e mesmos nos setores de ciclos tecnoldgicos mais longos a
inovagdo em processos que lhes torne mais competitivos € uma constante.

Inovacdo de produto sera a principal estratégia de negécio das empresas nos
proximos anos. Cerca de 60% das empresas industriais brasileiras definiu como a
principal estratégia de negdcios, para o triénio 2006 — 2008, a criacdo de novos produtos
e novas linhas de producdo. Essa opcédo foi a mais assinalada tanto por grandes como
por pequenas e médias empresas, apresentando-se como prioridade da industria (DE
NEGRI, 2004).

4.6.3. INOVACAO NAS ORGANIZACOES

A inovacdo nas organizacgfes €, conforme dito inicialmente, um aspecto béasico a
se considerar. A empresa pode necessitar implementar sistemas de gestdo de
criatividade e inovacdo e metodologias adequadas para maximizar a sua capacidade de
gerar e concretizar idéias, minimizar os riscos e aumentar a probabilidade de sucesso.
Normalmente, o grau de risco é baixo e o impacto de um eventual insucesso reduzido. Os
custos tém, no entanto, tendéncia a serem subestimados — sobretudo como resultado do
fator tempo (gasto pelas pessoas envolvidas na reorganizacdo em projeta-la,
implementé-la e em apreender novos métodos de trabalho). Os beneficios sdo, em geral,
dificeis de quantificar por envolverem muitos aspectos intangiveis (eficiéncia de
organizacdo, flexibilidade, rapidez de resposta etc.).

O novo mundo do trabalho mostra que a responsabilidade dos trabalhadores
cresceu e o poder se pulverizou; portanto, muitas das competéncias exclusivas aos
gerentes passam a ser responsabilidade de todos. Hoje, e cada dia mais, 0 sucesso no
ambiente de trabalho dependera dos ambientes propicios a criatividade e inovagéao. O
diferencial competitivo dependera da imaginacdo, da capacidade de transferir

conhecimentos e solucionar problemas de forma criativa e inovadora (DE NEGRI, 2004).
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4.6.4. INOVACAO EM MERCADOS

As inovacdes em mercados envolvem habitualmente metodologias estabelecidas
na maior parte das empresas. Nesta area, assume especial importancia o modo como a
empresa organiza o seu conhecimento dos segmentos de mercado-alvo: tendéncias de
mercado, preferéncias dos consumidores e sua evolu¢cdo, mecanismos (cognitivos) de
selecdo e preferéncia de produtos pelos consumidores, impacto de diversas formas de
marketing e merchandising etc. E também ja do dominio comum a nogdo da importancia
da internacionalizagdo, pela qual a empresa conquista novos mercados expandindo a sua
area geografica de intervencao.

Em relacdo a pauta de importacdes, tanto entre as empresas nacionais como
entre as estrangeiras é grande a parcela das importacbes composta de produtos de
média e alta intensidade tecnoldgica. Entretanto, entre as empresas estrangeiras a
concentracdo da pauta de importacdes nesses produtos € muito mais forte que entre as
nacionais.

Quando se analisam as exportagbes por intensidade tecnolégica do produto, o
mercado latino-americano € o mais importante para todas as categorias de produtos
exportados pelas empresas estrangeiras. Para as empresas nacionais, 0 mercado norte-
americano € o mais importante nas vendas de produtos de alta intensidade tecnoldgica,
de produtos intensivos em mao-de-obra e recursos naturais e de baixa intensidade
tecnolégica. Para os produtos de média intensidade, o mercado latino-americano é o
mais importante (DE NEGRI, 2004).

4.7. IMPACTO DOS CUSTOS, RISCOS E BENEFICIOS NA INOVACAO

Um grau de risco maior implica que sera de esperar que alguns projetos falhem,
enquanto outros serdo bem sucedidos. Se uma empresa tiver varios projetos de
inovacao, € possivel que um Unico que resulte bem compense as perdas naqueles que
falharam. A relacdo custo-beneficio da atividade de inovacdo de uma empresa sé pode
ser considerada no seu global e ndo de forma avulsa. Contudo, é evidente que a
dimensdo da empresa pode limitar muito esta perspectiva global: numa empresa
pequena e média dimensdo, um unico projeto mal sucedido pode ter implicacbes
dramaticas. Assim, a capacidade de arriscar €, em geral, maior quanto maior for a
empresa, pelo que esperaremos encontrar uma diferente abordagem da gestdo da
inovagao consoante tratamos de empresas maiores ou menores.

Mais arriscado do que inovar € ficar imovel frente as constantes mudancas
mundiais. Se uma empresa optar por ndo implementacdo uma nova idé€ia, a concorréncia
invariavelmente optara. O espirito empreendedor reflete-se na visualizacao antecipada de

uma oportunidade, na crenca de que ha espago para novos conceitos de negdécios. Esse
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reflexo deve ser uma verdade tanto para os colaboradores quanto para a administracdo
geral.

Poder-se-ia pensar que ndo inovar implica prescindir de aproveitar novas
oportunidades, mas isso pode ndo ser particularmente grave. O principal custo da nao
inovacao é perder progressivamente posicdes de mercado e valor dos produtos até a
faléncia final. Esse processo € inevitavel, mas tera uma duracdo maior ou menor
dependendo da dindmica dos mercados trabalhados e dos concorrentes nesses
mercados.

Para muitas pequenas empresas, sobretudo em setores tradicionais, pde-se,
portanto, um dilema evidente: aumentar custos e riscos € uma receita para o desastre;
diminui-los ao méaximo, estrangulando a inovacao, € outra receita para desastre. Cada
empresa tera o seu equilibrio, que depende das suas condi¢des internas, das suas
competéncias, da natureza do negocio, da missdo da empresa, do setor em que atua e
dos segmentos de mercado que trabalha (DE NEGRI, 2004).

4.8. CUSTOS DA INOVACAO

Para De Negri (2004), em geral, a realizacdo de projetos de inovagdo implica nos
seguintes tipos de custos:
¢ Investimentos em equipamentos e tecnologias (50%);

e Investigacdo e experimentacao (20%);
e Producdes piloto ou de teste (11%);

e Projeto e concepcéo (10%);

e Marketing (3%);

e Propriedade intelectual (2%)

o Outros (4%).

Os custos de investigagdo e experimentagdo sS40 um pouco menos que a metade
dos custos de desenvolvimento, sendo que além dos custos de construgdo € preciso
gastar outro tanto para que o produto efetivamente se insira nos mercados. Com isso
temos a concretizacdo da inovagéo provocada pelo mercado mais que pelas tecnologias.

Esta analise dos custos permite concluir que na organizacdo das atividades de
inovacdo as empresas devem ter em conta a complexidade e a multidisciplinaridade que
a inovacdo bem sucedida exige e desenvolver a sua capacidade de trabalhar os
mercados tdo bem quanto a de trabalhar produtos e processos fabris. Esta afirmacéo na
pressupfe que o conhecimento cientifico e tecnolégico seja menos importante hoje do
gque antes. O que se mostra é a necessidade acrescida de complementar esse

conhecimento, dotando a inovacdo de uma perspectiva global e integrada, onde as
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necessidades do mercado sdo o motor do processo e onde a ciéncia e a tecnologia séo
instrumentos para atingir uma resposta capaz.

Desse modo, o conhecimento técnico da empresa, as suas competéncias
nucleares, sdo o elemento que lhe permite responder ao mercado com um maximo de
efichcia e rentabilidade, retirando dai vantagens competitivas. Nesta perspectiva
integrada da inovacdo, uma empresa ganha valor de diferenciacdo e vantagens no
mercado:

Por conseguir aprender melhor as oportunidades de mercado, interpretar mais
corretamente as preferéncias dos clientes e definir produtos com maiores possibilidades
de sucesso;

Por conseguir transformar idéias em produtos bem sucedidos devido a sua
capacidade cientifico-tecnologica de resolver problemas, de desenvolver processos mais
eficazes e rentaveis e de organizar os trabalhos, da idéia até o mercado, de modo
eficiente (DE NEGRI, 2004).

4.9. INDICADORES DE INOVACAO

Indicadores de inovacéo séo informagfes que proporcionam medidas avaliadoras
das atividades inovadoras de empresas. As patentes depositadas; as publicacdes
técnico-cientificas; o conhecimento envolvido em pesquisa, desenvolvimento e inovacao,
ou seja, os investimentos em P&D.

Os indicadores devem servir para indicar qual o desenvolvimento conseguido pela
empresa com a adocdo de uma politica organizacional de inovacdo; que melhorias
podem ser implementadas nos processos de desenvolvimento da inovagdo; além de
auxiliarem no desenvolvimento, implantacdo e ajuste das estratégias competitivas da
empresa.

As dificuldades do uso de indicadores de inovacao muitas vezes € a utilizacao de
dados ndo mensuraveis ou de complexa interpretacdo. No entanto, a visdo da inovagao
como um processo evolutivo, interativo e de vaias etapas ajuda no aprendizado
organizacional de ter o conhecimento como impulsionador do desenvolvimento da
empresa.

O conhecimento como indicador de inovacdo pode ser considerado para analisar
se houve criacdo de novos conhecimentos, disseminacdo do conhecimento ja existente
ou absorc¢éo e uso do conhecimento externo.

Podemos dizer que os indicadores de inovacdo se encontram em um periodo de
evolugdo. Nos préximos anos os esforcos de estatisticos, pesquisadores e politicos
deverdo que se concentrar em ultrapassar as dificuldades conceituais e metodolégicas,

como também em melhorar os sistemas de coleta de dados e padronizacéo. Isto colocara
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a disposicdo um grande sistema de informacdo, que nos permitira entender melhor o
fenbmeno complexo de criacdo e distribuicdo de conhecimento, que a inovacao nos traz.
(RIOS e PINTO, 2004).

4.10. FATORES DE SUCESSO DE UM PROJETO DE INOVACAO

Um projeto de inovacao envolve um conjunto de pessoas, provavelmente algumas
da empresa e outras contratadas, envolvidas no desenvolvimento do projeto e que
encontrardo solugbes; outras que irdo implementar o novo projeto e opera-lo
cotidianamente, quando este se tornar uma realidade; e, outro grupo de pessoas que ira
utilizar o resultado final (clientes). A principal chave do sucesso de qualquer metodologia
de gestdo da inovacgéo € conseguir envolver eficazmente todos esses elementos.

Varios fatores podem ser considerados para 0 sucesso de um projeto de

inovacao:

e As solugdes devem ser trabalhadas na empresa, envolver todos os niveis da estrutura
organizacional e recorrer a fornecedores, consultores, especialistas etc. conforme
necessario, evitando-se, ao maximo, solu¢des prontas advindas de outra empresa,;

¢ No desenvolvimento das a¢des de inovacdo, os objetivos e expectativas envolvidas
em cada aspecto devem ser claros e partilhadas por todos, dentro e fora da empresa,
incluindo, obviamente em primeiro plano, os clientes;

e Desenvolver a capacidade de auto-aprendizagem da organizagdo — absorver, refletir
e transformar a informacdo adquirida e as experiéncias, integrando-as a sua base de
conhecimento e as suas metodologias e formas de trabalho.

Podemos concluir que havera cinco capacidades fundamentais para as empresas:

1. Capacidades estratégicas — orientacao da atividade, conhecimento da sua natureza e
missdo, adequacdo da forma de intervengdo no mercado a estas realidades,
perspectivas e objetivos da evolucdo da empresa, estratégias comerciais;

2. Capacidades organizativas — organizacdo da prépria empresa, estruturas internas,
relacionamento com o exterior, organizacdo de equipas e de trabalhos de inovacéao,
gestao de recursos humanos adequada a inovacao;

3. Capacidades técnicas ou funcionais — conhecimento de produtos e processos,
tecnologias e know-how em geral;

4. Capacidades de mercado - conhecimento dos segmentos trabalhados,
caracteristicas e perspectivas de evolucdo, identificacdo das expectativas e
preferéncias dos clientes e sua evolucao, posicionamento no mercado;

5. Capacidades de aprendizagem — evolucdo da base de conhecimento, adaptacéo e
melhoria de praticas (CARLSSON e ELIASSON, 1994).
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PARTE Il - AMBIENTE PARA INOVACAO

Os problemas que as empresas enfrentam para criacdo de um ambiente favoravel
a inovacdo estdo principalmente na rigidez da estrutura organizacional e na cultura
uniforme, sem espaco para criatividade.

Tushman e Nadler (1997) mostram que os fatores organizacionais que promovem
inovacao, sugerem que as organizacdes inovadoras consigam gerir simultaneamente o
duplo desafio de se inovar para o mercado presente e futuro, conseguindo ser
autocriticas para continuar melhorando o trabalho de hoje e ao mesmo tempo se
preparando progressivamente para o trabalho de amanha.

Entre os aspectos organizacionais que interferem na geracdo de inovagéo, 0s
autores observam a auséncia de sistemas eficientes de inovacdo que levam a obtencéo
de valor e que permitem 0 encorajamento e 0 envolvimento das pessoas. Relatam que
com frequiéncia esses sistemas consistem originariamente em filtragem de idéias e em
negacdo de recursos. Como as idéias sdo vulneraveis, torna-se necessario tempo,
esforco e atengcdo para torna-las reais, o que implica na receptividade de toda a
organizacao, sendo este um fator que sustenta a confianga das pessoas no processo de
inovacédo (STREIT, 2001).

Kanter (1997) faz critica a gestéo burocratica onde as hierarquias complicadas, os
processos decisérios lentos, as rivalidades internas e 0s sistemas avessos a risco,
matam novas idéias. Ainda, um ambiente em que as recompensas sao voltadas mais
para galgar posicdes dentro da empresa e ndo para as realizagdes ou contribuicdes que
impactam na competitividade da empresa.

Para gerar um clima propicio a inovacdo, Kanter (1997) cita que as empresas
devem adotar uma gestdo empreendedora onde sao criados canais oficiais para
dinamizar o fluxo de novas idéias, acelerar a aplicacdo de novas idéias através de
espacos de criatividade, destinar incentivos para descobrir e alimentar projetos
apresentados por funcionarios, utilizar incubadoras para desenvolver novos negécios e
para investimentos em novos empreendimentos externos que possam ser integrados aos
negocios internos consolidados.

Enquanto alguns autores sugerem criar um ambiente paralelo que dinamize a
aplicacdo das novas idéias, como Kanter (1997) e Rosenfeld e Servo (1991), outros
(WEICK e WESTLEY,1996) partem do pressuposto de que ndo se trata da escolha
dentre duas formas estruturais, mas em obter um equilibrio. Nesta perspectiva, a
aprendizagem e a inovagdo acontecem na composi¢cao entre ordem e desordem, entre

preservacdo e empreendedorismo, e parece estar ligada tanto com o estabelecimento de
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rotinas quanto com a aceitacdo do comportamento transgressor, nao rotineiro (STREIT,
2001).

Para Rosenfeld e Servo (1991), concepcdo, invencdo e exploracdo séo
ingredientes necessarios a inovacdo, sendo que o desafio esta na geracdo de um
ambiente de inovacdo que possa liberar o potencial criativo de cada empregado,
atribuindo-lhe o poder de contribuir para os objetivos da corporacdo. Segundo os autores,
os locais e gaps de comunicacdo em que as idéias costumam ser suprimidas nas
organizacdes complexas estdo relacionados: ao criador da idéia, que pode deixar de
passar a idéia por medo do ridiculo, ou por medo do roubo de uma idéia, ou por falta de
incentivo; a geréncia intermediaria que, muitas vezes esta sobrecarregada, e se a idéia
for extremamente complexa ou prematura, ele pode simplesmente ndo saber o que fazer
com ela; as diferencas de jargédo de areas especializadas para avaliar idéias complexas
(como, por exemplo, pesquisa e desenvolvimento) e aos esfor¢cos herdicos necessérios a
muitos inventores no sentido de impulsionar suas idéias pelos labirintos burocraticos,
sendo que nem todo criador de idéias tem o know-how, o impulso e a agressividade para
tanto.

Anderson, Hardy e West (1994) destacam que o0 processo de concepcao,
desenvolvimento e implementacdo de novas préticas de trabalho constitui um meio
essencial de responder de forma pré-ativa a mudanga externa. Na mesma linha de
Rosenfeld e Servo, sugerem que a capacidade de inovagédo gerada no interior da prépria
organizacgdo, tanto individual quanto nos grupos de trabalho, é frequentemente
subestimada, sendo as boas idéias sufocadas diante da burocracia e complacéncia ou,
ainda pior, nem chegam aos ouvidos dos que estdo no poder por medo do fracasso apés
a rejeicdo. O apoio a inovacdo implica comprometimento em ter um desempenho de
primeira ordem alterando os procedimentos e implementando métodos e praticas
aperfeicoadas de trabalho. As discussfes dentro da equipe sobre os padrdes de trabalho,
métodos para atingir objetivos e revisdes criticas dos niveis de desempenho sé&o
indicadores de um ambiente propicio a exceléncia.

O resultado de um ambiente propicio a exceléncia é aquele em que as novas
idéias surgem no ambiente de grupo exigente, em que as propostas sdo elogiadas e
contestadas de uma forma construtiva. Tal ambiente de controvérsia construtiva milita
contra a atmosfera complacente que tende a sufocar o aparecimento da inovacéao radical
(STREIT, 2001).

Para Ekvall (1991), o ambiente para geracao de novas idéias é considerado como
manifestacdo de comportamento, atitudes e sentimentos e, assim, tem poder moderador
porque influi em processos organizacionais como comunicacdes, solugdo de problemas,

tomada de decisfes e 0s processos psicoldgicos de aprendizagem e motivacdo e, desta
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forma, exerce importante influéncia sobre os resultados da empresa. Estes efeitos, por

sua vez, também influem tanto nos recursos quanto no ambiente. Os estudos realizados

sobre as condi¢cbes organizacionais para geracao de inovacdo consideraram a relacao

entre o ambiente organizacional nas dimensdes: desafio, liberdade, apoio a idéia,

confianca, dinamismo, humor, debates, conflitos, exposicdo ao risco e sistemas formais

de manipulacéo da idéia (esquemas de sugestdes) e concluiram:

¢ [INenhum sistema de manipulacédo de idéias tem como funcionar com éxito sem um
ambiente favoravel;

e [1Um sistema de manipulacdo das idéias pode tornar um bom ambiente ainda melhor;

e [1Um sistema de manipulacdo das idéias instaurado numa organizacdo em que 0
ambiente ndo é bom tende a tornar o ambiente ainda pior. O sistema torna-se mais
uma area de conflitos e desconfianca.

Ekvall (1991) verificou que em algumas organiza¢des nas quais a cultura tende a
ser burocrética, com uma faceta autoritaria, é inGtil tentar implementar procedimentos de
manipulacdo de idéias, pois as pessoas mantém suas idéias consigo.

Nesta parte sdo apresentados elementos formadores do ambiente organizacional
gue influenciam mais fortemente no desenvolvimento e na implantagdo de um modelo de

gestdo da inovacao (estratégia, cultura e gestdo de pessoas).

5. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Neste trabalho sdo analisadas as relacBes existentes entre a estratégia
empresarial, a cultura organizacional e a gestdo da inovacédo, considerando os principais
aspectos relativos a competitividade e vantagem competitiva.

A estratégia € um processo combinatério de diversas abordagens, de diferentes
escolas do pensamento através da qual a empresa ira se posicionar na tomada de
decisdes, quanto a corporacado e a competitividade, ou seja, como fara o direcionamento
da organizacdo, a fim de agir diante das ameacas dos ambientes externo e interno
(MINTZBERG et al., 2000).

Dentre os véarios modelos de estratégias, o modelo Porter (1986), passa
primeiramente pela identificacdo das caracteristicas estruturais bésicas que determinam
0 conjunto das for¢cas competitivas e, portanto, a rentabilidade. O autor relata que séo
cinco as forgcas competitivas que dirigem a concorréncia na inddstria e determinam a
lucratividade da organizacédo: entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
fornecedores. Estas entdo sdo as forcas determinantes em uma concorréncia, desta

forma verifica-se que a concorréncia ndo esta limitada aos participantes estabelecidos. O
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estudo destas forcas competitivas facilita a elaboracdo de uma estratégia competitiva
tanto ofensiva como defensiva dentro de um contexto.

A estratégia deve levar a empresa a ter vantagens competitivas resultantes de
diversas atividades de valor para a mesma.

As andlises das inovacbes devem ser feitas comparativamente com base nas
atividades primarias (logistica interna, operacoes, logistica externa, marketing e vendas,
servicos) e atividades de apoio (infra-estrutura, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢do) (ACCORSI e PANHONI, 2003).

5.1. CONCEITO DE ESTRATEGIA

A estratégia de uma organizacédo representa a forma como ela age para alcancar
seus objetivos, e esta associado com as politicas e limites que governam as tomadas de
decisdo diarias. A definicdo de uma estratégia necessariamente ndo insinua agdo, mas
foco. Logo, a definicdo da estratégia permite evitar a dispersao de esfor¢os associados a
uma atividade desordenada, desfocada.

A estratégia pode ser definida como um processo que visa manter uma
organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente, sendo
sempre abordada e refletida todos as aspectos da administracéo estratégica.

Os ambientes organizacionais mudam e as organizacdes devem se transformar
de forma adequada. Com isso, 0 processo de constru¢do da estratégia deve envolver a
andlise do ambiente, o estabelecimento de diretrizes, a formulagdo, implantacdo e
controle da estratégia. E necesséria a integracio das operacdes da gestdo da inovagéo
com o processo de administragéo estratégica.

A importancia da estratégia no cenario atual esta cada vez maior importante pela
necessidade mais imediata de uma competitividade empresarial e por uma maior
exigéncia por parte dos clientes. Ambos tornam flagrante a importancia de as empresas
terem processos definidos sobre o desenvolvimento de novos produtos e processos e,
como conseqiiéncia, uma gestéo da inovacao.

A estratégia de uma organizacado pode ser entendida, de acordo com Galbraith e
Kazanjian (1986), como um padrdo fundamental de alocacdo de recursos atuais e
planejados e interacBes ambientais que indicam como uma organizacao vai atingir seus
objetivos. Andrews (1992) define a estratégia como um padrdo de decisbes que
determina e revela seus objetivos, propdsitos, ou metas; dessa forma, o referido padrao
produz as principais politicas e planos para alcancar tais metas, define a esfera de
negdécios a que aspira uma companhia, estabelece o tipo de organizagdo econémica e

s

humana que € ou pretende ser e também delineia a natureza das contribuicbes
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econbmicas e ndo econdbmicas que pretende aportar a seus acionistas, empregados,
clientes e as comunidades.

Definicdo semelhante é apontada por Quinn (1992) ao afirmar que “estratégia é
um padrdo que integra os objetivos maiores de uma organizacdo, politicas e acbes
sequenciais dentro de um todo”. Uma estratégia bem formulada ajuda a oficializar e
alocar recursos de uma organizacao dentro de uma postura Unica e viavel baseada nas

competéncias internas e na antecipacao das mudancas do ambiente.

5.2. ORIGEM DA PALAVRA ESTRATEGIA

A palavra estratégia vem do grego strategos, que significa “a arte do general”.
Inicialmente, esteve relacionada com a questdo militar, sobretudo com a formulacdo de
planos de guerra. Com o passar do tempo, a estratégia foi incorporada ao mundo dos
negoécios e comegou a ser utilizada pelas organizagdes, significando o modo como as
organizacdes se comportam e tomam decisbes frente as alteragcbes do ambiente
(PEREIRA, 1999).

Pindyck e Rubinfield (1999) fazem um histérico das interpretagcfes da estratégia e
mostram que somente no final da década de 40 é que foi dado inicio ao tratamento do
conceito de estratégia pela literatura dos negécios, com a teoria dos jogos. Essa teoria
proporciona uma perspectiva Unica para todos os tipos de conflito, sejam na guerra, na
politica ou no ambiente empresarial. Na teoria dos jogos, a estratégia é empregada como
um conjunto de procedimentos estatisticos para que o jogador aumente a probabilidade
de maiores retornos. Essa teoria busca auxiliar o processo de tomada de decisdes nas
organizacdes, considerando que 0s concorrentes sdo racionais e atuam visando a
maximizar seus préprios lucros.

Na década de 50, a preocupacao era com a tomada de decisdo racional e, a partir
dos anos 60 o conceito de estratégia passou a ser visto sob o enfoque do planejamento.
A década de 70, por sua vez, foi marcada pela discussao de conceitos, sobretudo acerca
do planejamento estratégico. A partir da década de 80, as organizacdes, em todo mundo,

se viram diante de grandes transformacdes e as estratégias passaram a ser revistas.

5.3. RELAQAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

As estratégias para a empresa competir no mercado tém que ser bem
compreendidas pela equipe que se relne para geracdo de idéias e pela equipe de
elaboracdo e gestdo do projeto de inovacdo. As atividades na empresa devem ser
desenvolvidas de forma profissional, sem empirismo. E os interesses corporativos devem

sempre predominar sobre os interesses individuais.
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A boa relacdo entre a cultura organizacional e a estratégia competitiva em uma
empresa requer a compreensao perfeita de conhecimentos que capacitem o interessado,
sobretudo, a obter sucesso sob uma lideranca responsavel aberta a participacdo. A
predominancia de uma lideranca autoritaria inibe e desestimula a criatividade, deixando

de haver o desenvolvimento das pessoas e estratégias competitivas.

5.4. INOVACAO COMO ESTRATEGIA

Bueno et al. (2004) apresentam uma relagéo da gestado do conhecimento com a
estratégia que pode, perfeitamente, ser posta para gestéo da inovagdo. Com isso, a
gestado da inovagao tem por objetivo maximizar a utilizacdo do conhecimento em conjunto
com ferramentas de tecnologia da informagé&o, proporcionando uma vantagem
estratégica. Seu processo de implantacdo nas empresas pressupde uma mudanca
cultural, visando ao comprometimento de toda a organizacdo. Quanto mais informacgdes
disponiveis para a obtenc¢éo e disseminacao do conhecimento, além da gestédo sobre o
desenvolvimento da inovagdo, maior sera o poder de tomada de decisao na empresa,
gerando beneficios substanciais em termos de produtividade, lucratividade e
competitividade.

Vivemos um momento de importante transicdo econdmica, em que a gestao pro-
ativa do conhecimento ganhou um papel central, exigindo das empresas uma
transformacé&o urgente nos seus comportamentos e colocando a inovacao continua como
condigcdo basica e necessaria & competitividade. Os desafios e a complexidade desse
novo cendrio comegam pelas préprias tentativas de quantificar ou medir o recurso
“conhecimento”, refletindo nos varios conceitos que atestam uma crescente importancia
deste em detrimento dos demais recursos econdmicos tradicionais.

A gestéo da inovagéo utiliza o conhecimento para enfocar principalmente aqueles
aspectos criticos para a adaptacédo e sobrevivéncia da empresa, diante de uma realidade
ou cenario econdbmico mutavel e descontinuo. Nas empresas que aprendem, que sao
inovadoras, o conhecimento coletivo compartilhado ja é reconhecido como uma
competéncia fundamental para a performance organizacional, baseando-se nas
habilidades e experiéncias individuais no trabalho realizado. Essas empresas utilizam
processos de criagcdo de um ambiente organizacional, buscando uma sinergia entre
valores individuais e valores de grupo, tendendo a um nivelamento do conhecimento

entre os membros da organizacéo.

