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RESUMO

CAVALCANTE, Carla Thais. Anélise do perfil de gestdo da inovacdo: um estudo
de caso em uma empresa prestadora de servigos. 2012. 64f. Monografia
(Especializacdo em Gestao Industrial: Conhecimento e Inovagdo - Universidade
Tecnoldgica Federal do Paran&. Ponta Grossa, 2012.

A inovacdo passou a ser o meio utilizado pelas organizacdes atuais para garantir
competitividade e perenidade aos negocios. Qualidade ja € considerada um
requisito, por isso, para manter-se no mercado e obter rentabilidade é necessario
estar em constante atualizacdo, adaptar-se as normas e regulamentacgdes e ter foco
nas necessidades e desejos de consumidores e clientes, cada vez mais avidos por
novidades. Um setor que se destaca na economia é o setor de servi¢os, que faz a
interface entre o setor produtivo e seu publico-alvo. Este estudo buscou
compreender a inovacao, seus modelos, tipos e classificacbes e sua aplicabilidade
no setor de servi¢cos, com o objetivo de analisar um perfil de gestdo da inovacdo em
empresas prestadoras de servicos e avaliar critérios-chave passiveis de
gerenciamento para alavancar resultados e promover a melhoria continua. Para
tanto, utilizou-se dos seguintes procedimentos metodoldgicos: pesquisa bibliografica,
descritiva, qualitativa e estudo de caso, sendo aplicado um questionario
autoavaliativo em uma empresa prestadora de servicos do ramo de energia elétrica,
no sul do Brasil. Os resultados apontaram um perfil de gestdo da inovacdo em
estagio inicial, focado principalmente em melhoria de processos e estrutura,
seguidos dos critérios cultura, financiamento, relacionamento, pessoas, estratégia e
lideranca, com praticas de melhoria ja em andamento. Conclui-se que o questionério
foi eficiente na autoavaliacdo servindo de orientacédo para a definicdo de objetivos e
metas, com possibilidade de ser aplicado em outras empresas a fim de oferecer
dados comparativos.

Palavras-chave: Inovacao. Setor de servicos. Modelos de identificacao. Perfil de
inovacao.



ABSTRACT

CAVALCANTE, Carla Thais. Profile analysis of management of innovation: a
case study on a services company. 2012. 64l. Monograph (Specialization in Industrial
Management: Knowledge and Innovation - Federal Technology University - Parana.
Ponta Grossa, 2012.

Innovation has become the medium used by the organizations current to ensure
competitiveness and sustainability to the business. Quality is already considered a
requirement, therefore, to keep you in the market and achieve profitability and
necessary to be in constant update, adapt to the rules and regulations and have
focus on the needs and desires of consumers and customers increasingly avid for
novelties. An industry that stands out in the economy and the services sector, which
makes the interface between the productive sector and its target audience. This
study sought to understand innovation, its models, types and classifications and their
applicability in the services sector, with the purpose of analyzing a profile of
innovation management in companies providing services and evaluate key criteria
can management to leverage results and promote continuous improvement. For
both, we used the following methodological procedures: bibliographic research,
descriptive, qualitative and case study, and a questionnaire applied into a services
company in the industry of electric energy, in the south of Brazil. The results showed
a profile of innovation management in the initial stage, mainly focused on
improvement of processes and structure, followed by criteria culture, finance,
relationship, people, strategy and leadership, with practices of improvement already
in progress. It is concluded that the questionnaire was efficient in the self-
assessment by serving as an orientation to the definition of objectives and goals, with
possibility to be applied in other companies to provide comparative data.

Keywords: Innovation. Services sector. Models of identification. Innovation profile.
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1 INTRODUCAO

Se ha alguns anos competitividade e exceléncia eram medidas pela
qualidade incluida em produtos e servi¢os, hoje esse papel passou para a inovagao.
Definida como meio para garantir a perenidade das organizacfes, a inovacao
tornou-se fundamental na corrida pelo sucesso.