5.5. MISSAO
O conceito de missdo foi muito popularizado nos dltimos anos, em nosso pais,

pelos programas de qualidade total. Ele € uma espécie de ponto de partida que, tomando
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o cliente com foco de atencdo, vai abrindo toda a funcéo gerencial e (re)organizando o
processo de trabalho. A definicdo da missdo pode ser vista como uma mediacédo entre
diretrizes muito amplas das politicas vigentes e o processo de organizacdo dos
processos de trabalho onde fica definida a funcéo principal da mesma, preferencialmente
relatada em uma frase, deixando claro porque a empresa existe (CECILIO, 2000).

A missdo é a razdo de ser de uma empresa, na qual procura-se determinar o
negocio da mesma. Os negécios identificados, definidos, viaveis e interessantes para a
empresa, passam a ser denominados de seus propdsitos, que podem ser 0s atuais ou 0s
potenciais. Os propositos potenciais geram o0s cenarios estratégicos que estdo
fundamentados no pensamento estratégico da empresa, no estabelecimento de base de
dados socio-econdmicos e de infra-estrutura, nos debates entre empresa e comunidade
cientifica, na abordagem sistematica e multidisciplinar e numa metodologia de trabalho
estruturada. E finalmente serd necessaria uma postura estratégica da empresa em
relacdo a sua misséo, que pode ser a de sobrevivéncia, de manutencédo, de crescimento
e de desenvolvimento, juntamente com as ameacas e oportunidades oferecidas a
empresa (OLIVEIRA, 1991).

E importante que a missdo seja uma sintese das missées dos varios setores onde
a gestdo da inovacdo possa ser entendida como imprescindivel para continuidade da
organizagao.

As missdes das organizacdes tém sido construidas com a preocupagédo de que
possam explicitar, sem ambigtidade, conceitos que deixem claro sua singularidade e seu
compromisso com a sociedade: esta organizagdo existe para oferecer tais produtos, com
tais caracteristicas, para tais clientes visando alcancar tais resultados. Este é o
enunciado da misséo. Ela pode ser formulada tanto para a organizagdo como um todo,
como ela pode ser formulada para cada departamento ou servigo. As missfes das
“partes” devem manter uma relacdo de coeréncia e complementariedade com a missao
do “todo”, no caso, a organizagao.

Quando a organizacdo adota a gestao da inovacdo como uma das estratégias
gerenciais para se manter competitivo no mercado é importante que seja posto na
declaracao da missao. E esta deve ser construida por um agir comunicativo que unifique
0s consensos dos setores. O importante é que a missdo contribua para tornar a inovagao
parte da cultura organizacional.

Muitas empresas ndo tém missao formalmente definida, mais normalmente todas
possuem uma diretriz empresarial, mesmo que informal. A diretriz pode ser entendida
como um conjunto de grandes orientagbes, contemplando uma linha de planos, de
negocios e de procedimentos, emanadas da alta administracdo da empresa, e dentre as

diretrizes pode aparecer a gest&o da inovac¢io (CECILIO, 2000).
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5.6. VISAO ESTRATEGICA

Buscando respostas sobre como facilitar a geracdo de inovagcdo no ambiente
interno da empresa, Anderson, Hardy e West (1994) realizaram uma pesquisa nha
Universidade de Sheffield, em 1985 onde mostram que para facilitar a inovacdo num
grupo, é importante que a visdo seja negociada e compartilhada, sendo que as visées
impostas pelas pessoas no poder tém menor probabilidade de gerar inovacdo. Como 0s
grupos estdo constantemente em fluxo, com uns membros saindo, outros entrando no
grupo e outros gradualmente mudando seus valores e atitudes, as visbes compartilhadas
tém a tendéncia de constantemente evoluirem. Os autores destacam a importancia da
clareza com que a visdo é transmitida, afirmando que uma visdo claramente
compreensivel, compartilhada e negociada é determinante fundamental para a inovacao.

Segundo Chiavenato (2001), a visdo estratégica implica pensar e raciocinar em
relacdo ao futuro, destacando metas e objetivos a longo prazo. Trata-se de uma maneira
diferente de ver partes internas e externas do mercado, a partir de uma visdo do todo,
uma visao holistica, e ndo apenas das partes integrantes, procurando coordenar acées
futuras que solucionem problemas da empresa.

A imagem que a organizacdo tem a respeito de si mesma e do seu futuro
corresponde a sua visdo estratégica. Toda organizacdo deve ter uma visdo adequada de
si mesma, dos recursos de que dispde, do tipo de relacionamento que deseja manter com
seus clientes e fornecedores, de como ira atingir os seus objetivos organizacionais, das
oportunidades e desafios que deve enfrentar.

A visdo estratégica procura eliminar a improvisa¢do, promovendo um processo de
aprendizagem continua, buscando, desse modo, vantagens competitivas. Esse processo
de aprendizagem permite resultados essenciais ao negdécio, tais como: melhor
interpretacdo do ambiente em condi¢cdo de turbuléncia; um tempo de antecipacdo cada
vez mais rapido; e, respostas cada vez mais ajustadas.

O levantamento de informag6es relevantes, necessarias e precisas proporcionara
novos conhecimentos, que auxiliardo de uma maneira mais adequada as visdes e acbes
estratégicas, objetivando projecfes mais seguras dos cenarios e ambientes futuros e
assegurando melhor posicdo no mercado.

A visdo estratégica dara um certo direcionamento aos projetos de inovagdo a
serem desenvolvidos. As inovagbes a serem desenvolvidas devem atender a uma
estratégia futura da empresa visando dar a mesma uma maior competitividade através
dos produtos e processos diferenciados da concorréncia. Com isso, as tomadas de
decisé@o sobre os projetos de inovagdes a serem desenvolvidas terdo a visédo estratégica

como referéncia.
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5.7. TOMADA DE DECISAO

Uma das atividades mais importantes que as pessoas realizam no seu dia a dia é

a tomada de decisfes. Uma decisdo nada mais € do que a escolha entre alternativas,

obedecendo a critérios previamente estabelecidos. A tomada de decisao € a esséncia da

estratégia e a melhoria das decisdes estratégicas constitui um problema, porque a

deciséo, geralmente, envolve escolhas. As pessoas tomam decisdes sempre que estao

diante de um problema que possui mais de uma alternativa para a sua solucéo
(PEREIRA, 1999)

Para tomada de decisdo em uma organizacdo que tem a gestdo da inovagéo

como estratégia competitiva serd considerada uma adaptacdo das etapas do processo de

tomada de decisdo apresentadas por Bispo e Cazarin (1998), que séo:

1. Analise e identificacdo da situacdo: A situacdo dos ambientes, interno e externo,

2.

onde a organizagdo esta inserida deve ser claramente identificada, através do
levantamento de informacdes, para que se possa chegar a uma decisdo segura e
precisa sobre o desenvolvimento de produtos inovadores. As informag¢des reduzem a
incerteza no processo decisorio;

Desenvolvimento de alternativas: Em fungdo do levantamento das informactes
pode-se chegar a possiveis alternativas sobre que profissionais participardo do
desenvolvimento; qual serd o foco dos produtos ou processos a serem desenvolvidos;
quais demandas deverdo ser atendidas com a inovacdo; para a resolugdo do
problema proposto; que melhoria de competitividade estd se buscando com a

inovacédo a ser desenvolvida etc.;

3. Comparacgao entre as alternativas: Levantamento das vantagens e desvantagens de

cada alternativa;

4. Classificagao dos riscos de cada alternativa: As decisbes sempre envolvem riscos.

Deve-se sempre considerar o grau de risco existente em cada alternativa e escolher a
alternativa que apresente comprovadamente, o menor grau de risco. Porém, é
necessario, muitas vezes, combinar o grau de risco com 0s objetivos a serem
alcancados. As vezes, o grau de risco que se corre é muito grande, porém, o objetivo
a ser alcancado, se alcancado, trara beneficios maiores em relacdo as alternativas

menos arriscadas;

5. Escolher a melhor alternativa: Apos o conhecimento das vantagens, desvantagens e

riscos, a equipe de inovacao deve ser capaz de identificar a melhor alternativa;

6. Execucdo e avaliagdo: A alternativa escolhida chegard ao desenvolvimento de uma

inovacdo que devera ser comparada e avaliada.
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A necessidade de melhorar a tomada de decisdo e as transformacfes econbmicas
e sociais estimulou o desenvolvimento de novas formas de administracdo, buscando
flexibilidade e oportunidades estratégicas.

A formulacdo e implementacdo de estratégias empresariais € um processo de
gestdo visando a tomada de decisdo a médio e longo prazos envolvendo decisdes
relativas a definicdo de negdécios (produtos, servigos, clientes alvo, posicionamento etc.),
objetivos de desenvolvimento e, muito em especial, a fatores chave de sucesso.

A estas decisbGes, pelo seu carater duradouro e pelo que representam no
relacionamento futuro da empresa com o0 seu meio envolvente, atribui-se o carater de
decisbes estratégicas. Precedem e condicionam as decisdes operacionais, visando estas
obter da exploracdo corrente, do dia a dia, 0 maior lucro possivel através da satisfacao

dos clientes.

5.8. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A administracdo estratégica € um campo emergente dentro da extensa area de
estudos organizacionais. E um sistema de administracdo que enfatiza sua propria
flexibilidade provocando o aparecimento de programas estratégicos inovadores; que
busca a mudanca da propria politica; que avalia mais o desenvolvimento do potencial
para mudancas futuras do que o desempenho a curto prazo e, que entende o0s
fundamentos do poder e das caracteristicas culturais dentro da organizac¢éo, porque ai
estdo situados os principais geradores de sua propria flexibilidade, como colocam
Tabatoni e Jarniou (1990).

O conceito de mudancga € o ponto central para o entendimento da evolucdo da
sociedade, em geral, e das organizagbes, em particular, neste final de século. Assim,
para que haja administragdo estratégica, a organizacdo deve, primeiramente, querer e
ser capaz de desenvolver uma avaliacdo critica de seu préprio conceito de atual,
mediante a pesquisa e a implantacdo de estratégias inovadoras. Entende-se a
administracao estratégica como sendo um modo de administracdo do futuro que, de
forma continua, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios para alavancar,
harmoniosamente, a situacdo atual da empresa para a situacdo futura desejada pela
mesma, mantendo a organizacao integrada a seu ambiente. A administracdo estratégica
€ um processo de mudanca realizado através das pessoas (PEREIRA, 1999).

A administracéo estratégica deve se preocupar com a inser¢ao da inovacao desde
a definicdo da estratégia até o acompanhamento da gestdo da inovacdo. Na formulagéo
preocupando-se com o estudo dos ambientes e 0 estabelecimento da misséo e visdo de
futuro, dos objetivos e metas etc., e no acompanhamento da inovacdo no mercado sobre

como a mesma esté transformando o ambiente e impactando positivamente na empresa.
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Verifica-se que essas etapas nao sao estanques e, ao contrario, sdo interligadas e
realimentadas pelas informacdes geradas no interior das organizacbes e pelas
transformacBes do ambiente. As informacgBes obtidas continuamente podem afetar os
modelos mentais dos envolvidos sobre o presente e futuro, sobre como a criatividade tem
o poder de gerar inovacdes capazes de tornar as empresas competitivas.

Como as mudancas sdo continuas e cada vez mais velozes, a estratégia néo
pode ser algo rigido, ao contrario, a flexibilidade e capacidade de ajuste sdo o
determinante das estratégias de sucesso. Essa flexibilidade necesséria ao processo de
administracao estratégica é possibilitada por sistemas de informagdo que atendam as
especificidades das organizacbes e contribuam efetivamente na gestdo da inovacao
(PEREIRA, 1999).

5.9. ESTRATEGIA EMPRESARIAL FOCADA EM SISTEMAS DE INFORMACAO

Abreu e Abreu (2003) mostram que quando se discute sobre informacdo
empresarial, h4 necessidade de estratégias empresariais. Para acompanhar a estratégia
empresarial, outros estudos serdo necessarios, tais como, planejamento global, gestéo
moderna, cultura de informacdo, organizacdo, métodos e tecnologias. Estes estudos
deverdo ser aplicados cotidianamente, a médio e a longo prazo, através de normas
gerais e politicas declaradas, de acordo com os objetivos do negécio.

A estratégia empresarial emana da alta administracdo da organizacdo e deve
contemplar a empresa como um todo. Independente da existéncia dos sistemas de
informacéo, as informagdes empresariais sdo tratadas de acordo com a cultura, filosofia e
politicas da empresa em questdo. Estas trés questdes estdo presentes, formal ou

informalmente, em todas as empresas.

6. CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS

A cultura organizacional, ndo é de agora, tem se destacado como fator
determinante para as acdes estratégicas de flexibilizacdo empresarial, imperativas a
sobrevivéncia num atual ambiente de constantes mudancas e necessarias a uma gestao
da inovacdo. E necessario, portanto, que a cultura organizacional esteja plenamente
adequada as estratégias organizacionais e que nao seja restritiva aos anseios de
criatividade e inovacgdo.

Entretanto, a caracterizacdo da cultura organizacional mostra-se insuficiente para
organizac¢des dinAmicas de negdécios que contribuem com a formatacdo de modelos de
gestdo da inovagdo. H& uma ansiedade por modelos de gestdo da inovacdo que

encontrem motivacdo e suporte na cultura organizacional.
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Stoeckicht (2003) mostra que o potencial de inovacdo de uma organizacdo esta
intimamente relacionado ao ambiente no qual esta inserida. Assim, os gestores devem
avaliar, regularmente, o ambiente de negédcios, o ambiente de desenvolvimento e a
interacdo entre eles, para que possam identificar as forcas restritivas e impulsionadoras
dos processos, sistemas e praticas de inovacdo que desejam implantar ou fomentar
dentro da empresa. Para que uma organizacdo possa sistematicamente avaliar o seu
potencial de inovacdo através da analise das praticas organizacionais adotadas em seus
diversos setores, é fundamental proceder a uma acurada apreciacdo de aspectos
especificos relativos a cada um dos capitais do conhecimento. Dessa forma, nos
processos de gestdo da inovacgdo, torna-se imprescindivel analisar e relacionar as
estruturas, 0s processos e a cultura da organizacao (cultura estrutural); as oportunidades
para e as caracteristicas da inovagdo, os mercados competitivos nos quais a organizacao
esta inserida (capital ambiental); e a rede de relacionamentos com clientes, fornecedores,
parceiros e até mesmo concorrentes (capital de relacionamentos) que possam auxiliar a
organizacdo na criagdo de novos produtos, servicos e processos. E preciso, também,
analisar e mapear as competéncias organizacionais e individuais de colaboradores
diretos e indiretos (capital intelectual), assim como os sistemas de remuneragdo e
retencdo de talentos, por meio de um ambiente organizacional que promova a
participacdo nos processos decisorios, solucdo de problemas e criagdo de novas
solucbes para o mercado. Desta forma, estas analises tornam-se processos

fundamentais ao se avaliar o potencial de inovacao de uma organizacao.

6.1. MOTIVACAO

Sob o ponto de vista da administragcdo estratégica, a conotacdo do trabalho e da
motivacdo deve estar em sintonia com o sistema e valores estabelecidos pela cultura da
organizacdo. A cultura organizacional esta intimamente ligada ao conjunto de valores
pessoais a ponto de exercer influéncia em todo o sistema empresarial.

Schein (1995) salientou que a cultura organizacional € o modelo de pressupostos
basicos que um grupo assimilou a medida que resolveu os seus problemas de adaptacéo
externa e interna e que, por ter sido suficientemente eficaz, foi considerado vélido e
repassado (ensinado) aos demais (novos) membros como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relacao aqueles problemas.

O desenvolvimento do processo motivacional na organizacéo é o elemento-chave
de uma gestado estratégica e de resultados. Seu grande diferencial se da por meio do
equilibrio da capacidade produtiva e da motivacdo dos trabalhadores. Este, porém, ndo
ocorre sem um conjunto claro e expressivo de valores. Os valores sé&o entendidos como

uma crenca no que é valioso ou relevante, principios ou padrbes considerados
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importantes por determinada pessoa ou grupo. Nesse sentido, cada organizacdo define
seus valores no que considera merecer maior atencao.

Para se conhecer quais sdo os valores vigentes huma organizacdo € necessario
entender o que baliza as prioridades e caminhos que se desejam seguir na busca de
seus objetivos, ou qual a visdo de futuro da organizacdo com relacdo aos seus
colaboradores e consigo mesma. Dessa forma, entende-se que o processo motivacional

deve estar em concordancia com os valores internos e externos da organizacao.

6.2. FORMACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA INOVACAO

As interacbes complexas de uma organizacdo fazem emergir pressupostos
béasicos, formados pelas experiéncias conjuntas, que sdo formas de comportamento
frente aos desafios do ambiente em que vivem.

Esses pressupostos sdo, com o passar do tempo, aceitos e solidificados pela
organizacdo como um arcabouco cognitivo que lhes aufere peculiares de identidade,
expressados por tracos comportamentais caracteristicos.

Cultura pode ser entendida entdo, como a resultante cognitiva de uma construcao
social que é extraida de aspectos importantes da experiéncia coletiva dos membros de
uma organizagdo ou sociedade que se configuram como modelos mentais, visdo
compartilhada ou arquétipos; os quais, uma vez incorporados, passam para o hivel do
inconsciente coletivo, onde muitas vezes, procedimentos ndo sdo explicaveis do porque,
mas sao aceitos como certos, sem questionamentos.

Zago (2000) conclui que a cultura é conformada pelos modelos mentais coletivos
gue foram consolidados através da experiéncia e convivéncia comum dos membros de
um grupo social em seu ambito especifico; e que dao configuracdo para a sua
interpretacdo e representagcdo de identidade; e € expressa pelas atitudes e
comportamentos dos mesmos, levando ao entendimento de que o comportamento social
de um grupo ou comunidade é manifestacdo da sua cultura.

A cultura entdo, traz como caracteristica ser um processo continuo de construcao
social da realidade e um fendmeno ativo e vivo, através do qual, as pessoas criam e
recriam os mundos dentro dos quais vivem (MATURANA, 1998).

Portanto, as expectativas, valores e crencas no interior de uma organizacdo nao
sdo apenas resultado de uma atividade cognitiva individual, mas de uma rede de relacdes
simbdlicas inter individuais e intergrupais que os individuos estabelecem enquanto
sistema social. Sendo que, no processo complexo de interacdo dos individuos as
organizacOes esses vao construindo um sistema de respostas que consideram estar de

acordo com o contrato psicologico implicito (VALA, 1995).
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Sendo a construgdo da cultura da inovacdo em uma organizacao considerada de
natureza social, conclui-se que esta baseada em capturar e abstrair da experiéncia
conjunta; em obter uma visdo sistémica das relacbes entre 0s conceitos; em ter o
conjunto de principios que compde o sistema de valores, associado ao conhecimento; em
concorrer para o desenvolvimento do senso de identidade com a inovacdo e com este ser
reconhecido. Quando esse senso de identidade com a inovacdo se incorpora ao nivel do
inconsciente, estrutura modelos mentais comuns ou mapas cognitivos que incorporam e
solidificam a inovacao a cultura organizacional.

Portando, quando tomada do coletivo para individual, a cultura pode ter o carater
de modelo organizacional na medida em que define e estabelece um quadro de
referéncias, muitas vezes implicito, do comportamento da organizacdo e seus membros.
Assim, um ator de um determinado setor, seja ele um pesquisador, um dirigente, um
operario ou um engenheiro, raciocina e age em funcao dos principios e conceitos de um
modelo aceito e relativamente estavel de organizacdo e operacionalizacdo das atividades
de producéo (FLEURY e FLEURY, 1997).

A transformagéo para uma cultura organizacional voltada para inovacao aparece,
entdo, como um saber e um poder de transformacdo das diferencas culturais em
compartilhamento e orientagdo comum, construindo uma din&mica criativa fundamentada
em principios e conceitos, tendo em vista o desenvolvimento de novos produtos,

processos e servigos.

6.3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Para mudar, é necessério reestruturar as imagens que guiam as agfes, adotando
novos conceitos, novos comportamentos, convicgdes e valores que acompanhem a
evolugdo dos tempos. Isso significa que as mudancas das estruturas organizacionais
perpassam pela mudanca dos modelos mentais das pessoas que compdem as
organizacdes (MORGAN, 1996; SENGE, 1990).

A aprendizagem nas organizagdes tem sido considerada como uma das diretrizes
para a estruturacdo das formas organizacionais e, uma referéncia paradigmatica geral de
concepgcdo e desenvolvimento de novos modelos organizacionais, capazes de
movimentar-se no ritmo do ambiente atual (FLEURY e FLEURY, 1997).

O entendimento de que a organizacdo € um sistema de significados
compartilhados, consolidados pela sua cultura, que por sua vez, é produto da construcéao
social dindmica da realidade por um grupo, sustentada por pressupostos basicos
advindos da experiéncia e do aprendizado coletivo, sugere que ela é fruto de um

processo de aprendizagem, formal ou informal, podendo ser considerada, ao mesmo
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tempo, produto da experiéncia anterior do aprendizado organizacional, e base de
sustentacdo para a capacidade organizacional de continuar aprendendo.

A construcdo da cultura organizacional € um processo de aprendizagem por
envolver a promocéo tanto de alteracdo, como de incorporacao de conceitos e principios,
assumindo um carater de redefinicdo cognitiva dos membros organizacionais, que se
refere, tipicamente, a aprendizagem da importancia da criatividade e da inovacdo na
obtencdo de vantagem competitiva.

Entretanto, o préprio processo de aprendizagem depende de sua inser¢cao na
cultura organizacional, para que se caracterize como uma postura do cotidiano
organizacional. E necessario, portanto, a solidificacdo de uma cultura de aprendizagem
gue suporte, a sobrevivéncia e crescimento organizacionais, e se construa uma
identidade organizacional voltada para inovagéo.

A identidade de uma organizagéo é expressa no seu perfil de negdcios, nas suas
acOes, nas tecnologias que adota; ou seja, em sua estrutura, que fundamenta o resultado
de um processo evolutivo de escolhas especificas das organizacdes baseadas em seus
conhecimentos e valores (APPELBAUM e GRIGORE, 1997).
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PARTE IIl — ELEMENTOS OPERACIONAIS PARA
INOVACAO

Nesta parte do trabalho sdo destacados os aspectos ligados ao caminho a ser
percorrido com atividades normais da empresa, ligadas aos seus objetos principais, que
séo considerados operacionais para que ocorra a evolu¢do da idéia ao produto inovador
final. O presente estudo discute essas questfes, considerando a operacionalidade ligada
as atividades empresariais, mostrando que a operacionalidade pode ser vista de forma
diferente, se forem adotados pontos referenciais diferentes para inovagao.

A adocao do modelo de gestado da inovacao proposto implica ha adocéo de novas
praticas metodologicas de organizacdo das atividades aproveitando-se do ambiente
organizacional favoravel.

A gestdo da inovacdo deve estar orientada pelos resultados pretendidos,
planejados e pelos objetivos construidos ndo apenas pelos gestores, mas também pelos
colaboradores, parceiros e observacdes de mercado.

A efetiva aplicacdo da gestdo da inovacdo € estruturada pelas seguintes
atividades: prospeccdo tecnoldgica, geracdo de idéias inovadoras, seguranca da
informacgéo, formacdo de equipes inovadoras, pesquisa de mercado, estudo de
viabilidade técnica e econémica, elaboragéo e gestao de projetos, propriedade intelectual,

marketing e avaliacdo de impacto.
7. PROSPECCAO TECNOLOGICA

A partir da constatacdo de que as modificagbes nas demandas por tecnologias
sdo decorrentes de um comportamento dindmico e das inter-relagbes entre os
componentes de uma sociedade, o crescimento da sociedade como um todo passa a ser
consequéncia da inovacdo. Tudo pela possibilidade de se criar novas oportunidades e de
substituir as ja maduras, tendo as mudancas como respostas a fatores de natureza
politica, social, econdbmica ou tecnoldgica que orientam as demandas.

A necessidade de aumento da competitividade por parte de organizacdes e paises
pode ser explicada, em parte, pelo grande desenvolvimento das tecnologias da
informacé&o. Isso tem levado os paises e as organizagBes a encontrarem frente a um
mercado global altamente competitivo. Esse aumento nos niveis competitivos faz com
que a antecipacdo das mudancas tecnolégicas se torne um fator importante, levando a
que a capacidade de uma empresa, industria ou pais em identificar novas tecnologias e

tomar acbes apropriadas seja de vital importancia (DU PREEZ e CARL, 1999).
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E notavel a crescente importancia dos estudos prospectivos. Hoje, eles s&o
componentes fundamentais para politicas e estratégias de inovag¢do, ndo s6 como
subsidios para ampliar a capacidade de antecipacdo, mas também porque estimulam
virtuosamente a organizacao dos sistemas de inovacao.

Hoje esta claro que a estabilidade € uma excec¢ao e que a mudanca exerce uma
influéncia mais complexa do que se supunha nas empresas. Assim, a prospecc¢ao
tecnolégica pode ser definida como uma percepcao sistémica de que a inovacdo
tecnologica é complexa e se manifesta a partir de diversos niveis, em processos
multicausais e retroalimentados, com atuacdo de diversos atores, trazendo para as
prospeccdes uma dificuldade na identificacdo das relagbes causais responsaveis pelas
novas tecnologias.

A tendéncia atual dos estudos prospectivos é a de evoluir das abordagens
estritamente tecnoldgicas para outras que enfatizem questfes organizacionais do
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia no contexto de sistemas de inovagao (RENN,
2002). Essa tendéncia também aproxima os estudos prospectivos dos sistemas de apoio
a decisdo para o planejamento e dos esfor¢cos de avaliagdo da evolucdo das redes
socioldgicas e técnicas (ZACKIEWICZ, 2002). Cada vez mais, os estudos sobre o futuro
das atividades de ciéncia e tecnologia deixam de ser encarados como encomendas ad
hoc para se tornarem atividades perenes e internalizadas nas organizacdes presentes
nos sistemas de inovagdo. Os estudos prospectivos deparam-se com o desafio da
complexidade a partir do momento em que ha dificuldade para estabelecer os nexos
causais para deduzir as mdultiplas possibilidades de mudancas técnicas e suas
consequéncias (RENN, 2002).

No entanto, € preciso examinar como a prospecc¢ao pode estimular a organizacao
dos sistemas de inovagdo e o surgimento de novos padrdes cognitivos acerca da
producdo de conhecimento e tecnologia.

Johnston (2002) assinala que é dificil generalizar a experiéncia de prospeccéo e,
acrescenta que é preciso metodologias e abordagens proprias. E certo que ha uma
concepcédo de procedimentos que tém aplicacdo geral, mas ndo € menos certo que as
distintas realidades de paises, regides e organizacdes contribuem para a definicdo de

metodologias especificas.

7.1. IDENTIFICACAO DE AMEACAS E OPORTUNIDADES TECNOLOGICAS

A identificacdo de ameacas e oportunidades tecnolégicas, por qualquer empresa
ou organizacao, deve levar em consideragédo as forcas politicas, econébmicas, sociais e
tecnolégicas, pois estas forgcas tém consideravel influéncia na difusdo tecnolégica
(LINSTONE, 1984).
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Qualquer empresa, seja usuaria ou desenvolvedora de tecnologia, tem, em maior

ou menor grau, sua producdo baseada em techologia. Ou seja, as empresas Sao

afetadas por decisdes tecnoldgicas. Portanto, os gestores de negécios devem se

preocupar mais com o impacto da tecnologia sobre os rumos dos negécios futuros do que

com a evolugdo da tecnologia propriamente dita. Devem buscar desenvolver e empregar

tecnologias de gestdo que considerem o efeito do dinamismo das mudancas tecnoldgicas

sobre os negdcios.

As ameacas e oportunidades tecnoldgicas refletem significativamente sobre os

negocios de qualquer empresa, em diferentes intensidades.

O esquema genérico proposto por Du Preez e Carl (1999), descrito na Figura 1,

sintetiza os fatores e variaveis que devem ser considerados na identificacdo de ameacas

e oportunidades tecnologicas.

de informacoes
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Capacidade
corporativa /
auditoria

organizacional \

Desenvolvimento de
possiveis respostas
defensivas / ofensivas

Missao

corporativa

Selecédo das estratégias e
implementacgé&o

mercado

Figura 1: Esquema genérico para avaliacdo de oportunidades e ameacas tecnolédgicas
(DU PREEZ e CARL, 1999).
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7.2. IMPORTANCIA DOS ESTUDOS PROSPECTIVOS PARA AS CADEIAS
PRODUTIVAS

As cadeias produtivas apresentam, em muitos de seus elos, fragilidades
estruturais e limitacdes tecnoldgicas, gerenciais e informacionais, influenciando na
capacidade competitiva da cadeia. As falhas de informac&o, sobretudo nas empresas
menores, tornam mais dificeis as decisGes estratégicas, que, em Ultima analise,
determinardo a permanéncia ou a saida da empresa do mercado. Para a superacao
dessas desvantagens devem ser desenvolvidas a¢des pro-ativas, com visdo de futuro.

A prospectiva tecnoldgica, ramo dos estudos de projecao do futuro, € a ferramenta
gue se revela adequada, ao propiciar a identificacdo de oportunidades, a percep¢éo de
riscos e a antecipacdo de mudancas necessarias, fornecendo elementos de suporte para
a tomada de deciséo.

Em um contexto de concorréncia competitiva, em que as vantagens passam a ser
construidas, os fatores tecnolégicos se sobressaem. Martin e Johnston (1999)
determinam quatro fatores que alavancaram os estudos de prospectiva tecnoldgica:

e A globalizagdo e o aumento da concorréncia econdmica. Segundo os autores, 0
crescimento dos mercados, principalmente os dos paises emergentes, e 0
consequente aumento da produgdo, necessitam cada vez mais de sistemas
estruturados de inovacgédo e organizacdes e servigos baseados no conhecimento. Isto
tem aumentado a relevancia dos investimentos em ciéncia e tecnologia. Como tais
investimentos sdo, a principio, elevados e de certa forma arriscados, a utilizacéo de
ferramentas que possam auxiliar no direcionamento desses investimentos tem se
tornado cada vez mais freqliente entre paises e organizacoes;

e A restricdo e a justificativa aos gastos publicos tém se tornado comum em varios
paises, independente de seu grau de desenvolvimento. Assim, todo investimento
publico, além de justificado, deve mostrar seu grau de relevancia ao pais ou setor;

¢ As modificacdes sofridas pela gestdo da producéo, no que se refere ao aumento de
flexibilidade nas tomadas de decisdo, trabalho em equipe e maior enfoque nas
relacbes empresa-cliente, bem como maior énfase nos processos de “aprendizagem”
e “conhecimento” suscitam a maior necessidade de se desenvolverem “visbes
compartilhadas sobre o futuro da organizacdo e os fatores sociais que afetam sua
criacao”;

e As mudancgas sofridas no processo de geracdo do conhecimento, que se caracteriza
por uma maior interdisciplinaridade e heterogeneidade de &reas. Sua construcao se
da através da contextualizacdo de aplicacéo, onde se espera que ocorram parcerias e
da criacao de redes de informacdes entre pesquisadores e usuarios, que de alguma

forma se beneficiam com a pesquisa.
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Embora o futuro ndo possa ser predito de forma deterministica, a possibilidade de
antecipar o futuro tecnoldgico e seu desenvolvimento pode significar uma interessante
vantagem competitiva, tanto para as empresas envolvidas, como para o pais. E cada vez
maior a percepcdo de que a capacidade de identificar tecnologias emergentes e a
habilidade em avaliar o tempo de vida de uma tecnhologia madura séo fatores
importantes, ndo sé para o processo de gerenciamento da tecnologia, mas também para
0 aumento da competitividade.

Contudo, predizer as mudancas tecnolégicas em um determinado futuro ndo é
tarefa das mais faceis. Segundo Moore (1997), a previsdo das mudancgas tecnolégicas
passa por trés pontos basicos:
¢ Identificacdo das oportunidades: A busca das oportunidades necessita ter apoio de

andlises interativas que visam, se ndo eliminar, pelo menos diminuir as tendéncias
mais subjetivas e, consequentemente, mais incertas. As organizacbes devem
trabalhar com critérios de selecédo de informag6es e utilizar equipes multidisciplinares
para determinar as tendéncias mais provaveis. As oportunidades envolvendo
inovagdes, principalmente as radicais, devem ser avaliadas através de processos
sistematicos de identificacdo que combinem o conhecimento especifico da
organiza¢cdo com uma visao mais ampla;

e Percepcdo do risco: E na percepcdo do risco envolvendo novas tecnologias que se
estruturam o0s ganhos e possiveis perdas na aplicacdo de determinada tecnologia.
Devido aos riscos em uma mudanca tecnoldgica irreversivel serem, geralmente,
descontinuos e distantes no sentido espago-tempo, ndo existe, por parte da maioria
das organizacbes, privadas ou governamentais, um processo sistematico de
avaliacao tecnoldgica de longo prazo;

e Antecipacdo da mudanca: O uso de uma Unica perspectiva é inadequado para que
tanto pessoas como organizacbes consigam visualizar tecnologias emergentes,
principalmente em campos tecnoldgicos onde a dindmica das mudancgas € elevada. A
antecipagdo das mudancas deve ser analisada através da convergéncia e da
divergéncia tecnolégicas, assim como 0s eventos relacionados.

No entanto, € ponto pacifico entre os gestores tecnoldgicos ser fundamental o
desenvolvimento e a estruturacdo de um processo sistemético para a previsao do futuro
tecnoldgico.

A prospeccédo tecnoldgica, campo especifico dos estudos prospectivos, busca
determinar as demandas tecnoldgicas de determinados setores que compdem a
sociedade. Os estudos de prospeccgdo tecnoldgica sdo desenvolvidos através de uma
variedade de técnicas, usadas para determinar e avaliar o desenvolvimento de novas

tecnologias, assim como o0 de tecnologias ja estabelecidas, e 0s impactos que essas
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tecnologias podem ter sobre a economia, 0 ambiente e as estruturas sociais. Mesmo que
nenhuma técnica, em especifico, possa eliminar as incertezas sobre o futuro, um
processo estruturado que permita se prever o futuro tecnoldgico e avaliar as tecnologias
emergentes pode ser de grande ajuda para a tomada de deciséo tecnoldgica.
Os estudos de prospeccdo devem ir além da simples previsdo tecnoldgica. Devem
ser um método que possibilite transformar a previsdo em sistema de suporte para a
tomada de decisdo. Para que isto ocorra, € necessario avaliar ndo somente o
componente tecnolégico, mas também as aplicagbes no mercado e as interagdes
tecnologia-mercado.
Para Martin e Irvine (1989) as principais variaveis que compdem o escopo dos
estudos de prospectiva tecnologica podem ser assim consideradas:
e Comunicagcdo entre diferentes grupos de pesquisadores de diferentes campos
cientificos, tecnoldgicos, mercadoldgicos etc., usuérios e financiadores;
¢ Concentracdo em um futuro de longo prazo;
e Coordenacdo entre pesquisadores e usuarios, das atividades cientificas e
tecnoldgicas futuras;
e Consenso sobre os futuros mais provaveis, desejaveis e tendenciais e as prioridades
para a pesquisa e desenvolvimento;
e Compromisso dos participantes com o0s resultados obtidos e com a tentativa de
converter em agao as informagdes obtidas no estudo prospectivo.
A elevada importancia dos estudos prospectivos para as cadeias produtivas deve-

se, principalmente, as caracteristicas de cada setor:

e Estrutura organizacional das empresas;

¢ Capacidade de geracéo de empregos;

e Qualificagdo da mao-de-obra;

e Possibilidade de descentralizagdo da producdo para areas de caréncia industrial e
comercial;

e Potencialidade do setor para contribuir para a melhoria da balanca comercial
nacional.

A utilizacdo de espectro amplo para estudos de andlise prospectiva tem como
justificativa a possibilidade de se obter uma visdo completa dos diversos atores que
compdem o sistema. Devido a necessidade de uma visao holistica do processo produtivo,
consegue-se identificar as fragilidades e as potencialidades dos elos participantes. Além
disso, os estudos das cadeias produtivas permitem a identificacdo dos fatores
condicionantes para a competitividade de cada elo em particular e da cadeia como um

todo; o estabelecimento de padrao de relagéo “fornecedor-cliente” entre os elos atuantes;
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a montagem de base de dados para suportar os processos de planejamento, ndo s6 do
setor produtivo do bem ou servico, mas, também, dos elos de apoio; e a definicdo dos
bens ou servicos de maior relevancia em relagcdo as necessidades da demanda de

mercado especifico.

7.3. INTELIGENCIA COMPETITIVA E ESTRATEGIA

O avanco das tecnologias de comunicacdo trouxe como consequéncia a
disponibilidade e a facilidade de acesso a informacdo de qualidade. A chamada
tecnologia da informacgéo tem gerado mudancas aceleradas na sociedade, comparadas a
uma revolucdo tecnoldgica. Toda essa oportunidade tem sido de destacada importancia
na utilizacdo do conhecimento como estratégia de sustentabilidade das organizacoes.

E nesse contexto que as organizacdes estfo inserindo a inteligéncia competitiva e
a prospeccao como recursos vitais a definicdo da estratégia organizacional e ao
desenvolvimento de qualquer projeto. Ou seja, a utilizacdo ética da informacao
subsidiando a tomada de decisdo sobre tendéncias exdgenas a organizagdo, numa
abordagem sistémica.

De fato, a inteligéncia competitiva € uma nova sintese tedrica no tratamento da
informacg&o, onde é possivel realizar o monitoramento informacional do ambiente, da
tecnologia, sobre o usuario, os competidores, o mercado e o produto. Um processo
sistemético que transforma pedacgos esparsos de dados em conhecimento estratégico
(TARAPANOFF, 2001).

A inteligéncia competitiva desenvolve o entendimento das estratégias e da forma
de agdo dos concorrentes-chave do negocio. Dentro desse contexto, a utilizacdo da
pesquisa é fundamental no desenvolvimento da inteligéncia competitiva, pois fornece
subsidios (informacdes) na formulacdo de estratégias voltados a antecipagdo as
tendéncias com foco na promogé&o do desenvolvimento (TARAPANOFF, 2001).

O monitoramento continuo das variaveis-chave do negécio, como por exemplo, as
tecnologias, estratégias e mercado dos competidores, podem, se tomadas as devidas
acoes, prevenir as organizacdes de surpresas indesejaveis. Segundo Tarapanoff (2001),
com a manutengdo do monitoramento e da avaliagdo dos desenvolvimentos industriais e
das atividades competitivas, uma organizacdo pode adotar acbes estratégicas
apropriadas e a tempo habil.

Os elementos de um sistema de inteligéncia e de prospec¢do podem variar de
acordo com as necessidades particulares das organizacdes, com base no seu negocio,
na capacidade dos individuos, nos interesses e qualificagbes da geréncia e nas

caracteristicas da vocag¢do econdmica da regido. Conhecer os préprios limites de
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capacidade de desenvolvimento da inteligéncia competitiva e da prospeccdo é
fundamental para poder tomar acdes de ajuste desse processo.

Como ja abordado anteriormente, a prospeccao pode ser utilizada para expor as
adversidades e incertezas frente ao futuro, mas os resultados de uma atividade de
prospeccdo geralmente apontam para quatro atitudes dos individuos face ao futuro: (i)
passivo, que sofre a mudanca; (ii) reativo, que aguarda os acontecimentos para tomar
alguma acdo; (iii) pré-ativo, que se prepara para as mudancas; e, (iv) pré-ativo, que
atua no sentido de incitar as mudancas desejadas. Mas isso nao impossibilita a
sobreposicao dessas atitudes, o que vai depender do momento e da situacdo pela qual a
organizacdo esta passando. Por exemplo, no contexto de crise, € normal que a
reatividade sobreponha-se a todo o resto (GODET, 2000).

Estudos sobre o futuro, como a abordagem Technological Foresight (visdo
tecnolégica), permitem identificar coletivamente os avancos tecnolégicos futuros sob o
dinamismo dos sistemas de inovagdo e das estruturas socio-econdmicas, ou seja, trata-
se de buscar uma visdo compartilhada de quais seriam as mais importantes demandas e
campos promissores de pesquisa em um futuro proximo de modo que se possa
estabelecer prioridades (ZACKIEWICZ e SALLES-FILHO, 2001).

A prospectiva € um instrumento que possibilita a organizacdo e estruturacdo, por
meio de uma reflexdo coletiva, dos desafios futuros e, eventualmente, a avaliagdo das
opcdes estratégicas. Como ndo existem dados sobre o futuro, o julgamento pessoal e
subjetivo é, muitas vezes, o Unico meio de obter informagfes sobre o amanhd. Na
medida em que um especialista representa a opinido de um grupo de atores, 0 seu ponto
de vista tende a conter muitas informages que devem ser levadas em consideragédo na
hora de fazer prognésticos (GODET, 2000).

Segundo Kupfer e Tigre (2004), na literatura existem trés abordagens l6gicas para
o problema de prospectar o futuro que sdo consagradas e aceitas no meio especializado.
A mais convencional é a abordagem baseada em inferéncia, onde se acredita que o
futuro procura reproduzir, em alguma medida, acontecimentos e fatos ocorridos no
passado; este modelo ndo possui a caracteristica de identificar rupturas ou
descontinuidades na evolucao dos objetos sob andlise. Outra abordagem é a geracgao
sistematica de trajetérias alternativas, com a construgdo de cendrios para representar as
possiveis variacfes do futuro. E a terceira, € a abordagem que determina o futuro por
consenso, utilizando como base opinides coletadas através do processo cognitivo e
intuitivo de um grupo de especialistas.

As abordagens prospectivas podem ser aplicadas de forma complementar, onde
uma apoia a outra, sobretudo, nas deficiéncias e desvantagens que possam existir entre

elas. Essas abordagens podem ser organizadas em trés grandes grupos: (i)
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monitoramento (assessment) — acompanhamento sistematico e continuo da evolucéo
dos fatos e eventos portadores de mudancas; (ii) previséo (forecasting) — trabalha com
informacfes histéricas, modelagem de tendéncias e analise de projecBes futuras
periddicas; e, (iii) visdo (foresight) — antecipacdo de possibilidades futuras por meio da
interacdo entre especialistas, projecdes especulativas e subjetivas de forma aperiddica
(KUPFER e TIGRE, 2004).

7.4. FERRAMENTAS DE INTELIGENCIA E PROSPECCAO

Existem muitas ferramentas utilizadas nos processos de inteligéncia, no entanto, a
integracdo de técnicas tende a fortalecer o resultado esperado quanto a informacgéo
almejada. Alguns exemplos de ferramentas utilizadas em inteligéncia competitiva sdo: (i)
Andlise SWOT; (ii) Matriz ADL; (iii) Cinco Forcas de Michael Porter; (iv) Monitoramento e
Vigilancia (econémica, tecnoldgica, politica, comercial, ambiental, social); e, (v) Fatores
Criticos de Sucesso.

Ja no ambito da prospecgdo é comum a utilizagdo de “jogos de atores”, onde se
busca estabelecer, de forma coletiva, um quadro com as estratégias dos agentes que
influenciam e dependem das varidveis-chave obtidas pela analise estrutural, analise
morfoldgica, arvore de competéncias e analise multi-variavel (Matriz de Impactos
Cruzados e Multiplicagbes Aplicadas a uma Classificagdo - MICMAC). Tudo usado como
subsidio & construgdo de cenarios, permitindo esclarecer a evolu¢cdo das variaveis
influentes do sistema e contribuindo para a identificacdo das questdes-chave da andlise
prospectiva e para a recomendacgdo de estratégias.

Godet (2004) apresenta o método dos cenarios compreende trés etapas: a
construcdo da base e, a partir desta base, a execugcdo de um exercicio de varredura do
campo dos possiveis e a reducdo das incertezas; em seguida, a elaboragdo de cenarios
gue conduzem ao estabelecimento de previsdes; e por ultimo, a elaboracdo de
estratégias para cada cenario. As etapas estao representadas na Figura 2.

A construcdo da base desempenha um papel fundamental no método dos
cenarios. Consiste na construcdo de um conjunto de representacdes do estado atual do
sistema constituido pela empresa ou regido e seu ambiente. A base €&, por conseguinte, a
expressao de um sistema de elementos dindmicos ligados uns aos outro. Este sistema,
por conseguinte, é ligado ao seu ambiente externo. Na sequiéncia é possivel avaliar as
implicacdes das orientacdes ja tomadas e deduzir as acfes estratégicas a lancar antes
de qualquer coisa para tirar partido das mudancas esperadas e ajudar assim na

elaboragéo do plano estratégico.
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Construcéo da base

Método dos cenarios

Elaboracéo de cenérios

o Estabelecimento de previsbes por
Modelos de previséo

cenarios

Definicdo de estratégias

Processo e planejamento

estratégico

Escolha das opc¢Oes estratégicas

Figura 2 - Da prospectiva a estratégia (GODET, 2004).

Por fim, o cenério, como resultado de um estudo prospectivo, ndo € a realidade
futura, mas uma maneira de representa-la. Tem o objetivo de iluminar a acdo presente
com foco nos futuros possiveis e desejaveis, ou seja, construir representacées dos
futuros possiveis e os caminhos que conduzem a esses cenarios. “Cenario € um conjunto
formado pela descricho de uma situagdo futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situagdo de origem a essa situacao futura”
(GODET, 2000).

7.5. PROSPECCAO EM BANCOS DE PATENTES

Os escritorios de propriedade intelectual disponibilizam seus bancos de patentes
para apoiar empresas, instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, autoridades nacionais
e regionais e 6rgdos de Governo na coleta de informagdes, em todo o mundo, numa area
tematica ou tecnologia especifica. Estes levantamentos sado importantes logo apés a
selecdo de idéias inovadoras a serem desenvolvidas por uma equipe de projetos.

Trata-se de uma andlise em profundidade do mercado da tecnologia sob exame e
€ baseada na coleta de dados tecnoldgicos, de negdécios, econdmicos em fontes abertas
e/ou restritas, devendo ser feita a compilagdo num relatério final o qual pode incluir dois

niveis de andlise:
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¢ Relatério Nivel 1: checagem do carater inovativo de uma determinada tecnologia,
através de consulta a bancos de patentes; projetos de pesquisa em andamento,
publicacbes cientificas e/ou técnicas e panoramicas de mercado (artigos de revisdo
sobre posicionamento da tecnologia no mercado);

o Relatdrio Nivel 2: andlise em profundidade - do setor ou tecnologia - com identificacao
de potenciais competidores ou concorrentes, estudos ou andlises prospectivas do
setor (feitos com assisténcia de profissionais especializados).

8. GERACAO DE IDEIAS INOVADORAS

Para Carvalho (2000) e Sanches (2004) os produtos séo desenvolvidos com o intuito de
tornarem-se soluc@es as necessidades do cliente e aos problemas relacionados a producao, seja
nos materiais utilizados, no processo de producdo, na legislacdo a ser obedecida, na logistica,
no atendimento entre outros. Portanto, resumidamente, o desenvolvimento de uma inovagéo
busca, sobretudo, tornar-se a solucéo de algum problema a ser resolvido ou uma situacédo a ser
melhorada.

A melhor maneira de solucionar esses problemas ainda é utilizando da criatividade que
pode ser controlada, estimulada e direcionada para se obter melhores resultados. Sdo alguns
desses meios de se gerar idéias, que se busca a geracdo de idéias inovadoras e se inicie a
operacionalizacdo da gestdo da inovacdo, considerando que algumas dessas idéias podera
chegar ao mercado.

As metodologias para o desenvolvimento de produtos existentes oferecem a
equipe de desenvolvimento centenas de métodos para apoiar a solugéo criativa de

problemas.

8.1. CLASSIFICAQAO DOS METODOS CRIATIVOS
Carvalho (2000) propde uma classificagcdo dos métodos de soluces criativas em quatro
classes da seguinte forma:
e Intuitivos: Sdo métodos baseados nas teorias psicologicas da criatividade, que procuram
incentivar certos estilos de pensamento que levam a uma solugéo criativa.
e Sistematicos: S&o maneiras de se simplificar os problemas em partes menores, assim
posteriormente todas as solucdes para cada parte sdo juntadas tendo-se uma solugéo

completa.
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e Heuristicos: Sdo algoritmos e programas computacionais que auxiliam na geragdo de
solugcdes. A partir de regras ou etapas a serem seguidas estas podem ajudar no
encaminhamento para uma solucdo, mas nao a garantem.

e Orientados: S&o métodos que utilizam pardmetros de engenharia e principios inventivos.
De uma forma mais simples sdo o agrupamento de solucOes para problemas anteriores,
comuns para cada tipo de problema de engenharia e que podem auxiliar na solu¢do de um
problema especifico.

Para McFadzean (1999) tais métodos podem ser classificados conforme a preservacao,
exagero ou quebra de um paradigma. A preservacdo de um paradigma ndo exigiria muito
esforco e nem criatividade, também ndo resultaria em nenhuma idéia inovadora. Ja a quebra de
paradigma exige muito mais dos participantes, pois forca-o a ver as coisas de um ponto de
vista diferente, o que pode gerar frustracdo e rejeicao, porém quando bem aplicados suas idéias

podem ser bastante diferentes das convencionais.

8.1.1. JOGOS, BRINCADEIRAS E DINAMICAS

Os jogos e brincadeiras ndo sdo propriamente ferramentas de auxilio a geracdo de
idéias, mas tem uma grande importancia quando se trata de incentivar ou ativar a criatividade
de um individuo ou grupo. E importante fazer com que o participante se sinta confortavel e
descontraido durante uma sessdo de desenvolvimento, bem humorado também, por isso é

interessante que se “quebre o gelo” e o estimule logo no inicio da reunido.

8.1.2. BRAINSTORMING

O Brainstorming &, provavelmente, uma das mais difundidas e utilizadas ferramentas
de concepgdo de idéias. Baseia-se no principio de “quanto mais idéias, melhor”, podendo
atingir até 100 idéias diferentes em uma sessdo. No entanto questiona-se sua eficiéncia,
alegando gerar muitas idéias superficiais e de dificil avaliacdo. Porém, quando se tem uma
pesquisa mais ampla, sem muita profundidade o Brainstorming é bastante eficiente.

Uma sessdo de brainstorming deve contar com cerca de onze participantes, sendo,
cinco membros regulares, cinco convidados e um lider. Dos membros regulares e convidados é
importante que haja entre eles especialistas e ndo-especialistas no assunto, para que existam
diferentes pontos de vista. O papel do lider € o mais importante, pois cabe a ele a apresentacao
do problema bem como a garantia de que a tempestade de idéia ndo tome outros rumos, sua
eficiéncia em motivar e manipular o grupo determinando a eficiéncia do resultado (BAXTER,
1998).

O Brainstorming possui sete etapas basicas segundo Baxter (1998):
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1. Orientar: Consiste na apresentacdo do problema, os limites e restricdes das solugbes. O
problema deve ser apresentado por escrito de maneira clara e objetiva, sua forma de

apresentacao determina a quantidade e profundidade de idéias a serem geradas.

N

. Preparar: Consiste na reunido de todas as informacdes pertinentes que auxiliardo na

formacéo da idéia.

3. Analisar: Um momento para que se possa refletir melhor sobre as orientagdes dadas e 0s
dados oferecidos, para que se determinem as causas e efeitos do problema, inclusive, se
vale a pena prosseguir com a sessao.

4. ldealizar: E a fase de geracio de idéias propriamente dita. Nesse momento o papel do lider é
0 mais importante, estimulando a geracdo de idéias na direcdo pretendida e coibindo
julgamentos, que devem ser adiados.

5. Incubar: Com o passar do tempo o fluxo de novas idéias diminui, o que pode trazer
frustracdo para os membros, assim é importante que haja um intervalo de um dia ou mais.
O relaxamento e afastamento da do problema, pode trazer uma iluminacgéo de novas idéias.

6. Sintetizar: Consistem em juntar todas partes de solu¢do em solugdes completas.

7. Avaliar: Finalmente, as idéias sdo julgadas utilizando os critérios apresentados na etapa de
orientacao.

As etapas apresentadas ndo precisam seguir uma ordem rigida, sendo que algumas
etapas podem ser omitidas ou fundidas, dependendo sempre do problema. E interessante
também que a sessdo seja registrada ou gravada, para que nao se perca qualquer idéia.

Para que a sessdo possa ser mais proveitosa, vale-se seguir algumas sugestdes:

e A qualidade das idéias depende de uma boa preparacdo, considerando todos os aspectos
pertinentes ao problema. De preferéncia, deve haver um ou dois membros do grupo que
tenham familiaridade com o problema, para que possam responder a dividas dos outros
participantes. A visdo dos ndo especialistas também é importante para se fugir das vises
tradicionais;

e Para que haja a geracdo de uma grande quantidade de idéias é importante que se separe a

ideacdo com o julgamento, pois este pode inibir novas idéias. No entanto o lider deve estar

atento para que ndo haja desvio das orientagOes previamente dadas, fazendo fugir do

assunto.

8.1.3. BRAINWRITING
O Brainwriting é uma proposta para conservar as boas qualidades do Brainstorming e
eliminar suas falhas. A principal critica de que se faz ao Brainstorming € a influéncia de

determinados membros do grupo, que pode ndo ser o lider, tem sobre os demais integrantes,
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muitas vezes manipulando a dire¢do das idéias, inibindo o surgimento de novas idéias ou
simplesmente acuando os participantes mais “timidos”, contradizendo o estimulo coletivo
proposto inicialmente. Sendo assim, o Brainswriting propde as mesmas fases de preparacdo do
problema e apresentacdo, no entanto a fase de ideacdo se da de forma privada, normalmente
escrita. Tomando nota sobre as idéias, os participantes podem passar por essa fase juntos, em
salas separadas ou cada um em suas casas ou escritorios.

As anotacdes podem ser feitas de diversas formas, em folhas, pedacos de papéis ou
post-itse, 0 importante € que ao surgir uma nova idéia o participante tome nota de cada idéia
numa folha separada. Lembrando que, nessa fase, ainda se deve evitar a avaliacao das idéias.

Quando do momento em que as idéias passam a fluir numa velocidade menor, podem-
se trocar algumas folhas entre os participantes, para se ter um estimulo adicional.

Terminada esta etapa, faz-se uma sessdo normal de Brainstorming, para tentar se
chegar a idéias completamente novas, ndo repetindo as idéias, mas utilizando-as como
estimulos.

Muitas pesquisas ainda sdo feitas comparando-se os dois métodos (Brainstorming e
Brainwriting), em uma delas, Rietzschel apud Tatsumi (2006) concorda que individualmente
um grupo do mesmo tamanho tem uma quantidade muito maior de novas idéias, descartando-
se as repetidas e semelhantes, no entanto passado por um processo de selecdo de idéias, a
quantidade de propostas aceitas sdo praticamente as mesmas. O que diferenciaria ambos 0s
processos seria o fator pessoal, uma vez que constatado que ao final de uma sessédo coletiva, 0s
participantes se demonstraram mais satisfeitos com os resultados e mais motivados. Mas
mesmo assim, ndao se pode afirmar genericamente que um método é melhor do que outro,

dependendo muito da situagao.