A globalizacdo eliminou as barreiras comercias em todos os setores da
economia, de modo que os clientes e consumidores séo disputados por empresas
de todos os lugares do mundo. Assim, conquistar mercado e manter-se competitivo
exige um constante movimento em busca do novo, do melhor, do mais rentavel, do
diferenciado e, a0 mesmo tempo em que as organizagcfes se preocupam em
maximizar lucros e resultados, torna-se necessario minimizar custos utilizando-se da
melhor forma possivel os recursos disponiveis.

Para isso, a tecnologia funciona como ferramenta facilitadora, auxiliando nos
processos de melhoria e na velocidade de respostas e trocas de informacéo.

Se por um lado existem as empresas altamente preocupadas em
disponibilizar produtos inovadores e de qualidade que satisfacam seus
consumidores, de outro estdo os clientes e consumidores, cada vez mais exigentes
e avidos por novidades. A forma como a empresa interage com os clientes e
consumidores é tratada pelo setor de servicos, um dos setores que mais cresce e
emprega no Brasil e que é também responsavel pela ligacdo entre o setor produtivo,
industrial, e o publico alvo da producéo.

Nesse contexto, faz-se importante compreender a inovacao, seus modelos e
classificacdes, como esta aplicada ao setor de servi¢os, e principalmente como é
gerenciada pelas empresas preocupadas com a melhoria continua.

Paralelamente, a analise do perfil de gestdo da inovacdo pode indicar
critérios controlaveis pelos gestores e que servem como fatores-chave para
avaliacao e definicdo de acdes para alavancar resultados, estimular a geracao de
ideias para solugcédo de problemas, desenvolvimento de novos produtos e melhoria
de processos, a fim de conquistar a satisfacdo e o reconhecimento de clientes,
consumidores e investidores.

Para atingir esses objetivos, utilizou-se dos seguintes procedimentos

metodoldgicos: pesquisa bibliografica, acerca do que o0s principais autores
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apresentam sobre o tema, descritiva, qualitativa e estudo de caso, sendo aplicado
um guestiondrio autoavaliativo em uma empresa prestadora de servigos do ramo de

energia elétrica, no sul do Brasil.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O setor terciario, que abrange as atividades de comércio e servigcos, vem
ganhando a atencdo de investidores e governos no Brasil e no mundo. Segundo
dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, em 2009, o
setor de servigos correspondeu a 68,5% do PIB brasileiro (quando medido pelo valor
adicionado).

A Pesquisa Anual de Servicos — PAS, realizada pelo IBGE, que redne um
conjunto de informacfes econdmico-financeiras no ambito dos servicos empresariais
nao financeiros, em 2010 investigou 992.808 empresas que obtiveram R$ 869,3
bilhbes de receita operacional liqguida e geraram R$ 510,4 bilhdes de valor
adicionado, ocupando 10.622 mil pessoas e despenderam R$ 172,5 bilhdes em
salarios, retiradas e outras remuneracoes.

Paralelamente a esse cenario, a inovacao surge como meio para alavancar
a competitividade das empresas no mercado. A Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica —
PINTEC, realizada a cada trés anos pelo IBGE, com apoio da Financiadora de
Estudos e Projetos — FINEP, e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao —
MCTI, revelou que, das 106,8 mil empresas investigadas, cerca de 41,3 mil
implementaram produto e/ou processo novo ou substancialmente aprimorado entre
2006 e 2008. A taxa de inovacdo da industria, dos servicos selecionados (edicéo,
telecomunicacdes e informatica) e do setor de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
cresceu de 34,4% no periodo 2003-2005 para 38,6% entre 2006 e 2008, segundo a
PINTEC 2008.

Isso significa que, das 100,5 mil empresas industriais, 38,1% foram
inovadoras, a maior taxa de inovacado do setor industrial desde que a pesquisa
comecou a ser realizada em 2000, quando foi de 31,5%. A taxa de inovacgéo
observada no setor de P&D foi de 97,5%, e nos servicos selecionados, 46,2%. A

parcela do faturamento das empresas gasto em atividades inovadoras mostrou
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estabilidade em relacdo a PINTEC 2005, passando de 3% para 2,9% em 2008. Na
industria, este percentual foi de 2,5%, abaixo dos servi¢os selecionados (4,2%) e de
P&D (71,1%).

Soma-se ainda os esforcos governamentais como a instituicdo da
Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de 2004, a Lei da Inovacdo, que dispde sobre
incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, e
da Lei n® 11.196, de 21 de novembro de 2005, a Lei do Bem, que dispde sobre
incentivos fiscais para a inovacao tecnoldgica.

A Lei da Inovacéo envolve Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas — ICT's,
empresas e o inventor independente e esta organizada em trés eixos: o primeiro
trata da constituicdo de ambiente propicio as parcerias estratégicas entre as
universidades, institutos tecnoldgicos e empresas; em seguida trata do estimulo a
participacédo de instituicdes de ciéncia e tecnologia no processo de inovagao; e por
fim, do incentivo & inovagdo na empresa (TRIPOLONE, 2011). Autoriza a concesséo
de incentivos diretos - como os editais de subvencao oferecidos pela FINEP/MCTI -
e indiretos, por meio de regimes fiscais. Porém, mesmo com uma regulamentacao
federal, a maioria dos estados ja possui leis estaduais para inovacao e Vitoria, no
Espirito Santo, é a primeira cidade no Brasil a ter leis municipais na érea.

Outras organizagdes importantes em &ambito nacional que apoiam as
empresas ho intuito de desenvolver sua capacidade de inovar sdo as fundacfes de
amparo a pesquisa, o Banco Nacional do Desenvolvimento — BNDES, o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, o Instituto Nacional
de Empreendedorismo e Inovacdo — INEI, a Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras — ANPEI, e a Financiadora de Estudos
e Projetos — FINEP. Esta ultima, vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo — MCTI, com o apoio da ANPEI e da PINTEC, premia anualmente as
empresas selecionadas como as mais inovadoras do pais.

Dentro do setor de prestacdo de servicos um ramo que se mostra de grande
relevancia para a sociedade € o de energia elétrica, que além de sofrer fiscalizacéo
dos organismos reguladores quanto a qualidade do servico deve acompanhar as
tendéncias inovadoras para se manter também competitivo e garantir um bom
relacionamento com clientes, investidores e poder publico.

Desse modo faz-se importante compreender o contexto no qual se envolvem

a inovacao e o setor de servi¢cos, haja vista que a globalizac&o eliminou as fronteiras
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do mercado e as constantes mudancgas exigem cada vez mais velocidade das

empresas em rever seus modelos e aprimorar suas habilidades de gestao.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O ramo de servicos € regido por regulamentacdes especificas que
determinam indices de qualidade e direitos do consumidor. Por isso, surge a
seguinte problemética: Qual o perfil de gestdo da inovacdo em empresas

prestadoras de servicos?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar o perfil de gestdo da inovacdo de uma empresa prestadora de

Servigos.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Identificar modelos tedricos que identifiquem o perfil de inovacdo nas
empresas;

2. Adaptar um método que identifique o perfil de inovacdo nas empresas de
servicos;

3. Aplicar o método em uma empresa prestadora de servicos.

1.4 JUSTIFICATIVA

A Inovacdo pode ser vista como um processo que envolve uma série de

acOes e decisdes, novos desenvolvimentos situacionais e a introdugdo de
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ferramentas derivadas do conhecimento, artefatos e mecanismos pelos quais as
pessoas interagem com seu ambiente. A inovacao oferece ainda a oportunidade de
construir uma ponte entre os produtos e servicos baseados na tecnologia atualmente
disponivel e necessidades, desejos e estilo de vida dos clientes (TRIPOLONE,
2011).