8.1.4. SINETICA

A palavra sinética é derivada do grego e significa juntar elementos diferentes. A
técnica foi desenvolvida em 1957 por Willian Gordon como uma varia¢do do Brainstorming e
se aplica quando se desejam solucGes de problemas inéditos ou mudanca profunda no produto
ou processo. Isso porque, em um grupo de Sinética procura-se trabalhar com cinco a dez
especialistas de diferentes areas como matematicos, fisicos, quimicos, bidlogos, musicos,
especialistas em materiais, marketing e outros. Essa variedade de especialistas € fundamental
para 0 processo, uma vez que a geracdo de idéias € baseada na adaptacdo de ideias ou
acontecimentos para o problema especifico, como por exemplo, o desenvolvimento de robds
rastejantes para andar em solos acidentados baseado nos movimentos dos insetos (BAXTER,
1998).



68

Para essa técnica o desempenho do lider é fundamental, cabendo a este a apresentacéo
do problema numa maneira mais ampla, para que as idéias surgidas ndo sejam restritas.
Também, sua presenca € importante na conducdo do desenvolvimento da idéia,

evitando que esta perca o foco ou tome rumos indesejaveis.

8.1.5. MESCRAI

MESCRALI ¢ a abreviatura de “Modifique (aumente ou diminua), Elimine, Substitua,
Combine, Rearranje, Adapte, Inverta” (BAXTER, 1998). Esses termos funcionam como uma
lista quando a intencéo e de se modificar um produto. Embora listas ajam de maneira inversa a
criatividade, por viciar o pensamento, principalmente em produtos complexos ou de muitos
componentes, 0 MESCRAI pode ajudar nas descobertas de novas opg¢des que muitas vezes sao
esquecidas por haverem outras muito obvias a frente, também, pode colaborar com a economia
de tempo e evitar frustragdes.

Em um problema de reducgéo de custo, as primeiras opgdes que surgem sao a de reduzir
o tamanho, eliminar acessérios ou substituir componentes por mais baratos.

Dificilmente surgem idéias de rearranjar os componentes para facilitar a sua produgédo
ou utilizar tolerancias menos severas. A lista de verificacdes é Util para lembrar de alternativas

possiveis que podem solucionar o problema de uma melhor forma.

8.1.6. WORD DIAMOND
Criado por VanGundy em 1992 tem seguinte instrugdo (McFADZEAN; 1999):
1. Por grupo de participantes, escolher quatro palavras ou frases que tenham relacdo com o
problema;
2. Colocar as palavras/frases em cada ponta de um losango;
3. Formar um par com as palavras/frases e dizer as idéias geradas ao lider que anotara em um
flip-chart;
4. Tentar relacionar uma terceira palavra com as duas anteriormente selecionadas;
5. Repetem-se 0s processos de correlagdo em pares e trios até que todas as opcles sejam
exauridas. Essas possibilidades entdo, podem ser analisadas posteriormente.
Essa técnica ndo exige muita criatividade e pode ser utilizada por participantes e lideres

com pouca experiéncia sem causar qualquer incomodo ou constrangimento.

8.1.7. SUGESTAO REVERSA
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A sugestdo reversa apresentada por McFadzean (1999) como uma técnica que modifica
ou exagera um paradigma por apresentar uma nova percepcdo/visdo do problema em si. Ao
aplicar a sugestdo reversa, tem-se que:

1. Definir e escrever qual é o problema;

2. Listar todas as consideracOes que podem ser feitas sobre o problema ou a situagao;
3. Inverter todas as consideracdes. Ndo se incomode caso paregam estranhas ou bobas;
4. Utilizar as novas consideracdes para estimular novas idéias a respeito.

Dessas sugestdes reversas poderiam surgir, entdo, idéias inovadoras.

8.1.8. CLICHES E PROVERBIOS

Uma técnica interessante para se fugir do pensamento convencional é pelo uso de
clichés e provérbios (BAXTER, 1998). Esses ditos sdo suficientemente genéricos, podendo ser
aplicados em diferentes situacdes. Lendo-se uma lista desses clichés e provérbios, pode-se
examinar com eles se aplicam ao problema que se quer resolver. Higbee publicou uma lista de
mais de 250 clichés e provérbios, tendo os exemplos de aplicacdes de algum deles abaixo:

e Mate dois coelhos com uma s6 cajadada. Seria impossivel fornecer comida e bebida em
uma Unica embalagem? Que tal uma embalagem de cereal e leite dividida em
compartimentos, que podem ser juntadas na hora de comer, podendo ser levadas a qualquer
lugar?

e Quem Vvé cara ndo vé coragdo. Sera que o produto é tdo bom quanto a foto que a
embalagem mostra? Talvez seja mais honesta e atrativa uma embalagem transparente que

pode mostrar o real contetido do produto.

8.1.9. MORFOLOGIA

Criada por Zwickey em 1948, a analise morfoldgica cria diversas op¢des para a criacao
de um produto ou a solucdo para este. A partir da identificagdo do problema, ¢ “quebrado” em
diversos parametros e sdo propostas alternativas (CARVALHO, 2000). Por exemplo, um
balango de arvore, pode ser dividido pelo menos em dois pardmetros: suspensao e assento. A
suspensao pode ser de corda de algodao, nylon, poliéster, corrente etc. O assento pode ser de
plastico, madeira, pneu etc. Assim avaliam-se as diversas combinacGes de parametros
propostos, como um balango de corda de algoddo e assento de madeira ou um balango de
corrente e assento de pneu, e seguindo critérios de selecdo escolhe-se 0 melhor ou melhores.
Alguns parametros podem ser continuos, ou seja, devem-se estabelecer faixas de opc¢éo, como
por exemplo, a altura da arvore: de dois a dois e meio metros ou de dois e meio a trés metros

de altura.
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Para Baxter (1998) a grande vantagem da morfologia é o exame sistemético de todas as
combinacOes possiveis. Sem esta provavelmente seria limitado a apenas a alguma delas, outras
poderiam ser desconsideradas ou até mesmo esquecidas. Por outro lado, a analise de um
grande nimero de combinag6es pode ser complicada e demorada, até que chegue a apenas uma
Unica solugdo. Para isso, podem-se estabelecer alguns critérios para se fazer essa selecdo como
disponibilidade de material, facilidade de fabricacdo, existéncia de fornecedores, resisténcia,
custo, restri¢Oes legais, ecoldgicas e assim por diante.

8.1.10. METODO DOS PRINCIPIOS INVENTIVOS

A TRIZ (teoria da solucdo inventiva de problemas) foi desenvolvida nos anos 50
através da andlise de inimeras patentes por G. S. Altshuller, na antiga Unido Soviética.
Buscava-se padrdes entre as novas invengbes e ndo sobre seus criadores, onde eram
estabelecidas leis, principios e uma teoria. Os conceitos principais eram a idealidade (razéo
entre 0 nimero de funcBes desejadas e de indesejadas), a contradicdo (na melhoria de uma
caracteristica desejada ou eliminacdo de uma indesejada, pode-se haver efeitos que
potencializem uma nova caracteristica indesejada) e 0s recursos (elementos presentes no
sistema que influenciam ou podem influenciar em uma determinada caracteristica, havendo
diferentes classes recursos: internos; externos; naturais; sistémicos; funcionais; espaciais;
temporais; de campo; de substancia; de informacéo).

O MPI (Método dos Principios Inventivos) € o mais difundido dos métodos TRIZ. Os
principios inventivos sdo heuristicos, ou sugestdes de uma possivel solugdo de um problema.
Baseia-se em uma tabela principal de 40 itens compondo os principios inventivos.

Em alguns casos a aplicacéo direta dos principios inventivos ja é o bastante para que
sejam encontradas soluces satisfatorias a partir de sua analise.

Existem algumas criticas quanto a eficiéncia do método, principalmente no que se
refere a regionalizagdo e atualizagdo. Como dito anteriormente os estudos de patentes
englobaram principalmente as criagdes russas, onde algumas solu¢Ges propostas em outros
paises ndo comuns a Russia poderiam ser de grande colaboragdo. Também entre os principios
inventivos citados, ndo sdo considerados tecnologias atuais como informatica, eletrdnica ou
biologia, as quais nos ultimos anos tem tido um forte crescimento de novos produtos
(CARVALHO, 2001).

9. SEGURANCA DA INFORMAGAO
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Os processos de globalizacdo, informatizacdo, desintermediacdo econbmica e
intangibilizacdo marcam a passagem da Sociedade Industrial — baseada na producédo em
massa, organizacdes verticais e hierarquizadas, orientada para o produto (product-
oriented) e para o acumulo de bens tangiveis (terra, trabalho, ferramentas mecénicas e
fabricas) - para a Sociedade da Informacdo. Este novo contexto € marcado pela
customizacao, com producdo voltada para o cliente (market-oriented), organizacbes
horizontais, menos hierarquizadas e no acumulo de ativos baseados no conhecimento
(QUINTELLA et al, 2003).

A informacdo é um dos ativos mais importantes em uma organizacao da
Sociedade da Informagédo. Para Stewart (1998) o capital intelectual, soma do
conhecimento de todos em uma empresa, constitui a matéria intelectual — conhecimento,
informacé&o, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser usada para gerar
riqueza. A maneira como é gerenciado o capital intelectual pode vir a definir o diferencial
competitivo de uma empresa.

A era da informacao, para o mundo organizacional, surge com tremendo impacto
provocado pelo desenvolvimento tecnolégico e com a chamada tecnologia da informacao.
A nova riqueza passa a ser o conhecimento, o recurso mais importante substituindo o
capital financeiro. Em seu lugar surge o capital intelectual. A tecnologia da informagéo
constitui um instrumento poderoso dentro das organizagoes.

A informacédo torna-se a principal fonte de energia dentro das organizacoes e,
portanto, a mais cobigada também. Tudo muda rapido e incessantemente, logo quem tem
informacg&o passa a ter o poder. Poder de conhecer o concorrente, poder de resolver
mais rapido um problema e poder de aprender com 0s seus erros mais facilmente. E este
bem tado precioso, ndo deixa de ser perseguido de forma correta ou de forma ilicita, e
precisa ser protegido. Sua protecdo ndo fica s6 na condi¢cdo de evitar que a informacgéo
seja roubada, mas também que ela esteja sempre disponivel quando necessaria, para
guem tem autorizacdo para utiliza-la e recuperada com agilidade e com confiabilidade
(QUINTELLA et al, 2003)

Sendo a inovacgao oriunda de idéias criativas, diferenciadas que percorrem etapas
envolvendo pessoas e processos, torna-se necessario identificar alguns dispositivos para
gestdo da seguranca da informacdo. Estes devem estar inseridos ho modelo de gestdo

da inovagéo visando garantir:
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¢ Confidencialidade - propriedade que visa manter o sigilo, o segredo ou a privacidade
das informacdes evitando que as pessoas, entidades ou programas nao-autorizados
tenham acesso as mesmas (MOREIRA, 2001);

o Integridade — que consiste em proteger a informacdo contra qualquer tipo de
alteracdo sem a autorizacao explicita do autor da mesma (MOREIRA, 2001);

e Disponibilidade - a informacdo deve estar disponivel para a pessoa certa e no
momento em que ela precisar (MOREIRA, 2001).

A etapa de seguranca da informagédo da gestdo da inovagao deve envolver ndo
somente o sigilo das idéias ou informagfes, mas também a seguranca fisica, o
treinamento e conscientizacdo das pessoas envolvidas, o entendimento dos processos
criticos do negécio e as ferramentas de tecnologia da informacgao.

O processo de implantacdo de um sistema de gestdo da informacdo ndo se da de
uma Unica e constante maneira, varia principalmente com a complexidade da
organizacdo que o adota e com a metodologia utilizada. No entanto, € possivel afirmar
gue qualquer projeto desta natureza deve ser encarado como uma mudancga estratégica
dentro da organizag&o e por isso deve-se esperar que ocorram forgas de resisténcia ao

mesmo.
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9.1. SEGURANCA DA INFORMACAO COMO ESTRATEGIA

O sistema de protecdo da informacdo deve considerar aspectos ligados a:
seguranca fisica da informacdo, seguranca logica, seguranca das relacdes financeiras,
garantia da reputacdo e imagem da organizacdo, aspectos legais, comportamento dos
funcionarios, e para com os funcionarios, e todos os ativos tangiveis e intangiveis
(PELTIER, 2001). A gestdo da seguranca da informa¢do necessita da participacdo de
todos os funcionarios da organizacdo. Pode ser que seja necessaria também a
participacdo de fornecedores, clientes e acionistas. Entretanto, as metas, objetivos,
direcdo, incentivos e definicdo dos papéis e responsabilidades em relacdo a consecucgéo
segurancga da informagao, devem vir da alta diregdo da organizagao.

A utilizacdo dos dispositivos de seguranca da informacdo de forma sistemética e
organizada, podera trazer a estratégia de diferenciacdo do produto aplicada pelas
empresas, maior credibilidade e inovacao, pois a seguranca da informacao trata do bem
mais precioso das organiza¢des no atual momento da gestdo empresarial, e portanto,
precisa de manutencéo e diferenciacdo de tratamento tanto internamente como perante o
seu cliente.

A originalidade do assunto, a falta de conscientizagdo sobre a necessidade da
seguranca da informagdo, o desconhecimento de principios basicos e uma visdo
distorcida sobre os custos de implementacdo de um sistema de gestdo de seguranga da
informacé&o, leva ao estado da arte muitas invencdes como potencial de inovagéo.

Na transi¢do para a Sociedade do Conhecimento, ter a posse da informagéo € tdo
importante como ter terra e capital durante a Sociedade Industrial, por isso é esperando
que exista resisténcia quando membros de uma determinada organizagcdo devem “abrir
mao” deste “bem” para que ela possa prosperar.

Em casos como este, a lideranga da organizagdo (e do projeto de implantacéo)
deve buscar outros meios de inserir os funcionarios no novo contexto ao qual ela se
dirige, fazendo-os se sentir como parte do processo de transformacgéo, contribuindo com
idéias, perspectivas e criando uma cultura voltada para a inovacao e criatividade.

Estes novos valores servirdo para construir uma organizacao que, ao contrario de
lutar para manter seus silos de informacao e poder separados, se une para criar e inovar
constantemente, se mantendo sempre a frente de seus competidores no mercado global
(CUSHING e ROMMEY, 1994; CORNACHIONE JUNIOR, 2001).

9.2. MODELO DE EXCELENCIA DAS NORMAS ISO 17799 E BS 7799
O referencial teodrico relacionado neste trabalho é o Modelo de Exceléncia das
Normas ISO 17799 e BS 7799. As normas I1SO 17799:2001 e BS 7799:1999 séo padrdes
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de exceléncia internacional que orientam a organizacao de sistemas de gestao de
seguranca da informacao.

Devemos observar que o desenvolvimento e implantacdo de um Sistema de
Gestdo de Seguranca da Informacdo, além da organizacdo da documentacdo exige a
implementacao de controles para atender aos objetivos de seguranca da organizacdo. A
NBR 1SO 17799:2001 é equivalente a BS 7799-1:1999 que esta dividida em 10 capitulos
principais, contendo 127 controles de seguranca e mais de 500 sub-controles, mantendo
seu foco na gestao do risco, a partir da andlise do risco e os dispositivos de controle e
avaliacdo permanente das ameacas e vulnerabilidades que incidem sobre os ativos da
informacdo de uma empresa.A gestdo da seguranca da informacao sera apresentada
como parte da gestédo da inovagéo, portanto, os macro controles da NBR ISO 17799:2001
serdo relatados de maneira breve e direcionada.

Os dez macros controles existentes nesta Norma séo:
. Politica de Seguranca,;
. Seguranca Organizacional;
. Classificacéo e Controle dos Ativos da Informagao;
. Seguranga em Pessoas;
. Seguranca Fisica e do ambiente;
. Gerenciamento de Operac¢des e Comunicacoes;
. Controle de Acesso;

. Desenvolvimento da Seguranga de Sistemas;
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. Gestao da Continuidade do Negdcio;
10. Conformidade.

9.2.1. POLITICA DE SEGURANCA

Visa definir como sera feita a gestdo de risco e seguranca da informacao:
definindo os padrbdes a serem seguidos e acdes a serem tomadas, descrevendo 0s varios
processos envolvidos com o trabalho de seguranca e a responsabilidades sobre os
mesmos. O documento da politica de seguranca deve ser claro e de facil entendimento. E
fundamental que a alta administracdo mostre o seu apoio a este documento, bem como,
haja um processo de treinamento e de divulgacdo sobre o seu conteudo.

Todos os funcionarios devem estar cientes da sua implementacdo, das
implicagdes em suas atividades e também demonstrar a aceitagdo quanto ao uso e
cumprimento da politica. Esta demonstracdo pode ser feita oficialmente através da
assinatura de um documento, no qual o usuario afirma que € de seu conhecimento o
contetdo de toda a politica de seguranca e que se compromete em respeita-la e cumpri-

la.
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Toda politica deve possuir um gestor, o qual deve ser responsavel pela verificacdo
do seu nivel de conformidade com o ambiente. E fundamental que o responsavel pela

politica de seguranca promova analises periddicas da mesma.

9.2.2. SEGURANCA ORGANIZACIONAL

Este macro controle cuida da seguranca da informacao de maneira corporativa.

9.2.2.1. INFRA-ESTRUTURA DE SEGURANCA DA INFORMACAO

Visa a criacdo de uma estrutura de gerenciamento e a definicdo de
responsabilidades do processo de implantacdo da seguranca da informacéo.

E de vital importancia que as responsabilidades sejam claramente definidas e que
a politica de seguranca seja um guia sobre a aplicacao de regras e responsabilidades.

Com o objetivo de melhorar o processo de geréncia, além do gestor geral da
politica de seguranca, devem existir gestores especificos e responsaveis pela sua
geréncia e seguranca de cada ativo.

Por causa da complexidade no processo de gerenciamento, deve haver uma
investigacdo que possa atuar, sempre que necessario, principalmente apds suspeitas de

incidentes ou viola¢des na segurancga.

9.2.2.2. SEGURANCA DE ACESSO A TERCEIROS

O acesso a terceiros ao ambiente deve ser controlado. Para que haja um controle,
uma andlise prévia de risco deve ser realizada. Esta analise definira os controles
necessarios para garantir a seguranca do ambiente. Tais controles devem levar em conta
tanto os acessos l6gicos quanto fisicos, bem como o valor da informacéo que podera ser
acessada pelos usuarios.

Antes que um terceiro tenha acesso ao ambiente, ele deve assinar um documento
contendo a discriminacdo de todas as normas e restricbes as quais 0 uso do ambiente
esta sujeito.

Quando houver a prestacdo de servicos por terceiros, € indicada a existéncia de
uma clausula contratual relacionada com o pagamento de indenizacdes, quando da

violacdo da politica de seguranca.

9.2.2.3. TERCEIRIZACAO

Este controle visa ajudar a estabelecer as responsabilidades e os riscos quando
parte ou todo o processo da informacdao é terceirizado.

Inicialmente, este processo requer que ocorra a definicdo e a assinatura de um

contrato que ird reger a interacdo de ambas as partes (organizacao e terceirizados).
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9.2.3. CLASSIFICACAO E CONTROLE DOS ATIVOS DA INFORMACAO
Este terceiro macro controle visa realizar uma identificacdo e associacdo de um

"valor", ou nivel de "importancia", a um determinado ativo da organizacéo.

9.2.3.1. CONTABILIZACAO DOS ATIVOS

Na gestdo da inovacao, este procedimento tem por objetivo identificar todos os
ativos da informacéo envolvidos e em seguida atribuir para cada ativo um responsavel
pelo seu gerenciamento e manutencao.

Este processo ajuda a evidenciar a importancia ou "valor" de um determinado
ativo para a organizacdo. Associar um nivel de seguranca ao ativo, facilta a
determinac&o dos controles de seguranca a serem aplicados, uma vez que aplicacdo de
controles deve ser proporcional ao valor do que se deseja proteger.

9.2.3.2. CLASSIFICACAO DA INFORMACAO

A classificacdo da informacdo visa definir o seu nivel de importancia.
Normalmente, este nivel ndo é estatico podendo, desta forma, variar com o andamento
do desenvolvimento da inovacdo e com e com o modelo do ambiente onde esta sendo
desenvolvida.

Para a classificacdo das informacgdes, € necessério levar em consideracdo o nivel
de compartilhamento e restricdo das informagfes e o impacto que a inovagéo trara para
organizacdo. Deste modo, o rotulo usado na classificagcdo ira definir o valor e a

sensibilidade de um ativo no contexto atual da organizacao.

9.2.4. SEGURANCA EM PESSOAS

Este macro controle visa prover 0s recursos necessarios para o gerenciamento
dos fatores de seguranca que envolvem as atividades humanas na organizacdo bem
como o processo de treinamento e conscientizacdo quando do uso correto da politica de

seguranca.

9.2.4.1. SEGURANCA NA DEFINI(;AO E NOS RECURSOS DE TRABALHO
Este visa reduzir os riscos de seguranca provenientes das atividades humanas em
uma determinada organizacdo, como os problemas de roubo e venda de informacdes

confidenciais.
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Dentre os procedimentos indicados para este fim pode-se destacar:

e Todo funcionario deve estar ciente da politica de seguranca e deve ter em seu
contrato de trabalho clausulas relacionadas a politica de seguranca, as quais ele deve
se comprometer, seguir e respeitar. Destas clausulas, uma pode ser o acordo de
sigilo que impede que o funcionéario faca mencéao a qualquer tipo de informacéo, tida
como critica para organizacdo, a pessoas nao autorizadas;

e Quando da contratagéo de recursos humanos, via uma agéncia de empregos, deve
haver um contrato entre a agéncia e a organizacao, especificando como deve ser feita
a selecdo, qual é a responsabilidade da agéncia sobre o candidato selecionado e
como proceder caso ndo haja a obtencao de um candidato adequado as exigéncias;

e Para que alguém tenha acesso a areas tidas como restritas, faz-se necessario que o
individuo assine um acordo de sigilo ou confidencialidade que o impedira legalmente

de revelar para pessoas ndo autorizadas as informagdes as quais ele teve acesso.

9.2.4.2. TREINAMENTO DOS USUARIOS

A finalidade é fornecer a todos os usuarios, informacdes sobre a organizagéo,
dando uma visdo completa das ameacas e das preocupacdes que a mesma possui sobre
a seguranca da informacéo, capacitando-os a apoiarem o bom funcionamento da politica
de segurancga.

E indicado que todos, antes de terem acesso ao ambiente, tenham um

treinamento completo.

9.2.4.3. RESPONDENDO A INCIDENTES DE SEGURANCA E MAL
FUNCIONAMENTO.

Este controle, além de procurar reduzir os danos causados por falhas no
ambiente, visa permitir que se aprenda com as falhas j& ocorridas. Para tal, existe a
necessidade da conscientizacdo dos usuarios quanto ao processo de notificacdo de
incidentes, mesmo quando estes incidentes ndo passarem de simples suspeitas.

A conscientizacao ird ajudar para que o processo de notificacao de incidentes seja
feito através dos meios e as pessoas corretas, 0 mais rapido possivel. O quanto antes um
incidente for notificado, melhor ele podera ser tratado. Para apoiar o processo de
notificacdo, deve haver um sistema formal de notificacdo de incidentes, bem como de
resposta aos incidentes.

No registro dos incidentes, informagcbes como tempo de paralisagdo das
atividades, custo, danos e o0 processo adotado para a sua correcdo, sdo de vital
importancia, pois estas informacdes devem ser utilizadas no processo de melhoria da

politica de segurancga, bem como no processo de resposta a incidentes.
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9.2.5. SEGURANCA FiSICA E DO AMBIENTE
Este macro controle apresenta sub-controles relacionados a aspectos fisicos da

seguranca da informacéao.

9.2.5.1. AREAS DE SEGURANCA

A finalidade é inibir o acesso ndo autorizado as areas onde se encontram
informag0des vitais para organiza¢do. A protecdo aplicada a uma determinada area deve
ser proporcional aos riscos identificados pela andlise de riscos. Os perimetros de
seguranca devem ser indicados de forma bem clara.

Visitantes e terceiros s6 podem ganhar acesso as &reas especificas da
organizacao, em especial aquelas que estdo dentro de perimetros de seguranca, quando
acompanhados de um funcionario responsavel e com a devida autorizag&o. E indicada a
utilizacdo de mecanismos de autenticacdo, que gerenciem a entrada e saida de pessoas
e material das areas de seguranca.

O direito de acesso aos perimetros de seguranca somente deve ser concedido
quando for estritamente necesséario, assim como deve passar por um periodo de
verificacdo e validagdo. A verificacdo dos direitos de acesso visa garantir que
autorizacdes ndo mais necessarias possam ser removidas.

Sempre que possivel, deve ser feito o uso de identificadores visuais, como por
exemplo, os crachas, que permitem facilmente visualizar a identidade do usuario bem
como o seu nivel de acesso ao ambiente. Os identificadores devem ser mantidos de
forma que possam ser visualizados facilmente, assim os funcionarios e usuarios
autorizados podem ser instruidos a comunicarem a existéncia de pessoas estranhas no
ambiente.

Sempre que possivel deve ser inibido o uso de cameras fotogréaficas e gravadores
de audio/video, trazidas por funcionarios ou visitantes, impedindo assim que detalhes

sobre 0 ambiente sejam facilmente obtidos.

9.2.5.2. EQUIPAMENTOS DE SEGURANCA

Este controle visa prover dos mecanismos necessarios para evitar a paralisacao
das atividades da organizacdo ocasionada por danos em seus equipamentos. Para tal,
devem ser adotados procedimentos que busquem a protecao fisica contra ameacas e
perigos existente no proprio ambiente.

Um problema freqliente € o acesso ndo autorizado aos dispositivos de
processamento. Para inibir este tipo de problema, devem ser empregados mecanismos

fisicos que evitem o acesso desnecessério a area de processamento das informacgdes.
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O cabeamento da rede de dados deve ser protegido contra danos e
interceptacBes. Sempre que possivel, evitar passa-lo de forma aérea e por vias publicas.

Somente pessoas previamente autorizadas devem realizar manutencbes e
instalacbes nos equipamentos de processamento da informacdo, pelo mesmo motivo
deve existir um registro completo de todos 0s processos de manutencgao.

Equipamentos s6 devem ser retirados da organizacdo ou utilizados fora das
instalacbes com uma autorizacdo explicita fornecida pela administracdo da organizacéo,

uma vez que informacdes importantes podem ser expostas por descuido dos usuarios.

9.2.5.3. CONTROLES GERAIS

A manutencio da tela do computador sempre ‘limpa”, sem informacdes, assim
como a mesa de trabalho € uma medida preventiva muito importante. Mesmo sendo
simples, esta politica evita que usuérios ndo autorizados tenham acesso as informacgdes

gue estdo sendo manipuladas em um determinado momento no ambiente.

9.2.6. GERENCIAMENTO DE OPERACOES E COMUNICACOES
Este visa prover os recursos necessarios para facilitar o processo de

gerenciamento dos mecanismos de troca de informagdes dentro e fora da organizacao.

9.2.6.1. PROCEDIMENTOS E RESPONSABILIDADES OPERACIONAIS

Visando gerir as operacdes de processamento das informacdes e inibir a
ocorréncia de erros, existe a necessidade de que os procedimentos operacionais a serem
executados estejam sempre claramente especificados e documentados, assim como a
definicdo das responsabilidades pela execucéo e geréncia dos procedimentos.

Na especificacdo da documentagéo, deve-se levar em conta a complexidade do

processo, pois alguns necessitardo ser especificados com um maior nivel de detalhe.

9.2.6.2. PLANEJAMENTO E ACEITA(;AO DOS SISTEMAS

Para reduzir a possibilidade de falhas do ambiente computacional, um processo
de gerenciamento de recursos e de cargas das maquinas deve ser aplicado.