Sendo assim, uma organizacao precisa avaliar se seu modelo de gestao
esta alinhado ao mercado no que tange a inovacado e mensurar requisitos e atitudes
a fim de instituir uma cultura propicia a inovacdo e um ambiente favoravel ao
compartilhamento de conhecimento e geracdo de inovagdes, bem como estratégias
que viabilizem gerir essa inovacéo dentro da organizagao.

Nesse sentido se analisa o contexto da inovacdo nas organizacbes e
modelos que identificam a inovacédo a fim de tracar um perfil da gestdo da inovacéo
em uma empresa de servigos, tomando por base uma empresa do ramo de energia
elétrica que ja obteve prémios registrados em ambito nacional, portanto destaque na
qualidade percebida pelos clientes. Isso contribuird para a producdo de
conhecimento na area de abrangéncia e seus resultados possibilitardo a difusédo e

adaptacao de uma metodologia para outras empresas de servicos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Com o intuito de compreender a inovagdo em seu entorno nas organizagoes,
bem como sua aplicacdo em servicos e os modelos de identificacdo de seu perfil,

elucida-se, a seguir, 0 que 0s principais autores mencionam sobre o tema.

2.1 A INOVACAO NAS ORGANIZACOES

O termo inovagao pode ser definido como “qualquer ideia, pratica ou artefato
material percebido como novo pela unidade de adocdo relevante, seja ela uma
pessoa, uma organizagdo, um setor industrial ou uma regido” (MOREIRA e
QUEIROZ, 2007).

O Manual de Orientacfes Gerais sobre Inovagdo do Ministério das Relacdes
Exteriores apresentado por Grizendi (2011), no Brasil, trata inovacdo segundo a
visdo Schumpeteriana, (do latim innovatus: in = movimento para dentro e novus =
novo), como sendo o0 movimento em busca do novo.

Ainda na visdao Schumpeteriana as inovagcbes s&o tidas como novas
combinac¢des de materiais e forcas que aparecem descontinuamente e referem-se a
(Grizendi, 2011):

- Introducdo de um novo bem, que nao é familiar aos consumidores ou de
uma nova qualidade de um bem;

- Introducd@o de um novo método de producéo, a ser testado no ramo préprio
da industria de transformacado, e que ndo necessita ser baseado numa descoberta
cientificamente nova, sendo possivel consistir também em nova maneira de manejar
comercialmente uma mercadoria,;

- Abertura de um novo mercado pelo ramo particular da indastria de
transformacdo do pais em questdo, quer esse mercado tenha existido antes, quer
nao;

- Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados, independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve

gue ser criada;
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- Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer indulstria, como a
criagdo de uma posicdo de monopolio, como a trustificacdo, ou a fragmentacédo de
uma posicado de monopalio.

Usualmente, emprega-se 0 termo inovacdo em trés diferentes contextos
(MOREIRA e QUEIROZ, 2007):

- Sinbnimo de invengdo, um processo criativo em que dois ou mais conceitos
ou entidades existentes sdo combinados de alguma forma nova para produzir uma
configuracdo ndo conhecida previamente pela pessoa envolvida. As vezes se
mistura a ideia de inovagdo como um processo (de inovagao tecnolégica) que parte
da conceitualizacdo de uma nova ideia para a solucdo de um problema e dai para a
real utilizacdo de um novo item de valor econdmico ou social. Essa visdo da
inovacdo como um processo comecando com o reconhecimento de uma demanda
potencial para — e viabilidade técnica de — um item e finalizando com sua utilizagéo
generalizada é talvez o mais amplo, que mescla a ideia de inovacdo com a de
adocao;

- Adocdo de uma mudanca que é nova para a organizacdo e seu ambiente
relevante. A introdugcdo em uma situagdo ampliada, com sucesso, de meios ou fins
gque sao novos a situacgao;

- ldeia, pratica ou artefato material que foi inventado ou € visto como novo,
independentemente de sua adocdo ou ndo. A énfase esta na descricdo de por que
alguma coisa é nova, enquanto a invencdo e a adocdo envolvem processos. Essa
viséo descreve atributos e dimensdes.