A demanda ou carga dos sistemas deve ser constantemente monitorada, a fim de
facilitar o processo de projecdo de cargas futuras. O aumento da carga de um sistema
pode ser gerado pelo uso de um novo recurso ou pela atualizacédo de algum ja existente.

Quando ocorrer a necessidade da inclusdo de novos recursos ou a atualizacdo de
algum ja existente, um estudo do seu impacto sobre a carga do sistema deve ser
executado, e recursos sO poderdo entrar em operacao quando for verificada a satisfagdo

de critérios previamente estabelecidos.
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9.2.6.3. PROTECAO CONTRA SOFTWARES MALICIOSOS

Este controle busca impedir ou inibir a acdo de softwares que possam
comprometer a integridade das informacdes, como é o caso dos virus.

Almejando o sucesso deste controle, é de fundamental a realizac&o do trabalho de
conscientizacdo dos usuarios quanto ao risco do uso de softwares nao autorizados, visto
gque 0os mesmos podem conter algum tipo de cddigo malicioso, que ao se proliferar pelo

ambiente poderia ocasionar perda ou dano das informacoes.

9.2.6.4. HOUSEKEEPING

Este controle visa garantir a integridade e a disponibilidade dos servicos
necessarios para o processamento da informacdo. Um dos mecanismos adotados para
esta finalidade é a realizacédo de copias periddicas dos dados e sistemas essenciais para
o funcionamento do ambiente. As copias, por medida de seguranca, devem ser testadas
periodicamente e guardadas por um periodo de tempo previamente determinado.

9.2.6.5. SEGURANCA E MANUSEIO DAS MIDIAS

Este se preocupa com o processo de manipulagédo das informa¢fes armazenadas
em qualquer tipo de midia, seja ela eletrénica ou ndo. Independentemente do seu tipo, o
acesso e manuseio das midias deve ser controlado de tal modo que todo e qualquer
usuéario, antes de retirar qualqguer midia removivel da organizacdo, receba uma

autorizacao explicita para tal.

9.2.6.6. TROCA DE INFORMACOES E SOFTWARES

Este controle tem por finalidade proteger informacdes trocadas entre
organizacdes. Uma das formas de realizar tal protecédo é possuir um controle rigido sobre
o tipo de informacéo que esta sendo trocada, bem como manter esta troca baseada em
contratos legitimos, firmados entre as organizacoes.

Devido ao uso cada vez maior, as suas caracteristicas e vulnerabilidades, o
comércio eletrbnico também deve ser alvo de atencdo. As atividades de comércio
eletrébnico devem sempre prover dos mecanismos necessarios para assegurar a
confidencialidade e a integridade das informacdes trocadas. Varias técnicas de
criptografia podem ser empregadas como uma forma de auxiliar tal processo.

Como os servidores de comércio eletrbnico sdo constantemente alvos de varios
tipos de ataques, toda e qualquer comunicacdo dos mesmos com o restante da rede da

organizacao deve ser avaliada, buscando averiguar o impacto na seguranca.
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Ainda associado a questdo da troca de informacgfes, ha o servico de e-mail, que
assim como o comeércio eletrnico, é alvo de varias vulnerabilidades, das quais podemos
destacar: a possibilidade de acesso ndo autorizado ao conteddo da mensagem; a
modificacdo de seu conteudo; dificuldade em comprovar e provar o envio e o recebimento
de mensagens, assim como as questdes relacionadas ao acesso remoto por parte dos

usuarios as caixas de mensagens.

9.2.7. CONTROLE DE ACESSO
Um dos objetivos destes controles € inibir os problemas de seguranca gerados

pelo acesso légico, ndo autorizado, de usuarios as informacgdes da organizacao.

9.2.7.1. REQUISITOS DO NEGOCIO PARA CONTROLE DE ACESSO

Para controlar o acesso as informacgfes, politicas especificas devem ser
desenvolvidas e implementadas, que devem prover 0s meios para gerenciar o processo
de autorizacdo e de distribuicdo das informacgbes. Estas politicas baseiam-se em uma
documentacéo formal, contendo os direitos de acesso de cada usuério e de cada grupo
de usuério. No controle de acesso, deve ser levado em consideracdo ndo somente as
informagbes mas também as aplicagbes e manipulacdes que serdo feitas com estas
informacgoes.

Independentemente do tipo e do mecanismo de acesso, deve haver um processo
formal de gerenciamento do perfil necessario para liberacdo e dos direitos que o0s
usuarios possuem quando acessam o ambiente.

E expressamente indicado pela NBR ISO/IEC o uso de regras baseadas na
premissa "tudo deve ser proibido a menos que expressamente permitido”, ao invés da
premissa "tudo é permitido a menos que expressamente proibido". A primeira por ser
mais restritiva, garante um nivel maior de seguranca, porém tende a aumentar a

complexidade do gerenciamento do ambiente.

9.2.7.2. GERENCIAMENTO DE ACESSO DOS USUARIOS

Este controle visa impedir que pessoas ndo autorizadas consigam acessar 0s
sistemas de informagdo. Para tal, procedimentos de controle na concesséo do direito de
acesso, privilegiados ou néo, devem ser implementados, bem como procedimentos para
gerenciar o registro de inclusdo e remogdo de usuarios e de direitos de um ou Varios
usuarios.

Visando facilitar a geréncia do acesso, cada usuario deve possuir um identificador

Gnico em toda organizacao.
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Um usuario s6 podera ter acesso a um sistema apos ter recebido uma autorizacéo
de acesso ao mesmo. Todos os usuarios devem ter conhecimento de seus direitos de
acesso, bem como de suas responsabilidades. Deve existir um documento contendo a
assinatura do usuario. Neste documento o usuario confirma possuir conhecimento pleno
sobre os seus direitos de acesso e que ira respeitar o seu nivel de ingresso ao ambiente.

Em intervalos regulares de tempo deve ocorrer uma verificacdo dos direitos de
acesso, privilegiados ou nao, pois funcionarios que néo estdo mais desempenhando uma

determinada funcéo, talvez ndo necessitem do tipo de acesso ao qual estéo atrelados.

9.2.7.3. RESPONSABILIDADES DOS USUARIOS

Este controle tem por finalidade conscientizar cada funcionario sobre as suas
responsabilidades no que diz respeito ao processo de controle de acesso.

O primeiro ponto a ser trabalhado € a criacdo e o uso de senhas. O usuario é o
Unico responsavel pelas suas senhas e, por este motivo, deve estar ciente sobre a
necessidade do uso de senhas fortes.

Para garantir o sigilo da senha, ela deve ser trocada periodicamente, sendo
evitado ao maximo a reutilizacdo de senhas antigas.

Como ja foi dito, os usuarios jamais devem "emprestar" as suas senhas e devem

evitar deixa-las expostas em locais de facil localizacéo.

9.2.7.4. CONTROLE DE ACESSO A REDE

Todo o0 acesso aos recursos da rede deve ser controlado. Este controle deve levar
em consideracdo o processo de autenticacdo de usuarios. Deve haver um controle formal
do fornecimento de acesso as redes, no qual deve ser especificado quais servicos podem
ser acessados por quais 0s usuarios.

Quando o ambiente estiver sendo acessado por um usuario que esta fora dos
dominios da rede, este deve sofrer um processo de autenticacdo mais forte, como por
exemplo, o uso da criptografia. As informacgfes, quando acessadas de fora da rede, ndo
devem trafegar em texto plano. Preferencialmente, devem ser criptografadas antes que
seja realizada a sua transferéncia. Sempre que possivel, a autenticacédo do local de onde
est& se conectando com a rede, deve ser realizada.

Devido ao cenario econémico atual, varias organizacdes constantemente fecham
processos de parcerias. H4, em muitos casos, a necessidade de compartilhamento de
recursos e informacdes por parte destas organizacdes, 0 que gera a necessidade de
segregar a rede das organizagdes em varios grupos, dos quais podemos destacar: grupo

de servicos de informacgéo, grupos de usuarios e de sistemas de informacéo.
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Toda a conexdo da rede externa deve ser filtrada e possuir um controle que limite
o nivel de acesso ao ambiente. As regras que definem este controle devem ser baseadas

na politica de controle de acesso.

9.2.7.5. CONTROLE DE ACESSO AO SISTEMA OPERACIONAL

Este controle visa permitir que somente 0s usuarios autorizados tenham acesso
aos recursos computacionais. Normalmente, este controle de acesso baseia-se no uso de
senhas. Este tipo de identificacdo é utilizado quando existem servicos que somente
podem ser executados em determinados terminais.

Para que haja um controle eficaz, cada usuario deve ter um identificador que seja
anico no sistema. Este identificador sera utilizado para registrar todas as atividades do
usuario, registro este que pode ser utilizado em um processo de auditoria.

No caso do uso de um identificador, que deve ser claramente documentado, para
um grupo de usuarios, bem como sua listagem, deve ser constantemente atualizada e
conhecida pelos gestores.

Um sistema operacional deve fornecer um conjunto minimo de facilidades para o
gerenciamento das senhas, bem como a garantia de que as senhas usadas séo de boa
qualidade.

Para garantir a seguranga no gerenciamento do sistema, todo e qualquer acesso
aos utilitarios devem ser monitorados e restritos a um grupo especifico de usuarios,

assim como utilitarios desnecessarios devem ser removidos do ambiente.

9.2.7.6. CONTROLE DE ACESSO AS APLICACOES

Este controle visa evitar o acesso as informagdes armazenadas na forma dos
sistemas de informagdo. Para isto, ele prevé a necessidade de mecanismos nos quais o
acesso as informacdes e sistemas seja baseado em uma politica de acesso focada no
negécio da organizacao.

No caso dos sistemas de aplicacdo, o ingresso dos usuarios deve seguir uma
politica de controle de acesso previamente definida. E importante que seja possivel
controlar quais funcdes estardo disponiveis ao usuério de acordo com 0s seus direitos de

acesso.

9.2.7.7. MONITORACAO DO USO E ACESSO AO SISTEMA

Este controle visa monitorar sistemas em busca de evidéncias que indiquem
alguma violagdo das politicas acordadas. Este monitoramento € feito normalmente
através de um sistema de "log" que registra as principais atividades que acorrem em um

ambiente.
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Este processo é fundamental para a analise de risco, uma vez que permite
verificar se 0s usuarios estéo realizando as fun¢@es para as quais eles foram autorizados

Oou hao.

9.2.7.8. COMPUTACAO MOVEL E TRABALHO REMOTO

Este controle visa garantir a seguranca quando da existéncia de mecanismos de
computacdo movel e trabalho remoto.

Devido as suas caracteristicas, este controle normalmente faz uso de algum nivel
de criptografia no ambiente movel ou remoto. Esta camada visa evitar que as
informacgfes sejam acessadas ou roubadas. Outro fator a ser considerado, além do uso
da criptografia, € a questédo do controle de acesso.

Como normalmente o trabalho remoto requer acesso externo a infra-estrutura da
organizacao, este acesso pode tornar o ambiente vulneravel. Todo trabalho remoto deve
ser previamente autorizado e controlado pelo gestor responsavel, assim como
mecanismos que garantam a protecdo dos dados que trafegam entre o ambiente interno

da organizacéo e o local de trabalho a ser executado.

9.2.8. DESENVOLVIMENTO DE SEGURANCA DE SISTEMAS
Este controle fornece os critérios necessarios para o desenvolvimento de

aplicativos mais consistentes com a norma de seguranca da organizagao.

9.2.8.1. REQUISITOS DE SEGURANCA DE SISTEMAS

A "seguranca" deve ser parte integrante de todo sistema computacional que
manipule as informa¢des da organizagdo. A preocupacdo com a questdo da seguranga
deve surgir na fase de modelagem do sistema.

Um sistema que € projetado para ser seguro possui varias vantagens sobre
agueles que devem ser adaptados ou modificados para atenderem a esta necessidade.
Todo controle inserido na fase de projeto é evidentemente mais barato e eficiente do que
aqueles aplicados quando o sistema ja estd em desenvolvimento ou completamente

desenvolvido.

9.2.8.2. SEGURANCA NOS SISTEMAS DE APLICACAO

Este controle visa prevenir que os sistemas de aplicacdo comprometam a
integridade e a confidencialidade dos dados. Tais sistemas devem prover de mecanismos
para o controle das atividades, que poderédo ser utilizados em processos de auditoria e

verificacdo do ambiente.
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Devido a necessidade de manter a integridade das informacdes, toda e qualquer
entrada de dados deve ser validada em busca de dados inconsistentes ou incompletos.
Mesmo com a validacdo da entrada de dados, os processos internos de um sistema
podem comprometer a consisténcia destes, levando a perda da integridade dos mesmos.

Consequentemente, verificagbes periodicas devem ser executadas para validar a
consisténcia dos dados que sdo manipulados pelo sistema. A entrada de dados e a saida
de informacgdes providas por um sistema também devem ser validadas antes de serem

repassada ao Usuario.

9.2.8.3. CONTROLES DE CRIPTOGRAFIA

Dependendo do nivel de sensibilidade da informag&o ou criticidade da mesma,
existe a necessidade da aplicacdo de controles que aumentem o nivel de seguranca dos
dados. Um dos controles que podem ser utilizados é a criptografia, mas o seu uso deve
ser feito baseado no resultado de uma andlise de risco, uma vez que tais controles nao

devem comprometer, de forma alguma, o processamento da informacao.

9.2.8.4. SEGURANCA DO SISTEMA DE ARQUIVO

Este controle visa assegurar a integridade dos arquivos associados as aplicacdes
existentes em um ambiente. Todo e qualquer acesso aos dados armazenados em um
sistema de arquivo deve se controlado, assim como um "log" de alteragbes e
atualizagbes deve ser fornecido.

Como o processo de atualizagdo de softwares pode gerar falhas nos ambientes,
toda versdo anterior deve ser guardada como uma medida de contingéncia, assim como
os "patches" de softwares devem ser aplicados quando 0s mesmaos visarem um aumento

no nivel de seguranca e/ou de facilidade de interacdo dos aplicativos com 0s usuarios.

9.2.8.5. SEGURANCA DOS PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO E
SUPORTE

Todo ambiente de desenvolvimento e suporte deve ser fortemente controlado
devido ao elevado grau de conhecimento que 0s usuarios possuem sobre o ambiente e
principalmente pela possibilidade da criacdo de brechas de seguranca.

Um controle rigido na implementacéo e ativacdo de mudancas deve ser realizado.

Alteracdes nos sistemas podem levar a mudancas no plano de contingéncias.
Conseqguentemente, antes que as modificacdes nas aplicacdes se tornem funcionais, um

novo plano de contingéncia deve ser elaborado e testado.
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9.2.9. GESTAO DA CONTINUIDADE DO NEGOCIO
Este controle se relaciona com 0s mecanismos necessarios para o perfeito

funcionamento do ambiente, mesmo quando parte deste apresenta falhas.

9.2.9.1. ASPECTOS DA GESTAO DA CONTINUIDADE DO NEGOCIO

Este controle visa garantir a continuidade da operacdo do ambiente mesmo em
caso de falha parcial. Busca alcancar o que € chamado de contingéncia total, ou seja,
ndo haver paralisacdo do ambiente em nenhum momento de sua operacdo € quase
impossivel. Por outro lado, um trabalho amplo deve ser realizado para que o tempo de
paralisacdo do ambiente, em caso de alguma falha, seja tido como aceitavel para o
negécio da organizacao.

O plano de contingéncia deve abranger toda a organizacdo e levar em conta os
riscos pelos quais 0 ambiente esta exposto, assim como o impacto que uma paralisacédo
pode causar no mesmo. Deve, ainda, gerar uma documentacéo consistente que detalhe
0s objetivos e prioridades deste controle dentro da organizagao.

Devido ao carater mutante dos ambientes das organizacdes, os planos de
continuidade devem ser constantemente testados e atualizados bem como a identificagéo
dos riscos e dos impactos devem ser feitos mediante ao uso de uma ferramenta, como a

andlise de risco de seguranca.

9.2.10. CONFORMIDADE
Este macro controle abrange os aspectos legais relacionados ao uso de
determinados softwares; quando e como deve ser realizada a revisdo da politica de

seguranga e como deve ocorrer 0 processo de auditoria.

9.2.10.1. CONFORMIDADE COM REQUISITOS LEGAIS

Este controle visa inibir violagBes legais no uso e manuseio da informacéo,
independentemente de seu tipo, dentro da organizacdo. De acordo com sua localizacéo,
a organizacao esta sujeita a estatutos e leis de ambito municipal, estadual, federal e as
vezes mundial, que em muitos casos variam de localidade para localidade. Por este e
outros motivos é altamente indicado que a organizagao tenha, sempre que possivel, uma
consultoria para assuntos legais.

Devido ao sistema de distribuicdo de alguns softwares, existe a necessidade da
implantacdo de uma politica sobre os direitos de propriedade de cada software. Esta
politica deve possuir instru¢cdes que indiguem quais atitudes devem ser tomadas quando

ela for violada por um determinado usuério.
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Outro problema a ser observado é a questdo do uso indevido dos recursos
computacionais de uma organizacdo. Este problema tem sido uma constante em muitas
organizacdes. A forma como ele pode ser tratado varia de acordo com a localidade onde
a organizacao esta sediada. Uma questao bem clara é que para resolver o problema do
uso indevido, um processo de monitoramento deve ser iniciado, mas em determinados
paises existem leis que restringem este tipo de controle. O melhor caso é quando o

usuario esté ciente e concorda com tal processo de monitoramento.

9.2.10.2. REVISAO DA POLITICA DE SEGURANCA E DA CONFORMIDADE
TECNICA

E importante que todos os gestores garantam que a politica e as normas de
seguranca sejam seguidas. Mesmo assim, revisdes periddicas devem ser executadas
para garantir o nivel de conformidade com as normas. A periodicidade destas revisdes
esta diretamente relacionada com a sua criticidade para o ambiente. Periodicamente, a
verificacdo de conformidade deve ser executada de forma manual, e sempre que
possivel, apoiada em softwares que possam gerar relatérios.

O teste de conformidade pode fazer uso de ferramentas que realizem verificagdes
de possiveis vulnerabilidades, até mesmo testes de invasao podem ser realizados, porém
este tipo de teste somente deve ser realizado por pessoas previamente autorizadas, visto

gue o mesmo pode comprometer a integridade da seguranca do sistema.

9.2.10.3. CONSIDERACOES SOBRE A AUDITORIA DE SISTEMAS

Os processos de auditoria devem ser planejados de tal forma que a sua execucgéo
ndo interfira no funcionamento normal do ambiente O nivel de andlise deve ser acordado
antes de sua realizagdo, assim como os acessos diferentes de "leitura” ndo devem ser
feitos nos arquivos originais, mas sim, em coOpia dos mesmos, as quais devem ser
removidas posteriormente ao teste.

O acesso as ferramentas de auditoria deve ser controlado para impedir que um

usuario malicioso tenha acesso as informacdes sobre o sistema.

10. FORMACAO DE EQUIPES INOVADORAS

O sucesso da formacdo de equipes de inovagcdo deve ser medido, basicamente,
pela qualidade das idéias geradas e pelo sucesso em transforma-las em produtos
inovadores, com impacto positivo na satisfacdo do cliente e no mercado.

Para a gestdo da inovacdo, a formacdo de equipes exige uma abordagem

compreensiva, combinando aconselhamento individual com um entendimento
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aprofundado de como a equipe trabalha, como pode melhorar e como direcionar 0s
esforcos para geracéo de idéias criativas e desenvolvimento de produtos inovadores.

E preciso ter discernimento sobre a dindmica de um grupo — e de cada membro
individualmente — para se ter um canal de comunicacdo aberto, entender como superar
as diferencas e assegurar a manutencdo das pessoas que se completam. Nesse
ambiente, os individuos podem se ajudar mutuamente, resolver problemas em conjunto e
prover a forca necessdria para adquirir os resultados desejados.

Independentemente de ser uma nova equipe ou uma busca de mais eficiéncia em
uma equipe ja existente, € preciso que a experiéncia determine o devido equilibrio e
consisténcia dos talentos, para alcangar o planejado.

A énfase a colaboragdo mutua entre os membros da equipe e a certeza de que o
trabalho em equipe apresenta inUmeras vantagens em relagdo ao trabalho individual
parece ser uma unanimidade na bibliografia sobre administragdo. Pinchot (1995) afirma
que os funcionarios, trabalhando sozinhos, ndo conseguem gerar grande valor. Os
membros da equipe se responsabilizam pelo todo e se ajudam sempre que surge um
problema. Esse autor afirma que a interconexado dos problemas no mundo globalizado
necessita, cada vez mais, da integracdo do ponto de vista dos especialistas e cada vez
menos da realizacdo das tarefas isoladas. Parker (1995) cita o estilo de visdo generalista
como necessario ao novo mundo globalizado e, nesse contexto, estdo as equipes
interfuncionais, prontas para agir com rapidez e flexibilidade de modo a se adaptarem as
necessidades do mutéavel cenario dos negocios, além da abordagem sobre a diferenca
entre equipes e grupos.

A sobrevivéncia a longo prazo de qualquer organizagdo est4, em parte,
condicionada a habilidade gerencial de desenvolver e implementar estratégias afinadas a
um ambiente em constante e acelerada mutacdo. Esta estratégia de adaptacdo da
empresa ao ambiente pode ser feita através do desenvolvimento de novos produtos que
atendam melhor as necessidades dos seus clientes; projetos de investimentos para
ampliar mercados e conquistar outros novos; reorganizacdo da estrutura organizacional
ou dos procedimentos gerenciais internos.

A organizacdo de equipes de trabalho, configuradas em diferentes maneiras, e.g.,
forca tarefa, equipes departamentais, equipes multifuncionais, equipes de projetos, vém
substituindo a tradicional estrutura hierarquica piramidal do passado porque, sendo mais
flexiveis e leves, permitem que a organizacdo responda de forma criativa aos desafios
impostos pelo presente ambiente competitivo empresarial.

Equipes de sucesso desenvolvem uma cultura e estilo gerencial que se adapta ao
ambiente do projeto, conhecendo as condigbes de mercado e as potencialidades e

fragilidades da empresa em atender este mercado. Tudo decorre da prospeccéo
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tecnolégica do mercado e conhecimento da estratégia, da cultura organizacional e do

modelo de pessoas praticado. Sbragia (1993) pesquisando empresas brasileiras de alta

tecnologia revelou que as equipes de projetos engajadas no esforco de criacao,

desenvolvimento e introducédo de novo produto no mercado, consideravam como medida

de sucesso:

e Ver que as idéias geradas fossem adotadas e implementadas pela empresa;

e O grau com que as expectativas dos usudrios, internos como externos, fosse
atendido;

¢ O grau de satisfacédo entre os membros da equipe;

e A capacidade de adaptacdo as novas condicbes com rapidez; e

o A capacidade de contribuir para que a empresa se capacite a partir da experiéncia
vivenciada.

A medida que as organiza¢des se envolvem mais com o movimento da inovacao,
descobrem as vantagens competitivas de ter pessoas de todos os niveis trabalhando
juntas, em equipes. A empresa, trabalhando em equipes, identificard muitos processos ou
problemas necessitados de melhoria e formardo equipes de projeto encarregados de
encontrar solugfes inovadoras. Tornando a formacgdo de equipes um grande diferencial

em uma organizacao.

10.1. CONCEITO DE EQUIPE

Pode-se encontrar varios conceitos de equipe na literatura especializada. Robbins
(2000) entende por equipe um “grupo cujos esforcos individuais resultam em um
desempenho que é maior que a soma das contribuicdes de cada um dos individuos”.
Mussnug e Hughey (1998) define equipe como “um grupo de funcionarios que trabalha
para atingir uma meta especifica, interagindo para compartilhar informagc6es sobre os
melhores procedimentos ou praticas e tomando decisfes que estimulem todos 0s seus
membros a utilizar plenamente seu potencial”.

Dando a formacgéo de equipes uma visdo holistica e relacionada a empresa e ao
mercado globalizado, Glen M. Parker (1995) mostrou que "o mundo e o mundo dos
negocios estdo mudando. O individualismo é coisa do passado e o trabalho em equipe €
que estd em voga. Especializagdo é coisa antiga e a onda é um novo estilo de viséo
generalista. As linhas organizacionais rigidas cederam lugar & colaboragéo fluente. O
poder caiu de moda e a ordem € o empowerment. As organizagfes hierarquicas se
tornaram obsoletas e estdo sendo substituidas por organizacbes em rede, por
organizacOes adaptativas, por organizagdes informais e pelas organizagfes horizontais".

Ha de se salientar que, para a gestdo da inovacado, é importante ficar claro que o

agrupamento de profissionais por si hdo se configura a equipe necessaria para a geracao
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de idéias inovadoras. Para que a equipe venha a contribuir com a gestdo da inovacéo é
necessario que os membros além das caracteristicas essenciais de uma boa equipe
(sinergia, compartilhamento de informac¢des, coordenacéao, responsabilidades individual e
mutua e competéncias complementares) tenham conhecimento do modelo de gestdo da
inovacao utilizado, da confiabilidade da organizacdo no sigilo das informacdes, o
conhecimento do mercado, além de outras informacfes que contribuam para a obtencao
de produtos competitivos pela criatividade e atendimento ao cliente e as condi¢cdes do
mercado.

Embora a equipe seja um grupo primario, em que seus participantes se
conhecem, relacionam-se em uma unidade de acdo, tem que haver, sobretudo, uma
priorizagdo das metas da equipe. Mais ainda, uma busca pelo atendimento de qualidade
as exigéncias mercadolégicas tornando a empresa competitiva pelo produtos inovadores
langcados e os impactos positivos decorrentes.

10.2. VANTAGENS DA FORMACAO DE EQUIPES INOVADORAS
Parker (1995) cita as vantagens que uma equipe interfuncional proporciona as
organizagdes que as implementam:
1. Velocidade: As equipes interfuncionais sdo essenciais para reduzir o tempo gasto na
execucgdo das tarefas, principalmente no processo de desenvolvimento de produtos,

onde muitas dessas partes sdo executadas simultaneamente.

N

. Complexidade: Essas equipes melhoram a capacidade da empresa de solucionar

problemas complexos.

w

. Enfoque no cliente: As equipes interfuncionais direcionam seus esforgos para a
melhoria da qualidade dos produtos e servicos da empresa, no intuito de satisfazer as
necessidades do cliente.

4. Criatividade: As equipes interfuncionais aumentam a capacidade criativa e inovativa
da empresa, a medida que reinem pessoas com diferentes perfis, valores culturais,
orientacOes e estilos.

5. Aprendizagem organizacional: Os membros de equipes interfuncionais tém mais
oportunidade de aprender a trabalhar com pessoas de estilos de trabalho e perfis
diferentes e para desenvolver novas habilidades e técnicas profissionais do que os
membros de equipes funcionais.

6. Ponto Unico de contato: As equipes interfuncionais criam um ponto Unico de contato
para se recorrer a informacoes sobre decisfes relativas ao projeto ou ao cliente.

Ndo h& duvida de que a equipe interfuncional é um instrumento altamente
poderoso para uma organizacdo atingir um alto nivel de desempenho. Ela supera os

outros tipos de equipes quando a tarefa a ser realizada exige aptiddes multiplas,
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discernimento e experiéncia. Essas equipes sdo mais flexiveis e adaptaveis a eventos
variaveis do que as outras formas de equipes.

No entanto, ndo é facil administrar equipes interfuncionais; seus estagios iniciais
de desenvolvimento demandam muito tempo para que seus membros aprendam a
trabalhar com a diversidade e a complexidade. Em muitas equipes, 0s elementos
desempenham multiplos papéis.

A decisdo de trabalhar com equipes interfuncionais deve ser avaliada levando-se
em consideracdo os objetivos pretendidos e o tempo disponivel, além de se atentar para
a selecdo das pessoas; estas devem ser individuos que se comuniquem de maneira
franca e honesta, déem conta de resolver conflitos e sublimar metas pessoais em favor
da equipe.

Essa decisdao de se trabalhar com equipes interfuncionais é extremamente
importante para a gestdo da inovagao pela importancia da criatividade e da competéncia
serem fatores fundamentais na geragéo de idéias e na conducao do projeto inovador.

10.3. TIPOS DE EQUIPE

Na literatura especializada sobre formacdo de equipes, encontram-se as mais
variadas referéncias a tipos de equipes. Existe uma diversidade de equipes que se pode
adotar nas organizacdes, segundo diferentes enfoques de interesse corporativo. Todavia,
duas caracteristicas comuns sdo a lideranca e a interfuncionalidade ou
multidisciplinaridade dos participantes. Em todos os relatos, a composi¢do de uma equipe
com pessoas com diferentes competéncias, habilidades e atitudes é essencial a
consecucdo de uma inovagdo de alto valor agregado, sobretudo sob uma lideranca
reconhecidamente positiva.

Katzenbach (1999) elege o desempenho como o fator fundamental para o
sucesso das equipes e as divide em trés tipos: equipes de verdade, equipes de um lider e
as equipes meio-termo. Parker (1995) divide as equipes em funcdo da funcionalidade:
equipes funcionais, equipes autogerenciaveis e equipes interfuncionais. Boyett e Boyett
(1999) se concentram no objetivo pelo qual as equipes sdo criadas e as divide em
equipes de trabalho, equipes de melhoria e equipes de integracdo. Moscovici (1996)
analisa as equipes de acordo com seus graus de autonomia, apresentando, entdo as
equipes de sugestbes, as equipes de resolucdo de problemas, as equipes semi-
autbnomas e as equipes auto-gerenciadas. Ja Cohen (1995) faz uma abordagem
diferenciada, explicitando quatro tipos de equipes em funcéo das estruturas colaborativas
gue as permeiam: equipes colaborativas em rede, equipes paralelas, equipes de projeto e

desenvolvimento e as equipes de trabalho.
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Além das caracteristicas comuns, lideranca e multidisciplinaridade, para este
trabalho, vamos apresentar que a equipe composta para inovacdo deve ter e ser
configurada pelas seguintes caracteristicas:

e Busca constante em alcancar bom desempenho funcional;

e Equilibrio para o trabalho em conjunto para se desenvolver produtos de alto valor
corporativo;

e Revezamento no comando;

e Autonomia para gerenciar todo processo de inovagao;

e Ser dotada de empowment;

e Membros ligados aos setores de planejamento e execugdo que sejam criativos na
apresentacéo de sugestdes de melhoria e que conhegam o mercado e os clientes;

e Sincronismo entre 0s objetivos dos membros e os objetivos corporativos;

e Abertura para colaboragdo em rede, como parceiros e membros externos ao setor ou
a empresa,;

e Observancia ao cumprimento de prazos.

Desta forma, a troca de informacgdes entre membros de diversas areas, culturas e
estilos contribui para eficazmente para a geracdo de idéias, a solucdo de problemas,
enfim, para o desenvolvimento de inovacfes 6timas para a empresa e para realizacdo de

cada contribuinte.

10.4. COMPETENCIAS PARA O TRABALHO EM EQUIPE

Segundo Preisler et al. (2002) as competéncias para um bom desempenho no
trabalho em equipe diferem das competéncias necessarias ao trabalho individual. Abaixo,
estdo explicitadas essas competéncias:

a) cooperar: participar voluntariamente, apoiar as decisdes da equipe, fazer a sua parte
do trabalho;

b) compartilhar informacfes: manter as pessoas informadas e atualizadas sobre o
processo do grupo;

C) expressar expectativas positivas: esperar o melhor das capacidades dos outros
membros do grupo, falando dos membros da equipe para os outros com aprovacgao.
Apelar para a racionalidade em situactes de conflito e ndo assumir posicdo polémica
nesses casos;

d) estar disposto a aprender com os companheiros: valorizar a experiéncia dos
outros, solicitar dados e interagir pedindo e valorizando idéias;

e) encorajar os outros: dar crédito aos colegas que tiveram bom desempenho tanto

dentro como fora da equipe;
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f) construir um espirito de equipe: tomar atitudes especiais para promover um clima
amigavel, moral alta e cooperacao entre os membros da equipe;

g) resolver conflitos: trazer a tona o conflito dentro da equipe e encorajar ou facilitar
uma solucdo construtiva para a equipe. Nao esconder ou evitar o problema, mas

tentar resolvé-lo da forma nas rapida possivel.

10.5. ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DA EQUIPE

Robbins e Finley (1997) identificam quatro estdgios do desenvolvimento da
equipe, que sao: formacao, tormenta, aquiescéncia e realizacdo. Boyett e Boyett (1999)
adotam uma classificagdo semelhante, enfatizando o longo tempo necessario (18 meses)
para acontecer o desempenho pleno, mesmo com todo planejamento. Cada equipe tem
suas caracteristicas proprias e o0 progresso nunca é livre de obstaculos, melhorando com
a evolucdo. Segundo os autores os estagios sdo o da formacdo, o de confusado, o de
normatizagdo e o de desempenho. De acordo com Katzenbach e Smith (apud
MOSCOVICI, 1996), a curva de desempenho da equipe permite classifica-la de acordo
com o modo de funcionamento em uma das cinco posi¢des: pseudo-equipe, grupos de
trabalho, equipe potencial, equipe real e equipe de elevado desempenho. Conforme
Kopittke (2000), “é necessario um tempo para que a equipe se alinhe.” Num importante
estudo, feito nos anos 70, o psicologo Tuckman identificou quatro estagios de
desenvolvimento de equipes que visam ao sucesso, conforme relata Kopittke (2000),
sendo eles: formacgéo, tormenta, aquiescéncia e realizacao.

Em todos fica explicita a necessidade de aprender a trabalhar em equipe,
sabendo-se que uma equipe ndo comega a funcionar eficientemente no momento em que
é criada.

Tomando como referéncia os trabalhos supra citados, sdo relacionadas as
caracteristicas dos varios estagios e apresentados para gestdo da inovacdo quatro
estagios de desenvolvimento da equipe inovadora. Em cada um, uma combinacao de
comportamentos e caracteristicas consideradas de observancia imprescindivel, quanto a
equipe e a lideranca, para o desenvolvimento de projetos inovadores de alto valor
corporativo. Os estagios sao aqui denominados: estagio de formacéo, estagio de conflito,

estagio de aquiescéncia e estagio de realizacao.

10.5.1. ESTAGIO DE FORMAGCAO
Nesse primeiro estagio os participantes estdo aprendendo a lidar um com o outro,
formando as primeiras impressfes, portanto, tem-se um ambiente em que prevalece a

ansiedade, a inseguranca e a individualidade.
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Devido a incerteza quanto ao projeto de inovacao que sera desenvolvido, pouco
trabalho é realizado e a produtividade é baixa. Nao deve se esperar um desempenho
coletivo satisfatorio.

O lider coordenador da equipe deve, inicialmente, ajudar os participantes a se
conhecerem melhor e desenvolver um ambiente propicio ao desenvolvimento dos
trabalhos. Deve entdo, oferecer a equipe direcdo, propositos claros e definicdo quanto as
participacoes, funcdes e forma de trabalho e gestdo. Tudo da melhor forma possivel,

sempre estimulando a melhor forma de trabalharem juntos.

10.5.2. ESTAGIO DE CONFLITO

No segundo estagio ocorrem negociacdes quanto as condicbes para a equipe
trabalhar conjuntamente. Sdo, portanto, dissecadas as emocgdes, os conflitos grupais e
mudanc¢as que precisam acontecer, removendo o que for indesejavel. Nesse estagio é
comum confrontos entre os participantes, chegando a momentos de tensdo e até
hostilidades.

Dificil estagio onde a lideranca € fundamental para explicar limites, oferecer
sugestdes e manter a ordem, demonstrando poder e autoridade. Nesse estagio, o lider
ndo pode permitir que a posi¢do de alguns sucumba a contribuigdo de outros, buscando
acordos para tomada de decisdes e estimulando a equipe a assumir responsabilidades.

As informacdes sdo partilhadas entre si, porém mantém-se de forma individual,
ndo se produzindo um desempenho coletivo. No entanto, a equipe comeca a identificar
papéis, objetivos, assumir responsabilidades e descobrir como trabalhar junto.

Alguns participantes mais imediatistas se sentem frustrados com o lento
progresso e querem seguir agilizar os processos, mas ainda ndo sabem a melhor forma

de fazer.

10.5.3. ESTAGIO DE AQUIESCENCIA

Este € um estagio em que as coisas melhoram bastante. Nele os membros
chegam a um alinhamento e aceitacao de papéis na equipe, desenvolvendo, aos poucos,
ligacBes entre si e comecando a cooperar ao invés de competir. Os conflitos ja,
praticamente, ndo existem mais e quando ocorrem sdo de menor intensidade.

Nessa fase, o lider deve utilizar inteiramente as habilidades, o conhecimento, as
atitudes e a experiéncia da equipe. Deve estimular e reconhecer o respeito mituo da
equipe para que os participantes trabalhem firmes e de forma cooperativa e criativa.

A equipe ganha foco, unanimidade e maior circulagcdo e compartilhamento das
informacdes. Passa a existir uma intencdo de produzir desempenho coletivo em que o0s

participantes assumam responsabilidades e compromissos quanto ao desenvolvimento
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da inovacdo. E notada uma maior agilidade no desenvolvimento dos trabalhos e uma

maior cooperacao entre 0s participantes.

10.5.4. ESTAGIO DE REALIZACAO

Embora ainda sem garantias do éxito dos trabalhos, ou seja, 0 projeto de uma
inovacao de alto valor corporativo, esse é um estdgio de grande crescimento pessoal
entre os membros da equipe. E um estagio de conquistas e realizacbes, onde os niveis
otimos de resultado sdo finalmente alcancados — produtividade, qualidade, tomada de
decisbes e relacionamento interpessoal. O nivel de intimidade entre os membros se torna
muito grande e eles buscam se ajudar mutuamente e assegurar que cada um tenha
sucesso com a ajuda de todos. E uma competicdo sadia e a atmosfera é de entusiasmo.

A equipe ganha confianca e desenvolve processos e procedimentos estruturados
para resolver problemas e alocar recursos, conduzindo & descoberta de inovagdes
criativas. A execucdo dos trabalhos atinge niveis Otimos, as vezes, superando
expectativas, levando a equipe a sentir orgulho das suas realizagdes.

Nessa fase, o lider deve assumir responsabilidade plena sobre o desempenho,
atualizar os processos e procedimentos da equipe para manter a coordenacgéo; deve
ajudar a equipe a entender como gerenciar a mudanca e defendé-la corporativamente;

administrar o progresso do trabalho e comemorar as conquistas juntamente com o grupo.

11. PROPRIEDADE INTELECTUAL

No mundo contemporaneo, o desenvolvimento econbémico baseia-se,
fundamentalmente, na capacidade de os paises gerarem, apropriarem-se e aplicarem o
conhecimento na geracao e distribuicdo de riquezas. A propria riqueza vem assumindo,
cada vez mais, formas intangiveis. O capital ou ativo intelectual das empresas € a base
sobre o0 qual se assenta sua competitividade. Esse capital intelectual se expressa tanto
nos conhecimentos das empresas quanto nas suas experiéncias, na sua especializacéo e
outros intangiveis, em contraposi¢ao ao capital fisico e financeiro que determinavam suas
condi¢Bes e vantagens no processo concorrencial (KLEIN, 1998).

O sucesso no processo de desenvolvimento (para a sociedade) e no processo
competitivo (para as empresas) esta relacionado a capacidade de identificar, cultivar e
explorar esses ativos intangiveis, que conformam a competéncia essencial das
corporacbes e das sociedades para enfrentar, resolver problemas especificos e
aproveitar as oportunidades de negécios e desenvolvimento (DOSI e MARENGO, 1994).

O controle da producdo de riqueza e a possibilidade de valorizagcdo do capital

deslocam-se do fazer para o saber, do tangivel para o intangivel. As vantagens
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competitivas dependem cada vez mais da capacidade de produzir e controlar os
intangiveis.

Neste contexto, cresce a importancia da propriedade intelectual como instituicdo
necessaria para dar protecao e facilitar a valorizagdo econémica dos ativos intangiveis.

Ainda que insuficiente, ndo pode ser desconsiderada a importancia dos estatutos
de protecéo legal da propriedade intelectual. Ao contrario, considera-se que 0S mesmos
sdo condicao essencial para o funcionamento eficaz das economias contemporaneas,
principalmente no estégio atual, no qual ativos intangiveis na forma de conhecimento
cientifico e tecnologico sdo vistos como o0s propulsores do crescimento e
desenvolvimento econémico e social.

O Brasil esta bastante despreparado para atuar no aproveitamento de inovacgodes.
O numero de pessoal treinado € insuficiente, nos escritorios e mais ainda nas
universidades, centros de pesquisas e nas industrias brasileiras, para preparar uma
proposta de patente. O proprio pesquisador deve efetuar a redacdo da proposta, que
exige uma busca em bancos de dados internacionais (especializagdo sofisticada e
altamente complexa), ler dezenas de patentes semelhantes, aprender como proteger sua
patente contra modificagBes, muitas vezes sutis, que, se ndo cuidadas, levam a perda do
interesse de sua exploragdo econdmica. Esses sdo apenas alguns, entre tantos outros
aspectos triviais para especialistas nessa area.

Além disso, toda proposta de patente deve passar pelo crivo de especialistas em
inteligéncia competitiva para avaliacdo do potencial econ6mico, da estratégia de
mercado, plano de comercializagdo etc. além do delineamento do contetdo da patente
feita por especialistas no campo especifico de sua aplicacdo. Sem esses dados, nao
serdo encontrados investidores e conseqiientemente a patente caducard. Esses sdo
alguns dos pontos criticos sobre propriedade intelectual.

Apesar de ja haver um esfor¢co no sentido de reverter essa situagdo, ainda é
necessario muito mais para se atingir o nivel minimo necessario para uma efetiva
insercdo no sistema mundial de aproveitamento da Ciéncia e Tecnologia desenvolvida no
Brasil. Se o pais quiser, efetivamente, dar um tratamento consequente as inovagoes,

certamente necessitara de capacitacdo nessa area.

11.1. PROPRIEDADE INTELECTUAL NA ECONOMIA DO CONHECIMENTO

A propriedade intelectual € o elo entre o conhecimento e o0 mercado.

A intensidade do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, a aproximacdo e
interpenetragdo entre ciéncia e tecnologia (aproximando a ciéncia do mercado de forma
ndo experimentada anteriormente), a reducdo dramatica do tempo requerido para o

desenvolvimento tecnoldgico e incorporacdo dos resultados ao processo produtivo; a
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reducao do ciclo de vida dos produtos no mercado; a elevacédo dos custos de pesquisa e
desenvolvimento e dos riscos implicitos na opcéo tecnolégica; a incorporacdo da
inovacao como elemento ampliacdo da competitividade; e, particularmente, a capacidade
de codificacdo dos conhecimentos, aumenta a importancia da protecdo a propriedade
intelectual como mecanismo de garantia dos direitos e de estimulo aos investimentos
(BUAINAIN e CARVALHO, 2000).

Nas empresas, esses intangiveis necessitam ser protegidos, estimulados e
utilizados para que tenham algum significado econdémico. A diferenciagéo em relagcéo aos
concorrentes depende das competéncias essenciais cuja valorizacdo e protecdo passam
a ser elementos centrais nas estratégias das empresas. Chandler (1998) ressalta que os
ativos intangiveis devem ser protegidos por mecanismos juridicos por serem as
verdadeiras fontes de vantagens competitivas sustentaveis no longo prazo, ja que os
tangiveis podem ser adquiridos facilmente no mercado.

Conceitualmente, a protecdo a propriedade intelectual tem como objetivo
incentivar as invencdes e inovagbes. O sistema de patentes persegue um duplo e
contraditorio objetivo: i) proteger os inventores contra imitagdes e estimular a atividade
inventiva e ii) disseminar a informacdo tecnoldégica como mecanismo de facilitar a
invencao e inovacdo em beneficio de toda a sociedade (VERSPAGEN, 1999).

Buainain e Diaz (2002) argumentam que um mecanismo de propriedade
intelectual apropriado é apenas uma das condi¢bes, e ndo a mais importante, para
promover a inovacao. A criagdo, a invencado e a inovagado dependem principalmente de
idéias e de condi¢Bes que constituam um sistema nacional de inovagéo.

Os fatores que afetam a competitividade no mundo atual sdo diversos e apontam
no sentido de relativizar a importancia das vantagens comparativas tradicionais. Mudam
também os mecanismos de protecdo e gestdo dos ativos intangiveis.

A intensidade do desenvolvimento cientifico e tecnolégico, a reducao dramatica do
tempo requerido para o desenvolvimento tecnolégico e incorporagdo dos resultados ao
processo produtivo; a reducao do ciclo de vida dos produtos no mercado; a elevacao dos
custos de pesquisa e desenvolvimento e dos riscos implicitos na op¢ao tecnoldgica, tudo
isto criou uma instabilidade que aumenta a importdncia da protecdo a propriedade
intelectual como mecanismo de garantia dos direitos e de estimulo aos investimentos.
Assim, ganha ainda maior relevancia a gestdo dos ativos intangiveis, que nao pode ser

confundida apenas e tdo somente com registro.
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11.2. APROPRIACAO E VALORIZACAO ECONOMICA DE ATIVOS
INTANGIVEIS

As condicbes de apropriacdo e valorizacdo dos ativos intangiveis variam conforme
sua natureza e com a estrutura de mercado onde o conhecimento sera utilizado. A
natureza e o tipo da tecnologia condicionam, em primeiro lugar, a op¢ao e a eficacia das
varias formas de protecdo (patentes, marcas, direitos autorais, protecdo de cultivares,
segredos ou a combinacdo desses) como instrumento de apropriacdo e valorizacao
econdmica dos ativos (NELSON, 1989; DOSI et al. 1990).

O ambiente concorrencial no qual as empresas operam também condiciona a
gestao dos intangiveis. Em estruturas de mercado oligopolistas grandes empresas lideres
convivem com pequenas, as quais ocupam segmentos e nichos de amplitude local,
regional ou com especificidades cujas caracteristicas nao interessam ou ndo compensam
para as lideres. A valorizacdo dos ativos tende a apoiar-se na publicidade para fixar
marcas e caracteristicas dos produtos, no esfor¢co de vendas e no continuo lancamento
de novos produtos e ou versdes do mesmo produto. Nestes casos, é importante ressaltar
que outros fatores associam-se a protecado legal para garantir a valorizacdo e apropriagao
econbmica dos intangiveis de propriedade intelectual. Em particular as barreiras a
entrada de novos concorrentes e a capacidade de lancar continuamente novos produtos.
Este tipo de estrutura competitiva e arranjo institucional explicam o desenvolvimento de
inmeras indastrias e mercados antes mesmo da formalizagdo dos instrumentos legais
de protecéo.

Ambientes concorrenciais caracterizados por elevada velocidade do processo de
inovacdo conferem grande importancia aos estatutos legais de protecao, particularmente
no que diz respeito as inovagdes de produtos. No entanto, mesmo nestas circunstancias,
0 sucesso da valorizacdo e apropriagdo econdmica do ativo intangivel de propriedade
intelectual depende fundamentalmente da capacidade de realiza-lo no mercado antes
gue concorrentes consigam fazé-lo. Ou seja, 0 sucesso da gestao do ativo intangivel de
propriedade intelectual ndo é dissociado da gestéo articulada dos ativos intangiveis ndo
passiveis de protecao legal.

Deve-se enfatizar que ndo pode ser desconsiderada a importancia dos estatutos
de protecédo legal da propriedade intelectual. Ao contrario, considera-se que 0s mesmos
sdo condicao essencial para o funcionamento eficaz das economias contemporaneas,
principalmente no estégio atual, no qual ativos intangiveis na forma de conhecimento
cientifico e tecnologico sdo vistos como o0s propulsores do crescimento e
desenvolvimento econdémico e social. Porém, é mister chamar a atencdo para a

importancia da gestao articulada a outros ativos ndo passiveis de protecao legal.
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11.3. GESTAO ESTRATEGICA DE ATIVOS INTANGIVEIS

A propriedade intelectual pode ter funcdo estratégica no acesso ou abertura de
mercados especificos. Outra situacdo na qual a funcéo estratégica € relevante esti
associada a complexidade e custos da inovacao. Nos setores de fronteira tecnologica até
mesmo as grandes empresas encontram dificuldades para cobrir todo o espectro de
conhecimento necessario para assegurar competitividade. Nestas condi¢cbes, é cada vez
mais comum a fragmentacdo da propriedade dos ativos intangiveis de propriedade
intelectual necessarios para formar um processo tecnoldgico completo e competitivo.

Uma estratégia tem sido as incorporacdes e fusbes de empresas com ativos
intangiveis complementares. Outra estratégia tem sido o licenciamento cruzado de
patentes, especialmente nos segmentos onde 0 custo e o tempo da imitagdo séo altos a
titularidade de ativos intangiveis de propriedade intelectual passa a ser um elemento
central, ja que as empresas estabelecidas nesse mercado podem utiliza-las para levantar
mutuas barreiras a entrada.

As complementaridades incluem fatores estratégicos de producéo, distribuicdo e
assisténcia técnica que garantem a colocag¢do da inovacdo nos mercados relevantes.
Entre essas, a capacidade de comercializacdo e de distribuicdo assume papel critico
(TEECE, 1986, CARVALHO, 1997).

Aparentemente pode-se trabalhar com duas situacdes limite na gestdo dos ativos
intangiveis: a primeira, na qual as firmas tenderiam a promover um processo de
integracgdo vertical, assumindo todos os riscos do negdécio; e a segunda, em um ambiente
com forte protecdo a propriedade intelectual, no qual as patentes garantem a seguranga
das empresas para se articular com outras firmas através de relagbes contratuais
multiplas. Cabe ressaltar que a integracdo completa é virtualmente impossivel e que na
maioria dos negdécios também € impossivel eliminar totalmente o risco de imitagédo
(TEECE, 1986; PISANO, 1991; CARVALHO, 1997).

Em algumas atividades os instrumentos juridicos de protecdo a propriedade
intelectual tém pouca eficacia, ainda que sejam os Unicos instrumentos de protecéo. Ou
seja, 0 estatuto legal de protecdo assume importancia fundamental. Essas atividades
sdo, principalmente, aquelas em que a natureza da tecnologia tende a incorporar pouco
conhecimento tacito ou codificado e, consequentemente, mais suscetiveis a imitacdo. Ha
ainda um descompasso entre a protecdo legal e o desenvolvimento tecnoldgico
(CARVALHO, 1997).

Outro ponto relevante no que diz respeito a gestdo estratégica de ativos
intangiveis remete-se a gestao prospectiva, a qual implica 0 monitoramento dos registros
de direito de propriedade intelectual. O monitoramento permite avaliar a extensdo dos

direitos outorgados e as possibilidades e oportunidades de aproveitamento comercial da
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inovacdo protegida sem transgressdo de direitos. Permite ainda identificar os
requerimentos para 0 aproveitamento destas oportunidades, seja em relacdo a
gualificacdo da mao de obra, equipamentos, localizacdo geogréfica, natureza dos
insumos e investimentos (KITCH, 1977).

Pode-se trabalhar, dessa forma, a perspectiva de que a capacidade de
valorizacdo e apropriagdo econdmica dos ativos intangiveis decorrentes do esforco de
inovacao, assim como a énfase na utilizacdo dos mecanismos juridicos de protecdo a
propriedade intelectual varia entre as industrias e dentro de cada industria. E também
mediada pela natureza da tecnologia, assim como pelo ambiente concorrencial em que
0s ativos intangiveis sao utilizados. Nesse sentido, a utilizacdo de cada instrumento de
valorizacao e de apropriacdo econémica dos ativos intangiveis é especifica (CARVALHO,
1997).

11.4. ASPECTOS COMPLEMENTARES

A propriedade intelectual apresenta aspectos complementares entre suas formas
juridicas. Nessa oética, reforca a perspectiva de que varia de importancia e se conjuga
com outros mecanismos de valorizagdo a apropriagdo econémica, sempre levando em
conta a natureza da tecnologia e da légica e do dinamismo do ambiente concorrencial em
gue é utilizada. Por outro lado, a propriedade intelectual tem sua importancia associada
ao uso possivel nas mais diversas estratégias empresariais que nao necessariamente
visam a exclusao dos concorrentes, mas até mesmo de formas colaborativas entre rivais
(MELLO, 1995).

E necessario ter em mente que a gestdo dos ativos intangiveis de propriedade
intelectual num mercado global é fortemente influenciada por um ambiente institucional
que transcende o ambiente da empresa. A propria geracdo dos ativos intangiveis é
condicionada de forma crescente pelo ambiente institucional e fatores extra-empresas.
Entre estes cabe destacar o estoque de conhecimento cientifico e tecnolégico do pais, a
existéncia de universidades, institutos publicos de pesquisa, laboratérios privados de
pesquisa, agéncias governamentais de pesquisa, revistas cientificas e de negécios,
relatérios e dados de pesquisas de mercado, além de outras fontes.

Por sua vez, a criacdo de ativos, ainda que sob a égide das empresas, € um
processo eminentemente social que inclui as instituicdes de educacdo publicas e
privadas, programas de aprendizado, institutos publicos e privados de pesquisa,
propriedades e gestdo publicas. Exigem investimento continuo ao longo do tempo, para
aumentar sua qualidade e redirecionar os esforcos de maneira a que ndo sejam

depreciados.
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Em termos gerais fica clara a necessidade de uma politica de desenvolvimento
econbmico e social nos termos colocados por Castelo (2000). Em termos especificos,
torna-se imperiosa a formulacdo e implementacdo de politicas de desenvolvimento
cientifico e tecnologico que criem e potencializem a possibilidade de geracdo e
aproveitamento de ativos intangiveis de propriedade intelectual para a promoc¢ao do
desenvolvimento e a necessidade de modernizar os sistemas de gestdo da propriedade

intelectual.

12. MARKETING DA INOVACAO

Muitas empresas sdo atraidas pela inovacdo e esquecem da andlise do plano
estratégico de marketing a ser desenvolvido. Umas porque alocam grande volume de
recursos com uma implementacgéo agressiva de uma inovacdo no mercado quando ainda
ndo se tem plena certeza sobre a melhor estratégia de marketing a ser adotada. Outros
perdem a oportunidade por ndo observarem sinais evidentes de mercado e n&o exercem
0 gerenciamento dos recursos de maneira estratégica implementando uma forte alocagéo
de recursos na implementacéo da inovagdo no mercado.

A decisdo sobre a estratégia de marketing é fundamental para o sucesso do
negocio inicial da inovacdo para uma empresa. O gestor deve deliberar a¢des para que
todos os esfor¢os que levaram a finalizacdo de uma inovagdo sejam convertidos em
crescimento de impacto no mercado e na satisfagdo do cliente.

Os esforcos das empresas para atingirem a estabilidade nos processos
estratégicos de marketing de langamento de inovagfes devem ser orientados de maneira
diferenciada dos negécios tradicionais da empresa (CHRISTENSEN, 2003).