Por outro lado, Barbieri e Alvares (2003) distinguem inveng&o de inovagao.
Para eles invencdo € uma ideia original elaborada ou uma concepcao mental que é
apresentada por meio de férmulas, modelos, protétipos, entre outros, que registram
a ideia e deve referir-se a algo novo, inexistente, podendo ou ndo ser aceita no
mercado. J& a inovacgdo, € a invencao efetivamente incorporada pelo mercado.

E nesse ambito que surge também a inovacdo tecnoldgica, isto €, a
introdugéo no mercado de um produto (bem ou servigo) tecnologicamente novo ou
substancialmente aprimorado ou, até mesmo, a introdugcdo na empresa de um
processo produtivo tecnologicamente aprimorado ou novo, que pode resultar de
novos desenvolvimentos tecnoldgicos, novas combinagfes de tecnologias existentes
ou da utilizacdo de outros conhecimentos adquiridos pela empresa (MOREIRA e
QUEIROZ, 2007).
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A OCDE - Organizacéo para a Cooperagao e Desenvolvimento Economico,
€ um férum Unico que conta com os governos de 30 democracias os quais trabalham
juntos para enderecar os desafios econémicos, sociais e ambientais da globalizacao.
Essa organizacdo elaborou o Manual de Oslo, considerado a principal fonte
internacional de diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras
da industria, com o objetivo de orientar e padronizar conceitos, metodologias e
construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D de paises
industrializados. Foi antecedido pelo Manual Frascati, editado pela primeira vez em
1962, dando origem a série de publicacdes conhecida como Familia Frascati. Cada
conferéncia para atualizacdo de dados toma o nome da cidade do pais membro que
a realiza, sendo 28 os paises membros da OCDE, que sao, também, a base para 0s
indicadores.

A 32 e mais recente edicdo do Manual de Oslo, de 2005, foi traduzida pela
FINEP, em 2007, e define quatro tipos de inovagbes que encerram um amplo
conjunto de mudancas nas atividades das empresas:

- Inovacdo de produto: envolve mudancas significativas nas potencialidades de
produtos e servigos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes. Incluem especificacdes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou
caracteristicas funcionais que objetivam o aumento nas vendas, ou reducdo de
custos e maior margem de lucro (CARVALHO et. al., 2011);

- Inovacdo de processo: representa mudancas significativas nos métodos de
producdo e de distribuicdo. Inclui mudancas significativas em técnicas,
equipamentos e/ou softwares que podem reduzir custos de producdo ou de
distribuicdo, melhorar a qualidade ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados. Exclui-se a aquisi¢cao e introducdo de equipamentos
se exigidos por lei, uma vez que é obrigacdo adquirir tudo o que for mandatério
(CARVALHO et. al., 2011);

- Inovacdo organizacional: refere-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas em praticas de negocios, na organizacédo do
local de trabalho ou nas relacfes externas da empresa. Incluem novos métodos para
difundir conhecimento dentro da empresa e para reduzir o absenteismo, além dos
novos métodos de operagOes de abastecimento e novas praticas para envolver 0s

funcionarios nas decisfes organizacionais. O foco principal sdo as pessoas e a
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organizagdo do trabalho, bem como a redugdo de custos administrativos, de
suprimentos e melhoria das competéncias (CARVALHO et. al., 2011);

- Inovacdo de marketing: envolvem a implementagdo de novos métodos de
marketing, tais como mudancas no design do produto e na embalagem, na
promocao e sua colocacdo e em métodos de estabelecimento de precos de bens e
de servicos. O objetivo é aumentar o volume de vendas, fatia do mercado ou
mudancas de posicionamento, melhoria da marca e/ou da reputacdo. Inclui,
também, a introducdo de novos meétodos de vendas (franquias, vendas diretas,
licenciamento) e de apresentacédo e demonstracdo de produtos (CARVALHO et. al.,
2011).