A luz do modelo proposto, o marketing da inovacdo deve analisar evidéncias de
mercado, mantendo a flexibilidade necessaria para reagir as demandas impostas. O
empenho em desenvolver uma inovacdo pode ser comprometido por uma estratégia
errada de marketing. Em circunstancias de inovacdo, o panorama competitivo pode ser
claro a ponto de a estratégia poder ser concebida e implementada de maneira deliberada
ou incerta a ponto de a estratégia ter que ser concebida e implementada de maneira
especifica e apropriada. Este € um desafio a ser superado pelo marketing da inovacao e
um dos principais causas do fracasso da inovagdo nas empresas tradicionais.

A estratégia de marketing da inovacdo deve ser conduzida por um gestor que
tenha autoridade e autoconfianca para isentar o negécio inovador dos processos
organizacionais vigentes, determinar quando se precisam desenvolver processos
diferenciados e garantir que os critérios utilizados sejam adequados as circunstancias de

cada inovagdo e as necessidades da empresa. A funcdo desse gestor é garantir que a
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estratégia de marketing leve as inovac¢des a oportunidades que maximizem as chances
de sucesso.

A principal adverténcia ao marketing da inovacao refere-se a coOpia cega das
melhores praticas de produtos e empresas bem-sucedidas, sem a orientacdo dependente
das circunstancias. O fundamental é compreender as circunstancias e manter-se atento
as mudancas de circunstancias. Elas explicam como o0s gestores precisam adotar
diferentes estratégias a medida que mudam as circunstancias, a fim de alcancar os
resultados almejados. Quando se age assim, compreende-se quando e porque € preciso
ajustar o rumo, muito antes que os indicios sejam vislumbrados (CHRISTENSEN, 2003)

O pensamento de Peter Drucker (1954) de que o propésito de uma empresa é
criar um cliente e que este € quem determina 0 que o negdcio é, exprime de maneira
notavel a crenca de que a performance de um negOcio esteja relacionada com a
orientagdo para mercado e com a inovagdo adotada por esse negdcio. Com isso, 0
modelo proposto por este trabalho objetiva desenvolver construtos de gestédo da inovagéo
voltados a orientacdo para mercado e a performance organizacional, sem perder a
ciéncia fundamental de que um negdcio deve ser conduzido de forma a obter lucro por

meio da satisfacdo de seus clientes.

12.1. ORIENTACAO PARA MERCADO

O mercado é convencionalmente definido como o conjunto de todos os clientes e
potenciais clientes de uma empresa. Portanto, segundo Deshpandé, Farley e Webster
(1993), a orientacdo para mercado pode ser definida como o conjunto de crencas que
colocam em primeiro lugar o interesse do cliente, ndo excluindo os interesses de todos
outros publicos de interesse (stakeholders) como proprietarios, gerentes e empregados,
de forma a desenvolver um negdcio lucrativo no longo prazo.

Ja o marketing, até a década de 1990, a literatura (por exemplo, KOTLER, 1981;
McCARTHY, 1990) apresentava trés pilares de sustentacdo da definicdo do conceito de
marketing: (1) foco no cliente; (2) marketing coordenado e (3) lucratividade.

Kohli e Jaworski (1990) mostram que as evidéncias do estudo realizado sugerem
gue as organizacbes orientadas para mercado (1) possuam um ou mais departamentos
engajados em atividades relacionadas com o entendimento das necessidades atuais e
futuras dos seus clientes e os fatores que as afetam; (2) compartihem esse
conhecimento também entre os outros departamentos; e (3) promovam o engajamento de
todos os departamentos em atividades desenvolvidas para atender as necessidades
especificas desses clientes. Ou seja, que as empresas promovam a geracgao,
disseminacdo e resposta a inteligéncia de mercado por toda a organizagao.

Considerando que a inteligéncia de mercado € um conceito bem mais amplo que as
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necessidades verbalizadas pelos clientes, incluindo também uma andlise dos fatores
exdégenos que afetam essas necessidades.

Mas é também possivel pensar a orientacdo para mercado como um recurso da
empresa. Hunt e Morgan (1995) sustentam que uma empresa orientada para o mercado
goza de uma vantagem comparativa que pode leva-la a uma p..osicdo competitiva
sustentavel e a uma performance financeira superior no longo prazo.

Alguns autores por se valerem de comportamentos organizacionais especificos
para descrever a orientacdo para mercado consideram que esse conceito constitui uma
abordagem comportamental; outros salientam 0s aspectos culturais da orientagdo para

mercado, caracterizando-a como um trago da cultura organizacional.

12.2. A PERSPECTIVA COMPORTAMENTAL DA ORIENTACAO PARA
MERCADO

Ao considerar-se a orientacdo para mercado como um tipo de comportamento
organizacional, torna-se relevante a investigagédo dos tracos de cultura, valores e crencas
gue sustentam esse comportamento. Jaworski e Kohli (1993) exploram alguns desses
aspectos, considerando a relagdo conceitual existente entre a inovacdo e a resposta da
empresa a geracdo e a disseminagéo de inteligéncia de mercado. Os autores sustentam
as hipoteses da relac@o entre os aspectos gerenciais da dindmica interdepartamental e
dos sistemas organizacionais com a orientacdo para mercado, ficando evidenciada uma
relacdo da énfase dada pelos gerentes com a geragéo e a disseminacdo de inteligéncia
de mercado por uma organizagdo e com a resposta a essa inteligéncia.

Evidenciou-se que o conflito interdepartamental tem um efeito inibidor sobre a
disseminacdo de inteligéncia e sobre a resposta da organizacdo. O contato
interdepartamental foi relacionado positivamente com a disseminacdo de inteligéncia
dentro da organizagéo, incrementando sua orientagdo para mercado.

Dentre as conseqiéncias da orientacdo para mercado, ainda segundo Jaworski e
Kohli (1993), foram encontradas relacBes positivas entre esta e a performance
organizacional. No que diz respeito ao comportamento dos funcionarios, as evidéncias
apontaram uma forte relagdo com a orientacdo para mercado quanto ao seu
comprometimento com a organiza¢do e com o espirito de equipe.

Considerando o aspecto pragmatico, a capacidade de explicacdo da variabilidade
do construto de orientacdo para mercado desenvolvido por Kohli, Jaworski e Kumar
(1993) e aprimorado por Matsuno, Mentzer e Rentz (2000) determina que basta avaliar a
existéncia do comportamento para se ter uma idéia precisa do grau de orientacdo para

mercado de uma organizacao.
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12.3. ORIENTACAO PARA MERCADO COMO UM ASPECTO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Narver e Slater (1990) consideraram a orientacdo para mercado como uma cultura
empresarial caracterizada por trés componentes comportamentais: orientacdo para o
cliente, orientacdo para o concorrente e coordenacao interfuncional, e dois critérios de
deciséo: foco no longo prazo e lucro como objetivo. Nos componentes comportamentais,
a orientacdo para o cliente refere-se ao entendimento suficiente do mercado alvo para
estar apto a criar valor superior para esse mercado continuamente; a orientacdo para a
concorréncia refere-se ao conhecimento das forcas e fraquezas de curto prazo e das
competéncias e estratégias de longo prazo dos competidores-chave atuais e potenciais; e
a coordenacdao interfuncional refere-se a utilizacdo coordenada dos recursos da empresa
na criacdo de valor superior para compradores do publico-alvo. Nos critérios de deciséo,
ter foco no longo prazo é imprescindivel para o desenvolvimento de qualquer processo de

inovacao, sem perder a no¢ao de que o negdcio tem que gerar lucro.

12.4. CONSTRUTOS DE ORIENTACAO PARA MERCADO COMO ASPECTO
DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Narver e Slater (1990), os construtos de orientagcdo para o mercado
devem considerar a orientacdo para o cliente, para a concorréncia e para coordenacao
inerfuncional.

ORIENTACAO PARA CLIENTE

. Compromisso com o cliente
. Criacéo de valor para o cliente
. Entendimento das necessidades dos clientes
. Objetivos de satisfacdo de clientes

. Mensuracao da satisfagédo de clientes

D 01~ WDN P

. Servigos de pds-vendas

ORIENTACAO PARA CONCORRENCIA
1. Vendedores compartilham informacdes sobre os competidores
2. Ha resposta rapida na acao de competidores
3. Alta geréncia discute estratégias dos competidores
4. Oportunidades para vantagem competitiva sdo colocadas como objetivos
organizacionais

ORIENTA(;AO PARA COORDENAQAO INTERFUNCIONAL

1. Chamadas de clientes s&o atendidas por funcionarios de varios departamentos
2. Informacdes sdo compartilhadas entre as varias fun¢des organizacionais

3. Ha integracao funcional no estabelecimento de estratégias



105

4. Todas as funcdes contribuem para agregar valor ao cliente
5. Recursos sao compartilhados com outras unidades de negécio
Fonte: Narver e Slater, 1990.

Narver e Slater (1990) argumentam, ainda, que, para maximizar sua performance
de longo prazo, um negdcio precisa construir e manter uma relacdo com seus clientes
que seja de longo prazo e mutuamente benéfica. Orientacdo para mercado, portanto,
pode ser definida como a cultura organizacional que mais efetiva e eficientemente cria os
comportamentos necessarios para a geracdo de valor superior para seus clientes e,
assim, performance superior continua para o negocio.

Como implicagdo gerencial, sugerem os autores, a orientagdo para mercado deve
ser entendida como uma forma particular de cultura de negdcio. Tomando como
referéncia os aspectos de cultura do construto de orientacdo para mercado, Slater e
Narver (1995) propem que todos os negdcios competindo em ambientes dinamicos
precisam perseguir o processo de aprendizagem de mudanca comportamental e a
melhoria de performance. Os autores sustentam que a orientagdo para mercado
complementada por uma propensédo ao empreendedorismo constitui o substrato cultural
para a aprendizagem organizacional e para inovagao.

Os componentes criticos de organizacdo determinada a ter implantada uma
gestdo da inovacdo sdo os dois elementos-chave da cultura organizacional (a orientagcédo
para mercado e o empreendedorismo) e os trés elementos do clima organizacional
(lideranga facilitadora, planejamento estratégico descentralizado e a aprendizagem
organizacional), tendo influéncia no sucesso da inovacdo e na competitividade.

Os valores do empreendedorismo em uma cultura organizacional sustentam a
criacdo de novos negocios dentro do negdcio atual e a renovagdo de negdécios que
tornaram-se estagnados ou que necessitam de uma transformacéo (SCHEIN, 1990).
Slater e Narver (1995) sustentam que esses valores precisam ser explicitados, mesmo
que a orientacdo para mercado, com seu foco nas necessidades latentes dos clientes,
seja inerentemente um traco de cultura empreendedora.

Levando-se em consideracdo a gestdo da inovacdo em uma organizacdo, €
importante que a cultura seja favoravel a orientacdo para o mercado e para 0O
empreendedorismo e que o clima organizacional apresente uma lideranga comunicativa e
condicbes de flexibilidade. Dessa forma, a inovagcdo gerada tende a ser bem sucedida

com uma maior satisfacao dos clientes.

12.5. INOVACAO CENTRADA NO CLIENTE: UMA GESTAO SISTEMATICA
O vao existente entre 0 que o plano de negdcios prevé e as expectativas deve-se

ao fato de que a empresa torra dinheiro em laboratérios de P&D em vez de tentar
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entender o que o cliente quer e, a partir disso, promover a inovacao. Com frequéncia, a
abordagem tradicional agrada o pessoal de P&D, mas néo clientes ou investidores. Com
isso, até quem mais gasta com P&D segue carente tanto de inovacdes na ponta do
cliente quanto de crescimento no valor de mercado.

O modelo de gestédo da inovagao tem o objetivo de fazer com que a inovacéo gere
resultados que satisfacam ou superem a expectativa do mercado. Um processo centrado
no cliente cuja meta ndo é o simples aumento da receita mas um crescimento sustentado
e rentavel que, por sua vez, eleve o valor de mercado da empresa.

No cerne da gestdo da inovacao esta um processo rigoroso de P&D de clientes
que ajuda a empresa a entender cada vez melhor quem é sua clientela e quais suas
necessidades. O foco da gestdo da inovacdo estd em prospectar demandas de mercado
gue possam orientar o setor de P&D a desenvolver produtos para satisfacdo dos clientes,
Ou seja, criar maneiras mais eficazes de comunicar propostas de valor e de garantir uma
experiéncia completa e satisfatéria a clientes. Em outras palavras, o modelo de gestao da
inovagéo voltada para clientes afasta o esfor¢co de inovagdo da matriz e do laboratério
tradicional de P&D e o aproxima do cliente.

Quem se vale de uma gestdo da inovacdo para clientes de maneira disciplinada
obtém trés beneficios estratégicos correlatos. Primeiro, ganha informagfes muitas vezes
fora do alcance das rivais, permitindo o bloqueio de ameacas disruptivas. Quanto mais
centrada a empresa for no cliente, mais tempo levara para que as rivais decifrem sua
estratégia, e maiores serdo suas chances de triunfar. Segundo, o pessoal mais proximo
do cliente adquire um intenso envolvimento gracas ao envolvimento interdisciplinar e
interdepartamental no desenvolvimento da inovacdo. Terceiro, a profunda imersdo nos
problemas do cliente e a tentativa de sana-los levam ao tipo de inovacédo que estreita o
vao do crescimento e aumenta a possibilidade de encantamento do cliente.

A implantacdo de uma gestdo da inovagdo com foco no cliente ndo exige
necessariamente um alto investimento financeiro. Redirecionar fundos da tradicional P&D
talvez seja suficiente. No entanto requer, sim, investimento de tempo e paciéncia até que
se adquira uma nova cultura, uma cultura empreendedora, e se tenha o dominio de todo
processo. Além disso, o foco no mercado exige um esfor¢o sustentado e uma disposicao

para romper com modos vigentes de exercer a pesquisa e o desenvolvimento.

12.6. VANTAGEM COMPETITIVA COM A INOVACAO

Nenhuma empresa pode inovar e crescer sem investir de modo sisteméatico na
gestdo da inovacdo com foco nos clientes. Para tanto, é preciso atuar estrategicamente
tanto no ataque com na defesa. A estratégia de ataque tem trés fases: estabelecer uma

relacdo profunda com os principais clientes, buscar novos clientes além desse core e, por
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fim, investir em novos universos de clientes. A estratégia de defesa, por sua vez, é
voltada a busca continua de potenciais ameacas disruptivas no mercado.

Na prospecc¢do de demandas dos clientes, o primeiro passo € definir os principais
segmentos de clientes e formular propostas de valor mutuamente benéficas que superem
as expectativas do comprador. A proposta de valor representa a experiéncia completa do
cliente, incluindo produtos, servicos e toda interacdo com a empresa. Definido esse core,
a equipe de gestédo passa a identificar subsegmentos de modo sistematico, acentuando o
alinhamento entre aquilo que o cliente deseja e aquilo que a empresa oferece e gerando
lucros adicionais. Ao mesmo tempo, deve buscar recursos (infra-estrutura organizacional,
informacdes sobre clientes, tecnologia, comunicagéo, operacdes de venda em campo e
suporte logistico) para poder criar, difundir e oferecer a nova proposta de valor a
segmentos visados.

Em seguida, a empresa deixa de se limitar ao segmento central de clientes, de
duas maneiras. Uma €é estendendo recursos do produto para que o publico use um
produto ou receba um servico em uma série de distintos cenarios. Outra é estendendo
segmentos para ampliar a base de clientes com a identificagdo de potenciais segmentos,
cujas necessidades sejam similares as de clientes atuais. Aqui a meta é entender sutis
diferencas em suas necessidades, alterar a proposta de valor para mirar tais grupos e
ajustar os produtos com base nos recursos atuais da empresa, ampliando o core dos
negocios da empresa.

Uma vez que tenha ampliado os negocios, a empresa pode passar a buscar
oportunidades para ampliar sua esfera, de novo em duas dire¢des. Ampliar recursos para
satisfazer as necessidades de segmentos atuais ou novos subsegmentos, buscando
recursos a desenvolver, bem como novos produtos e novos meios de chegar ao publico.
E, ampliar segmentos através da identificacdo de segmentos totalmente novos, sem

ligacdo nenhuma com o core, onde seja possivel explorar seus atuais recursos.

12.6.1. POSTURA DEFENSIVA

Durante todas as fases, a empresa deve estar atenta a ameacas disruptivas de
adverséarias. Cabe a equipe de gestdo da inovacdo monitorar sinais incipientes de
alteracdes nas necessidades do publico ou de crescente insatisfacdo com propostas
atuais de valor, sobretudo em segmentos subatendidos. Mudancas nas expectativas da
clientela podem exigir novas propostas de valor e novos recursos. A missdo da gestdo da
inovacdo € conhecer melhor do que ninguém a clientela atual para garantir que a
empresa esteja estratégica e operacionalmente pronta para esvaziar qualquer lance da

concorréncia.
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No modo defensivo a empresa fica atenta ainda a mudancas na tecnologia. Talvez
ndo possa satisfazer certas necessidades do cliente por falta de uma solucdo
tecnicamente viavel — mas essa alternativa disruptiva pode estar no horizonte. A empresa
gue investe em novas tecnologias ou forma de parcerias com outras através de contratos
de licenciamento, joint ventures, aliancas estratégicas ou aquisicdes pode ganhar um
tempo vital para reagir a ameacas.

Para enfrentar ameacas disruptivas a equipe de marketing da inovacéo deve atuar
ao lado da P&D tecnolégica para monitorar mudangas e identificar e obter recursos

capazes de manter a distancia as ameacas.

12.6.2. ATUACAO EM CAMPO

A gestdo da inovagdo ndo deve ficar restrita a administracdo maior ou a lideres
visionarios. E preciso levar a inovacdo a um grande nimero de clientes para obter
respostas rapidas sobre novas iniciativas de P&D.

A experiéncia revela que so é possivel sustentar a P&D de clientes com a adeséo
ao processo do pessoal em contato direto com o publico. Disso vem um beneficio duplo:
cresce exponencialmente o conhecimento que a empresa tem da clientela e o pessoal,
ao colaborar com idéias e energia, fica engajado no trabalho — querer “conquistar o
cliente”, o que a justamente a definicao de estar centrado na clientela — e sentir grande
orgulho em agir assim.

Uma das fungBes do processo de gestdo da inovagdo inclui o teste de diversas
propostas de valor para uma série de segmentos de clientes e a medi¢cdo do impacto de
cada proposta na rentabilidade do cliente e em sua satisfacdo ao longo do tempo. No
entanto, ha de se ter treinamento em gestao da rentabilidade de clientes, identificacdo de
segmentos, comunicagdo e execucgdo para que se fagam testes.

O conhecimento detalhado do cliente que a empresa adquire gragas a testes em
campo d& uma vantagem consideravel em relacéo as adversarias. Para a concorréncia, é
um conhecimento dificil de aprender e imitar, 0 que pode garantir a sua detentora varios

anos de retornos financeiros superiores.

12.6.3. ALEM DO FOCO NOS CLIENTES

Colocar o cliente no centro no é mera retorica. E pré-requisito para o crescimento
rentavel, sustentavel. E rara, porém, a organizacdo que entende o que significa ser
centrada no cliente, e a inovacdo realmente digna desse nome inclui dois esforcos
adicionais que tanto delimitam como extrapolam a gestéo da inovacéo.

Entre as primeiras medidas que uma empresa deveria tomar antes da implantacéo

de uma gestdo da inovacdo, uma das mais importantes é medir e gerir a rentabilidade do
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cliente. Poucas empresas tentam descobrir que clientes sdo ou ndo rentaveis com a
plena alocacdo de todo o capital investido e de todas as despesas a cada cliente. Um
namero menor ainda conduz tal analise em intervalos regulares e faz do retorno sobre o
capital investido no cliente um parametro central do desempenho da empresa. E pena,
porgque isso ajuda a empresa a ter uma boa idéia de quem seus clientes realmente séo e
onde e por que geram ou nao lucro. Os insights obtidos dessa analise ajudam a empresa
a segmentar os clientes de modo muito mais eficaz e a garantir que a proposta de valor
que criada é benéfica tanto para a clientela quanto para a empresa.

Uma vez concluida a tarefa de segmentar, de desenvolver recursos e de gerar a
proposta de valor, a empresa deve institucionalizar o foco no cliente. Para tanto, é preciso
fazer dos segmentos de clientes a unidade basica de negdécios da empresa — ou seja,
organizar o negécio por segmento de cliente, ndo por produto, localizagdo ou atividade.
Algumas empresas criam unidades de segmentos de clientes sob o comando de
individuos responsaveis e imputaveis, pelo desempenho financeiro e pela satisfacdo de
clientes em tais segmentos. Essas empresas criam estratégias para cada segmento e
alocam recursos com a meta de conquistar uma fatia maior dos gastos do publico e um
retorno maior, por cliente, sobre o capital investido na gestao da inovagao.

Ao examinar atentamente a rentabilidade do cliente, segmentar a clientela
segundo necessidades e desejos, criar e propiciar uma experiéncia superior ao cliente,
organizar o negocio em torno do cliente e colocar no comando quem tem contato direto
com o publico, a empresa chega a um sistema de gestdo holistico e centrado no cliente,
0 que a coloca a frente das adversarias.

Um retorno superior permite a inovadora centrada no cliente reinvestir sem parar
na base de conhecimento sobre a clientela e ter como resultado um ciclo de aprendizado

realmente virtuoso e uma fonte inesgotavel de vantagem competitiva.

13. AVALIACAO DA SATISFACAO DO CLIENTE

No mundo dos negdcios, o lema “o cliente tem sempre razao” é de aceitagao
maxima, generalizada. Compreende-se que o0 sucesso de uma atividade empresarial seja
indissociavelmente ligado a busca da satisfacéo do cliente e, por isto, esta guia, de uma
forma ou de outra, muito das estratégias empresariais. Se fosse trivial detectar o que tem
de ser feito para a satisfacéo do cliente em termos de produto, os caminhos para uma
empresa atingir o sucesso seriam bem menos tortuosos. E por isto que atividades
relacionadas com a opinido do cliente sempre se encontram presentes em todos os

métodos de avaliacdo do desempenho operacional das empresas, principalmente com a
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gestdo da inovacao. Pois esta € responsavel pelo novo que precisard, sobretudo, da
aprovacéo do cliente.

Estudar o grau de satisfacao do cliente € medida sine qua non na investigacéo do
sucesso da inovacao e seu reflexo na melhoria do desempenho empresarial. A partir das
informacdes dela advinda, deflagram-se variadas tomadas de decisdes com diferentes
objetivos.

A obtencao de informacdes dos clientes constitui uma complicada, mas ativa area
da prospeccao de mercado com informes qualitativos bastante pertinentes que podem
caracterizar de certa forma o nivel de satisfacao dos clientes. Essa pertinéncia é
fundamental para o processo continuo de gestdo da inovacgéo, pois dela dependera as
linhas de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. A finalidade da avaliacdo da
satisfacdo dos clientes é possibilitar que a empresa extraia informacdes das pesquisas de
opinido que possam ser caracterizadas como respostas dos clientes a inovagao.

Ha grandes evidéncias sobre a estreita relacao que existe entre satisfacdo do
cliente e a gestdo da inovacao de uma organizagao.

A satisfacdo do cliente esta ligada a percepcdo da qualidade do produto e/ou
servi¢co consumido. A percepgdo da qualidade pelo cliente deve ser o principal critério no
processo de desenvolvimento de produtos. A observancia exclusiva de critérios
meramente técnicos, baseados na sensibilidade dos inventores pode levar a inovacéo a
permanecer na prateleira, justamente por ndo ter uma qualidade perceptivel pelo
mercado alvo.

Por isso, no modelo de gestdo de inovacdo a ser utilizado, j& na etapa de
prospeccdo deve-se buscar conhecer profundamente as necessidades, anseios e
expectativas dos clientes. Um cuidado que, ndo observado, pode comprometer todo
processo de inovagdo por resultar em produtos ou servicos que, embora diferenciados,
ndo trazem caracteristicas vantajosas para quem os consome. Todo esforco de gestdo
da inovacéo deve ser valorizado pelo consumidor por ocasido do consumo, percebendo
no mesmo um empenho da empresa em satisfazé-lo (DANTAS, 2001).

Berry e Parasuraman (1992) afirmam que os clientes reagem com certa
indiferenga aos produtos tradicionais, diferentemente frente a produtos inovadores. Neste
caso, a indiferenca da lugar a um exame atento do produto. O problema é que muitos
produtos sdo desenvolvidos sem o devido empenho da empresa ou do inventor em
prospectar demandas e em saber da satisfacdo dos clientes ainda nas etapas de
desenvolvimento. Em muitos casos, mesmo depois de finalizada a tecnologia, ndo se
sabe e ndo se busca saber qual o parecer do cliente. O feedback dos clientes, mesmo
reprovatério, deve sinalizar alguma providéncia a ser tomada quanto a alteracdo do

projeto ou do produto. A reclamagédo dos clientes, portanto, pode ser vista como uma
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oportunidade de reverter uma condicdo indesejavel adequando o produto e
apresentando-se flexivel ao cliente.

Ha também o caso das empresas que fazem avaliacdes regulares da satisfacéo
de seus clientes, mas pouco, ou quase nada fazem para corrigir os pontos negativos
apontados pelos métodos de avaliacdo. Uma empresa voltada para o cliente é bastante
diferente daquela voltada para a produc¢do. Embora a inovacao possa levar a empresa a
um crescimento positivamente diferenciado, esse processo evolutivo serd consequéncia
da qualidade da inovacdo, comportamento do consumidor e do marketing de
comercializacdo (DANTAS, 2001).

13.1. ATENDIMENTO A CLIENTES NO CENARIO DA GLOBALIZACAO

Para se oferecer um atendimento com exceléncia, num ambiente de negdcios
cada vez mais globalizados, torna-se fundamental perceber a importancia dos clientes
para a sobrevivéncia da empresa, bem como conhecer o valor que eles esperam obter
dela. E preciso estar pronto para conhecé-los profundamente e, assim, poder encanté-los
(PINTAUD, 2002).

Cobra (2001) ressalta tal importancia enfatizando que esse cenario exige das
empresas, principalmente de servigcos, acompanharem a evolucao tecnologica e o novo
perfil dos clientes para assim conhecé-los e atendé-los em suas necessidades, desejos e
fantasias. Essa postura voltada para o cliente, deve permitir & organiza¢do, uma visao
mais abrangente do atendimento a clientes e de como ele deve acontecer de forma
integrada e efetiva. Postura que deve assumir os membros da equipe inovadora durante
nao s6 do processo de desenvolvimento de novos produtos, mas toda atividade que
esteja ligada direta ou indiretamente a inovagéo ou a satisfacéo dos clientes.

Os clientes atuais sao clientes globais, com desejos, necessidades, expectativas e
praticas de compras, também globalizados. Assim, 0 que se constata € que as empresas
atuais ndo podem mais decidir pelo desenvolvimento de inova¢cGes apenas para clientes
locais. Uma inovacéo, portanto, atingird os clientes estdo por toda parte, procurando o
qgue ha de melhor em servicos e produtos.

Dessa forma, torna-se fundamental considerar a perspectiva de Cobra (2001) ao
afirmar que a globalizagdo da economia trouxe para as empresas a oportunidade de
ampliar sua base de nego6cios em dimensédo internacional, mas, de outra parte, isso
intensificou a concorréncia em todos os mercados.

Olhando por esse prisma, a grande preocupacdo nesse ambiente passa a ser,
portanto, atuar estrategicamente de forma a conquistar e reter clientes através da
inovacdo. Como diz Cobra (2001): cada servigo oferecido ao mercado deve combinar

aspectos tangiveis, perfeitamente identificados e valorizados pelos consumidores, com
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aspectos intangiveis, que as pessoas hdo véem, mas que contenham uma vasta
gquantidade de prémios, visando agregar aos seus servicos um atendimento que encante

os clientes levando-os, se possivel, ao deslumbramento (PINTAUD, 2002).