A terceira edicdo do Manual de Oslo removeu a palavra “tecnolégica” das
definicbes, a fim de evitar que empresas do setor de servi¢os interpretem o termo
como sindnimo de “usuaria de plantas e equipamentos de alta tecnologia”, e assim
nao seja aplicavel a muitas de suas inovac¢des de produtos e processos.

Por isso, Carvalho et. al. (2011) distingue inovagao de produto de inovagao
de servico. Inovacdo de servicos € a introducdo de um servico novo ou
significativamente melhorado relativo a suas caracteristicas ou usos previstos no
que tange a especificacfes técnicas, softwares incorporados ou caracteristicas
funcionais a fim de aumentar a receita de vendas e reduzir custos para obter maior
eficiéncia ou agilidade, além de agregar novas funcdes ou servicos visando a

interacdo com os clientes. Assim, a inovacao poderia ser caracterizada em cinco

INOVACAD\

Marketing

tipos principais, conforme figura 1.

Produtos Processos Orgamzacnonal

Figura 1 —Tipos de inovacéo
Fonte: Carvalho et. al. (2011, p. 27, adaptado)

Ha diversas formas de classificacdo da inovacao na literatura, especialmente

na area de estratégia: administrativas e técnicas; inovac¢des incrementais e
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inovagOes radicais; a tipologia de Henderson e Clark de inovag&o arquitetural e de
componente; pelo objeto da mudanca (produto, processo ou servico que sofre
mudanca) e a extensdo percebida da mudanca pelo mercado. Levando em conta
esta Ultima, a extensdo percebida da mudanca, a inovacdo pode ser classificada
como: incremental, radical ou distintiva, e de transformacdo ou revolucionaria
(SERRA et. al., 2008), o que o Manual de Inovacdo do Movimento Brasil Competitivo
— MBC, denomina também de intensidade:

- Inovacao Incremental: o0 novo produto, servico ou processo, mantendo as
suas fungbes basicas, incorpora novos elementos em relacdo ao anterior para
melhorar seu desempenho e funcionalidade e atender a determinados consumidores
ou reduzir os custos;

- Inovacdo Radical ou Distintiva: apesar do produto, servico ou processo
manter as caracteristicas daquele a partir do qual foi desenvolvido, apresentara
novas caracteristicas que proporcionam fungBes que ndo existiam no original.
Podem ser evolucionarias de tecnologia, que buscam desenvolver produtos ainda
nao conhecidos para necessidades ja existentes no mercado (geralmente quando a
organizagdo ndo domina determinada tecnologia ou ndo conhece formas para
diminuir seus custos de desenvolvimento e produgdo para ser competitiva no
mercado), e evolucionarias de mercado, que almejam implementar tecnologias
existentes em um mercado novo e desconhecido, com uma grande incerteza dos
mercados em relacéo a aceitacdo dos produtos;

- Inovacdo de Transformacdo ou Revoluciondria: novos produtos, servicos
OU processos surgem para satisfazer uma necessidade ou criar uma nova
necessidade, sem qualquer relacdo com o que existia antes. Estas inovacdes séo
mais complexas e com altos niveis de incertezas, tanto de mercado como técnicas,
porém, apesar do custo e risco envolvidos, podem proporcionar uma vantagem
competitiva mais sustentavel para as organizacoes.