13.2. FOCO NA SATISFACAO DOS CLIENTES

As empresas ndo devem se ver e atuar como produtoras de bens e servigcos
apenas, mas como empreendedoras voltadas para a satisfacdo dos clientes (PINTAUD,
2002). Afinal, os clientes sdo os maiores ativos da empresa, pois, sem eles, a empresa
néo existe (LE BOEUF, 1996).

O cliente deve, necessariamente, ocupar de maneira prioritaria as razdes para o
desenvolvimento de uma determinada inovacao, pois sua satisfacdo sera o fator chave
para que a inovacgao represente um aumento de competitividade. E necessario, portanto,
obter o comprometimento de todos que participam da gestdo da inovacdo em assumir a
satisfacdo do cliente como pressuposto de todas as acbes de inovagdo. Wing (1998),
demonstrando sua preocupacdo com tal questdo, afirma que as empresas devem
trabalhar no sentido inverso, primeiro focalizando a satisfacdo do cliente, depois
recuando até a criagdo dos produtos ou servigcos que proporcionam essa satisfagéo.

A gestdo da inovacdo pode apresentar todos 0s recursos necessarios ao pleno
desenvolvimento, mas se ndo houver foco na satisfacdo dos clientes, a inovagdo gerada
nao resultard em aumento de competitividade, mas em aumento de custos. Em outra
perspectiva, pode-se dizer que uma empresa torna-se mais capacitada a realizar a
gestdo da inovacdo quando percebe a relevancia de se ter toda estratégia e todos que a
compdem voltados para o encantamento dos clientes. Toda gestdo da inovacdo deve
basear-se no profundo conhecimento das a¢fes que potencializardo o atendimento as
necessidades, aos anseios e as expectativas dos clientes.

Quando uma empresa inicia um processo de gestdo da inovacdo, torna-se
fundamental que os padrdes e conceitos relacionados a inovacao e a satisfacao dos

clientes sejam avaliados.

13.3. CONHECER AS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

Considerando que é importante as empresas anteciparem-se as necessidades
dos clientes, Shiozawa (1993) afirma que: o fundamento para os casos de sucesso é a
adocdo de uma postura nao reativa frente ao cliente, ou seja, uma atuacao proé-ativa. Ir
ao encontro do cliente e ndo esperar que ele venha até o fornecedor. Significa a criacéo
de uma atencao total aos clientes e a permanente busca de inovacdo em todas as areas

da companhia.
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As inovacdes devem basear-se nas necessidades dos clientes. Como ele mesmo
faz entender, o permanente foco no cliente permite direcionar os trabalhos de inovacao.
Sugere que inovar exige pensamento estratégico de longo prazo, assim como

investimentos em pesquisa (PINTAUD, 2002).

13.4. COMUNICACAO COM OS CLIENTES INTERNOS E EXTERNOS

Através de uma excelente comunicacédo, os funcionarios de uma empresa podem
conhecer melhor as percepgdes e expectativas dos clientes. Nas empresas sempre ha
um setor mais proximo do cliente e outros mais distantes. Wing (1998) observa que fica
dificil para a geréncia receber o feedback essencial relativo aos problemas relacionados a
produtos e servicos. Com essa preocupacdo, € sugerido que a comunicacdo entre
funcionérios de linha da frente e a geréncia possa ser enriquecida através de métodos
comuns de comunicagdo formal (por exemplo, memorandos, cartdbes de sugestdes,
reunides abertas) e comunicacao informal (por exemplo, discussdes durante o intervalo
para o café, visitas as instalacdes, colocar-se diretamente em campo).

Através do que foi exposto, sedimenta-se a importancia de se considerar no
processo de busca de uma melhor comunicagdo com os clientes, todo tipo de iniciativa
no sentido de trocar idéias, ouvir sugestdes e apresentar projetos que venham viabilizar a
melhoria no atendimento e o pleno atendimento as expectativas dos clientes (PINTAUD,

2002).

13.5. GERENCIAMENTO DA SATISFACAO DOS CLIENTES

Quando o propoésito € saber como a empresa estd se saindo em relagdo a

[}

satisfacdo do cliente, o que se percebe é que a visdo da mesma, quase sempre,
moldada em cima de base quantitativa, ou seja, de nimeros.

Diante do exposto, nota-se que é impossivel a criacao e o fornecimento de valor a
clientes, caso a empresa nao esteja disposta a pesquisar o mercado, a obter informacdes
sobre desejos, necessidades e expectativas de todo e qualquer cliente potencial. Uma
vez pesquisado, através do gerenciamento de informacfGes nele colhidas, acbes
adequadas podem ser investidas na organizacdo rumo a conquista do desempenho
superior e da plena satisfacdo dos clientes (PINTAUD, 2002).

Enfim, como defendem McDonald et al. (2001), é fundamental para se fornecer
valor que a empresa converse com clientes e funcionarios sobre exatamente o que €
valor para o cliente dentro daquilo que a organizacéo oferece.

Wing (1998) afirma que gerenciar a satisfacdo do cliente € o meio pelo qual uma
empresa obtém fatos. Essas informacdes sdo necessarias para melhorar continuamente

a forma como a empresa lida com as necessidades e expectativas dos clientes, bem
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como com as necessidades de possiveis clientes, as percep¢cbes do mercado, o
comportamento do cliente, a atividade competitiva e outros dados externos. Essas
informacfes podem proceder de cartbes de comentarios/reclamactes, de entrevistas
pessoais, de pesquisas de opinido sobre a satisfacdo do cliente ou de outras formas de

avaliacao.

13.6. ESTRATEGIA

A empresa precisa se conhecer, reconhecer a sua realidade para, de forma critica
e consistente, buscar investir de maneira focada e estratégica para transformar a gestéao
da inovagdo em uma competéncia essencial. Para isso, a empresa precisa conhecer o
nivel de expectativa de seus clientes, pois dependendo do nivel da resposta a essas
expectativas, o cliente considerara o servi¢o ruim, bom ou superior. E isso nédo é simples,
haja vista que os clientes apresentam objetivos e necessidades diferentes e dinamicas
(PINTAUD, 2002).

Uma vez que a preocupagcdo no ambito estratégico dos servicos prestados €
permanecer competitivo, Cobra (2001) sugere as empresas, 0S seguintes passos:
repensar a empresa a partir de seus clientes e ndo de seus servicos; criar meios de ficar
mais proximo dos clientes; tornar-se um observador atento de tendéncias; e, introduzir
constantes melhorias em seus servigos.

Considerando que os clientes atuais demonstram alto nivel de exigéncia em
relacdo a produtos e servicos a serem adquiridos, as empresas fornecedoras,
estrategicamente, devem ser capazes de oferecer o valor que tenha realmente
significado e expressdo para eles. E, isso, exige uma constante busca de inovagéo
(PINTAUD, 2002).

Sobre inovacédo, McDonald et al. (2001) entendem que, uma vez que os mercados
atualmente mudam de forma tdo rdpida, a inovacdo deve ser multifacetada e buscar
fornecer solugcbes aos clientes, e ndo simplesmente produtos. Para fazer isso, as
empresas necessitam de conhecimento especifico sobre a cadeia de valor para o cliente
total. Isso significa ouvir os clientes, com uma atitude que enfatiza mudancas e
renovagdo mais do que estabilidade.

Sabe-se que a maioria das empresas, quando buscam concorrer bem no
mercado, mais copiam do que inovam. Mas, se a empresa costuma realizar pesquisas no
mercado, provavelmente estara mais apta a se capacitar para a inovacao e melhoria nao
s6 no atendimento aos clientes, mas em sua organizacao como um todo. Tal postura leva
a ser mais competitiva no cenario de negdcios atual (PINTAUD, 2002).

Sobre inovacdo, Wing (1998) afirma ser importante em qualquer empresa que

deseje se sobressair em um ambiente competitivo. A inovagdo que gera melhorias
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radicais na qualidade dos servicos, no desempenho dos produtos e nos modelos de custo
proporcionara a uma empresa maior vantagem competitiva. A melhoria continua baseada
em informacgBes coerentes e confidveis geradas por diversos instrumentos de avaliacdo
expande a posicdo competitiva de uma empresa.

Torna-se importante considerar, portanto, que uma vez dotada de informacdes e
tecnologia suficiente, a empresa devera envolver todos da organizacdo na busca dessa
melhoria, que s6 acontece a partir do momento que todos se comprometem em persegui-
la e alcancga-la.

Diante disso, o que se percebe mesmo é que embora vivendo o presente, as
empresas devem estar permanentemente pensando no futuro, delas e dos seus clientes
(PINTAUD, 2002).

13.7. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para o atendimento a clientes com exceléncia, a empresa dependerd de uma
definicdo quanto ao modo como as atividades serdo organizadas e coordenadas. Essa
estrutura organizacional permitird ou ndo uma maior flexibilidade na articulagado com os
clientes, na prospeccdo de demandas e na insercdo de novos produtos (PINTAUD,
2002).

Assim, as empresas devem definir que estrutura pode ser considerada ideal para
0 negocio, tendo como referéncia a gestéo da inovagéo e o foco no cliente.

E extremamente importante que a organizacdo da empresa se dé através de suas
varias areas funcionais, e em torno dos fatores-chave do valor do cliente. Isso permite
entender que o conceito de estrutura tem que ser revisto e ao mesmo tempo, ampliado
(PINTAUD, 2002).

Para que a empresa consiga delinear um modelo de gestdo da inovagdo que
possa levar a empresa a se sobrepor as praticas de atendimento ao cliente encontradas
no mercado, é necessario que a empresa esteja voltada para mercado. Mais do que isso
€ necessario estuda-lo continuamente, buscando conhecer tudo que os clientes reais e
potenciais consideram como valor.

Verificando o trabalho de Overholt (2000), percebe-se que as organizacdes
flexiveis demonstram a capacidade de mudar de um arquétipo para outro ou de misturar
varios arquétipos, frente a mudanca dos mercados, da obsolescéncia de produtos e
servicos, do lancamento de novos produtos pelos concorrentes ou frente a oportunidades
de reducdo de custos através de nova tecnologia. Sdo empresas que usam o desenho
organizacional como vantagem competitiva. Seus executivos, gerentes e funcionarios

mudam a forma da organizacdo para se adequar ao ambiente.
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Mudar continuamente a estrutura talvez néo seja a solu¢do. O fundamental € que

ela seja flexivel e capaz de se inovar frente as expectativas dos clientes.

14. IMPACTO NO MERCADO

O principal objetivo da gestdo da inovacdo é gerir os processos de pesquisa e
desenvolvimento que podem resultar em inovagcdo, aumentando, assim, o valor da
empresa e o beneficio aos proprietarios.

O ambiente de mercado, no qual estdo inseridas as empresas, encontra-se em
dindmica mutacdo, principalmente nos modelos de gestdo. Com a globalizacdo, as
mudancas no sentido da inovacdo tornam-se imperiosas para aquelas empresas que
pretendem se manter competitivas. Essas mudancas sao resultantes da transicdo de uma
Sociedade Industrial para uma Sociedade do Conhecimento, onde as estruturas
econbmicas das nacdes sdo modificadas em funcdo da valorizagdo do ser humano,
detentor do conhecimento.

Com isso, a fonte de valor para os produtos de uma empresa passa a estar
associada ao conhecimento e o principal agente transformador, fator de vantagem
competitiva para as empresas passa a ser o capital intelectual.

Segundo Antunes (2000), a aplicacdo do conhecimento, nas organiza¢des, vem
impactando, sobremaneira, seu valor, pois a materializacdo da aplicacdo desse recurso,
além das tecnologias disponiveis e empregadas para atuar num ambiente globalizado
produzem beneficios intangiveis que lhes agregam valor.

A inovacdo é a principal resultante econdmica do conhecimento do capital
intelectual de uma empresa. Portanto, admitir esse capital intelectual como recurso
econbmico capaz de gerar beneficios intangiveis imp6e novos paradigmas na forma de
valorizar o ser humano e mensurar o valor de uma organizacao.

A gestdo da inovacdo apresenta-se como um desafio para 0s gestores pela
responsabilidade em desenvolver continuamente inovacbes que se tornem ativos do
conhecimento passiveis de mensuracdo contabil. A intensidade do impacto de cada
inovagdo no mercado melhora a eficiéncia e possibilita a continuidade motivada do
processo.

O valor de mercado, segundo Helfert (2000), é o valor de qualquer ativo quando
comercializado em um mercado organizado ou entre partes privadas em uma transacao
espontanea. Dessa forma, o valor de mercado nao pode ser considerado uma variavel
absoluta. Ele representa um consenso momentaneo entre as partes envolvidas na

transacéao.
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Naturalmente, as partes integrantes das negociacdbes em um mercado livre
utilizam um conjunto de informacgdes que possibilitam uma avaliacdo criteriosa do valor
de uma inovacao.

Por outro lado, o valor de mercado pode apresentar resultados discrepantes em
funcao da dependéncia das condicbes de oferta e demanda, sobretudo dessa Ultima.

A avaliacdo do impacto da inovacdo no mercado serd pela variacdo de valor
resultante da interpretacdo dos outputs gerados em comparagdo com produtos similares

ou substitutos existentes.

14.1. RETORNO SOBRE INVESTIMENTO EM INOVACAO

Apesar de haver dificuldades para se medir os ganhos reais de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento nas empresas, estudos feitos nos Estados Unidos e
divulgados em um relatério da European Association of Research and Technology
Organizations (EARTO, 2003) revelaram que historicamente o retorno alcangado sobre o
investimento é da ordem de 10 a 15%.

Porém, os dados mais bem apresentados que foram encontrados para esse tipo
de avaliacdo, e por representarem a avaliacdo de um programa especifico de
financiamento em P&D, vieram do estudo dos resultados do Programa Brite-Euram
(EUROPEAN COMMISSION, 1998), responsavel pelo financiamento de projetos de
empresas e centros de pesquisa europeus das areas de materiais, design, tecnologias de
materiais e do setor de transporte.

Uma outra forma de avaliar o efeito para um pais pode ser vista através da
“pbalanga de royalties”. A Inovacdo em si, na forma do direito pago pelo uso de uma
tecnologia ou produto gera grande retorno para os paises que mais investem em P&D.
Abaixo apresentamos a “balanga de royalties” dos EUA. Como poderemos comprovar em
informacfes a serem apresentadas mais adiante, o saldo da “balanga de royalties” dos
EUA, USD 1,7 milhdes, o que equivale a 70% do valor de investimento em P&D do setor
privado brasileiro.

Portanto, ndo restam duvidas sobre o valor de se investir em inovacao, na forma
de investimentos em P&D, tanto para as empresas quanto para 0S governos.
Independente do fato de, historicamente, esse retorno ter sido de 10%, 20% ou até maior
gue 100%, a empresa deve estruturar seus investimentos em inovacdo como parte de
sua estratégia e gerir bem a interface entre a pesquisa e as areas responsaveis pela
inteligéncia de mercado.

A Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP empresa publica vinculada ao
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, que tem como objetivo promover e financiar a

inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldégica em empresas, universidades, institutos
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tecnoldgicos, centros de pesquisa e outras instituicdes publicas ou privadas, mobilizando
recursos financeiros e integrando instrumentos para o desenvolvimento econdmico e
social do Pais, promove anualmente o Prémio FINEP de Inovacdo. Para este evento soa
considerados os seguintes critérios de avaliacdo do impacto da inovacdo no mercado,
nas diferentes categorias:

e Caracterizacdo e aplicacdes mais importantes e respectivas diferencas, vantagens e
desvantagens em relacéo a produto similar;

e Intensidade da inovacdo tecnoldgica (pioneirismo em @ambito nacional ou
internacional);

e Reconhecimentos alcangados pelo produto (premiagdes, selos qualificatérios etc.);

e Mercado de atuacdo do produto em termos percentuais e financeiros, no Brasil e no
exterior;

¢ Impactos e percentual de participagdo do produto no faturamento da empresa;

e Impactos e receita liqguida em exportagéo;

e Caracterizar a reducdo de custos ou aumento da produtividade com 0 novo processo
ou a melhoria do atual processo;

e Numero de novos produtos desenvolvidos e introduzidos no mercado e sua
participacao nos ultimos trés anos;

e Numero de patentes registradas e concedidas nos ultimos 10 anos, no Brasil e no
exterior;

e Melhoria nos indicadores de trabalho e renda nas comunidades envolvidas;

14.2. INDICADORES ECONOMICOS

Como indicadores macroecondmicos da atividade de inovagdo podem ser
apontados a balanca de pagamentos em tecnologia e a exportacéo de produtos de alta e
média tecnologia.

A balanca de pagamentos em tecnologia mede as transagfes entre empresas e
setores de diferentes paises. E um indicador mais apropriado para estudos
macroecondmicos que visam a comparacdo do desempenho dos paises em relacdo a
questao tecnoldgica, de acordo com Archibugi (1988). Como tal indicador mede apenas a
atividade tecnolégica internacionalmente transferida, toda a tecnologia transferida entre
empresas em um mesmo pais ndo é computada, resultando dai sua principal limitag&o.

Patel e Pavitt (1995) argumentam que indicadores relacionados a balanca de
pagamentos ndo costumam ser muito precisos, uma vez que € comum encontrar

diferentes instituicbes dentro de um mesmo pais que chegam a resultados bastante
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distintos. E comum também os dados de diferentes paises acerca do mesmo fluxo
tecnolégico nem sempre coincidirem.

O acompanhamento do mercado representa uma importante etapa de avaliacdo
da inovacao. Por meio desse acompanhamento é possivel identificar qualquer conduta
dos indicadores microecondmicos, tendéncias e perspectivas que possa ter reflexos
sobre os resultados da inovacdo no mercado e, por conseqiiéncia, na competitividade da
empresa. Para uma maior eficiéncia, o acompanhamento do impacto da inovacdo no
mercado deve ser feito de forma segmentada.

O monitoramento constante e a investigacdo de variaveis de mercado relativas a
inovacdo, objetivando a disponibilizacdo de informacdes técnicas que permitam o

acompanhamento da evolugéo da inovagdo no mercado.

14.3. MENSURACAO DO IMPACTO DA INOVACAO NO MERCADO

A mensuracao do impacto no mercado da inser¢cdo de uma inovagdo € um tema
que envolve aspectos que sao dificeis medir. A principio deve ser feito um
acompanhamento das informacdes de mercado que possam ajudar as empresas a
mensurar a contribuigcdo da inovagédo no aumento de fato da competitividade.

E importante que cada empresa crie medidas de quantificagdo da inovacdo que
sejam aos proprietarios e investidores um parametro de avaliagdo de seus esforgos
dirimidos em todo processo de gestao da inovacao.

Os esforgos principais no campo de desenvolvimento de indicadores de impacto
da inovacdo no mercado séo atribuidos principalmente a uma compreensao crescente e
consciente da importancia econémica da inovagdo. A gestdo da inovacdo deve ser vista
como um instrumento essencial para alavancar a importancia da inovacdo no

crescimento econbmico e na competitividade.
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PARTE IV — MODELO DE GESTAO DA INOVACAO

Fundamentalmente, a proposta de um modelo de gestdo da inovacdo despertou
interesse pelo momento histérico em que 0 mundo esta vivendo no sentido de utilizacédo
do conhecimento e da criatividade na geracdo de inovacdes que possam trazer maior
competitividade as empresas.

A énfase da gestdo da inovacdo pode significar bons ganhos a organizacéo. As
organizacdes precisam de suporte tedrico metodoldgico que lhes ampare na busca do
desenvolvimento de um modelo préprio de promocao da inovacdo. Desta forma, se as
organizacdes tiverem melhores referéncias de como executar a gestao da inovacao € de
se esperar um aumento na quantidade de produtos e processos diferenciados.
Fornecendo, enfim, um melhor ferramental te6rico metodolégico de gestdo da inovacao
com vistas a uma valorizagdo do conhecimento voltada para inovacdo e buscando
melhorar a competitividade da empresa. Apresentar modos responsaveis de gestdo que
possam sensibilizar os diversos segmentos da empresa da importancia de se buscar
idéias criativas que possam vir a serem colocadas no mercado. Como a criacdo de um
modelo de gestdo da inovacdo € um passo fundamental para a obtencédo da inovacao,
seja pelo ambiente organizacional, ou seja, pelo operacional, 0 modelo proposto

apresenta essa divisdo.
15. VISAO GERAL DO MODELO

O modelo proposto contribui para as organizagdes que estiverem interessadas em
adequar uma sistematica simples de gestéo da inovagéo.

Este modelo mostra que cuidar do ambiente organizacional pode significar
aumento de estratégias, idéias inovadoras e desenvolvimento de produtos diferenciados.

Os conceitos utilizados para a constru¢cdo do modelo foram baseados na literatura
sobre inovacdo, empreendedorismo e gestdo de mudancas. O capitulo conceitual é
extremamente Util para a justificativa do modelo proposto.

Todas as abordagens e conceitos de cada etapa do modelo de gestdo da
inovacao, abordado individualmente, ndo possuem grandes diferencas das varias outras
utilizagbes gerenciais, porque na sua esséncia todas pretendem atingir a melhoria
continua através da otimizagdo dos processos da organizacdo. No entanto, o modelo
proposto necessita de permanente analise da informacgao com a finalidade de melhor uso

na tomada de decisdo quanto a projecdo de cenarios, a priorizacdo de projetos
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inovadores, a atuacdo em segmentos diferenciados e quanto a definicdo de estratégias
da organizacao.

A base da gestao da inovacao pode ser definida em duas etapas:

e Ambiente organizacional

O ambiente de uma organizacao é caracterizado por significativas mudancas, que
ocorrem no campo social, econdmico, politico e tecnoldgico. Para que a organizagado
possa sobreviver, diante das adversidades que se apresentam, € preciso que ela
conheca o ambiente e atue com eficacia.

A diagnose ambiental pode ser considerada a primeira atividade no processo de
implantacdo de um modelo de gestdo da inovacdo. Como resultado da diagnose
ambiental deve-se promover uma aproximacdo quanto aos objetivos pretendidos e o
atendimento as condigcbes minimas para o desenvolvimento da inovagdo. Com isso, as
estratégias formuladas devem ser compativeis com o quadro de indicadores ambientais e
objetivos esperados.

A cultura organizacional por ser uma area complexa nas organizagfes requer um
esforco para melhor se compreender as organizacdes, representando um desafio para
operacionalizar um modelo de gestéo de inovagéo.

Os valores da empresa, refletidos na missdo e na visao de futuro, canalizam os
esfor¢os para o desenvolvimento de atividades que levem a uma construgédo coletiva de
uma gestéo da inovacdo desejavel, acessivel e factivel para empresa.

Com isso, no modelo de gestdo da inovacdo apresentado o ambiente

organizacional aparece envolvendo todas as a¢fes relacionadas a operacionalizagéo.

e Operacionalizacédo dainovacéao

De modo geral, pode-se observar que as importantes mudancas tém se produzido
na operacionalizacdo dos modelos de gestdo. Esse modelo de gestédo da inovacédo requer
uma complexa articulacao de todas as areas da empresa.

Partindo do construto de uma operacionalizacdo orientada para mercado e
considerando todos os aspectos ambientais empresatriais, a utilizacdo das informacdes
colhidas na revisdo de literatura e o conhecimento adquirido com empresas que tém a
inovacdo como estratégia de sustentabilidade e competitividade, foram relacionadas as
areas mais importantes para gestao da inovacao.

A operacionalizacdo de uma gestdo da inovacdo exige menos do ponto de vista
de recursos financeiros e significativamente mais no que se refere & capacidade de
compreensédo da importancia das mudancgas associadas a Era do Conhecimento. No que

se refere especificamente ao modelo de gestdo da inovacdo, enfoque principal a partir do
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qual tém sido desenhadas todas as diferentes dimensfes (prospeccdo, seguranca da
informacéo, formacéo de equipes, estudo de mercado, gestdo de projetos, propriedade
intelectual, marketing e andlise de impactos).

A partir desta base tem-se o modelo proposto conforme figura abaixo.

16. CONSIDERACOES FINAIS

A expectativa da aplicagdo desse modelo de gestdo da inovacdo é que sejam
potencializados as informagdes e 0s conhecimentos existentes nas organizagdes com o
proposito de geragéo de inovacdo para o mercado.

O modelo proposto de gestdo da inovagdo tem no ambiente organizacional e na
operacionalizacdo da inovagéo, essencialmente, uma relacdo de cooperacdo onde as
pessoas sdo o cerne da oportunidade de se ter a inovagdo como vantagem competitiva.

17. ARQUITETURA DO MODELO PROPOSTO

A arquitetura do modelo proposto de gestdo da inovagcdo apresenta os trés
componentes ambientais (missdo, visdo e estratégias; cultura organizacional; gestao de
pessoas) envolvendo 0s componentes operacionais (prospeccéo tecnolégica; geragéo de
idéias; avaliagdo das idéias; seguranc¢a da informacgéo; formacdo de equipes inovadoras;
pesquisa de mercado; estudo de viabilidade técnica e econémica; elaboracdo e gestdo do
projeto; marketing da inovacao; avaliacdo da satisfacéo do cliente e avaliacdo do impacto
no mercado.

Alguns componentes operacionais sao detalhados na arquitetura do modelo,
apesar de ndo terem sido detalhados nas explicacdes textuais apresentadas nos
capitulos anteriores. Essa decisdo foi em funcdo de o detalhamento nado alterar a
sequéncia de acfes a serem seguidas para implantacdo da gestdo da inovacao. Ou seja,
a composicdo desses componentes operacionais podem ter etapas diferenciadas em
cada empresa sem alteracdo do objetivo da gestdo. E o caso dos componentes
operacionais Formacdo de Equipes Inovadoras (coordenacdo e membros) e Elaboracdo
e Gestdo do Projeto (mensuracdo de agregacdo de valor, pesquisa e desenvolvimento,
prototipagem, teste de aceitacdo, producdo em escala em planta piloto, gestdo da
gualidade, logistica e plano de negdécios).

Deve-se observar que a Avaliagdo da Satisfacdo do Cliente e do Impacto no
Mercado encontram-se no mesmo nivel para que a empresa tenha a preocupacao de
avaliar os principais componentes de mercado que informardo a sustentabilidade e

valoragéo da inovagéao, imprescindiveis na competitividade da empresa.
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GESTAO DA INOVAGAO

MISSAO, VISAO E ESTRATEGIAS DA EMPRESA

CULTURA ORGANIZACIONAL

GESTAO DE PESSOAS

Y

PROSPECCAO TECNOLOGICA
GERACAO DE IDEIAS
AVALIACAO DAS IDEIAS
SEGURANCA DA INFORMAGCAO COORDENACAO
v
FORMACAO DE EQUIPES MEMBROS
DEP,D&I
v
PESQUISA DE MERCADO
ESTUDO DE VIABILIDADE MENSURACAO DE AGREGACAO
TECNICA E ECONOMICA DE VALOR
v
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
PROTOTIPAGEM
Y v
ELABORACAO E GESTAO TESTE DE ACEITAGAO
DO PROJETO
v
PRODUGCAO EM ESCALA
EM PLANTA PILOTO
Y +
PROPRIEDADE INTELECTUAL GESTAO DA QUALIDADE
MARKETING DA INOVAGAO LOGISTICA
¥
PLANO DE NEGOCIOS
Y Y
AVALIACAO DA SATISFACAO AVALIACAO DO IMPACTO

DO CLIENTE NO MERCADO
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