O Movimento Brasil Competitivo — MBC, em conjunto como Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo - MCTI e a Financiadora de Estudos e Projetos —
FINEP, objetivando apoiar empresarios e empreendedores na busca da inovacéo
em seus negocios, desenvolveu o Manual de Inovacdo em que apresenta 0S
principais instrumentos de fomento a inovacao disponiveis no Brasil. Esse manual
classifica a inovacdo também quanto a abrangéncia, ou alcance da inovagéo
(MATTOS et. al., 2008):
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- Inovagédo para a empresa: quando a inovacao implementada esta limitada
ao ambito da empresa, mesmo que as mudancgas ja existam em outras empresas ou
instituicdes, ou ainda que utilize conhecimentos técnicos ja dominados e difundidos
em outros lugares ou empresas;

- Inovacéo para o mercado: quando a empresa é a primeira a introduzir a
inovacdo no seu mercado regional ou setorial;

- Inovacdo para o mundo: quando os resultados das mudancas sé&o
introduzidos pela primeira vez em todos os mercados, nacionais e internacionais, no
mundo, ou seja, ndo eram praticadas por nenhuma outra empresa no pais ou no
exterior.

N&do se pode desconsiderar a importancia do ambiente e do modelo de
gestdo adotado pela organizacdo como as principais influéncias sobre o ritmo e o
tipo de inovagbes. Organizagfes muito estruturadas, com divisdo de trabalho e
rotinas descritas com minucias e cadeia de comando rigida ndo sao adequadas para
ambientes que apresentam mudancas técnicas e mercadoldgicas rapidas. Tanto
aspectos internos quanto externos a empresa, envolvendo, entre outros elementos,
as caracteristicas da industria, as politicas publicas e a situagdo macroecondmica do
pais ou regido determinam a relevancia dos arranjos organizacionais, das politicas
de recursos humanos, do papel dos conflitos intra e interfuncionais ou divisionais, da
comunicacao, dos estilos de lideranca, dos sistemas de recompensa e puni¢cdo, dos
mecanismos para estimular a geracéo de ideias, da gestdo de equipes de pesquisa
entre outras questdes administrativas (BARBIEIRI, 2003).

A inovacdo nao diz respeito apenas ao processamento de informacoes de
fora para dentro da organizacéao, a fim de resolver problemas existentes e se adaptar
ao ambiente em transformacao, mas também a criagdo de novos conhecimentos e
informacgdes, de dentro para fora, redefinindo tanto problemas quanto as solucgdes e,
desse modo, recriar seu meio (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Todo processo de inovacdo demanda a incorporacdo de novos
conhecimentos, cabendo a organiza¢cdo como um todo ser a facilitadora dessa acéo,
isto €, o resultado esperado de um processo de inovacdo € primordial para o
comprometimento das pessoas e a geracdo do conhecimento (BARBIERI e
ALVARES, 2003). As oportunidades de expansdo podem estar relacionadas com as

mudancas dentro ou fora da empresa, entretanto, as a¢gées dos concorrentes exigem
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definicdes de estratégias e modelos de gestdo adequados para poder competir com

éxito, alguns dos quais séo apresentados a seguir.

2.2 MODELO LINEAR DE INOVACAO (SCIENCE PUSH)

E considerado o modelo mais antigo, cujo investimento pesado em ciéncia
gera um estoque de conhecimento cientifico no pais, o qual é entdo utilizado pelas
empresas no desenvolvimento de novos produtos e processos, gerando riquezas e,
posteriormente, desenvolvimento econdémico-social. Esse modelo estabeleceu as
bases da politica de ciéncia e tecnologia nos Estados Unidos, em 1945, e exerceu
grande influéncia sobre a defini¢cdo de politicas similares em varios paises do mundo
(MOREIRA e QUEIROZ, 2007).

Caracterizado pela linearidade da acéo, seu escaldo € progressivo, desde a
pesquisa basica que envolve o descobrimento cientifico (principal propulsor da
inovacdo), passando pela pesquisa aplicada, desenvolvimento até a fabricacdo e
lancamento do produto. Porém, mesmo sendo muito utilizado pela ciéncia, ele nédo
traz a verdadeira realidade da necessidade da inovagao para a organizacdo, pois a
investigacao trata 0 mercado como lugar no qual seréo incorporados os resultados
obtidos, ndo se preocupando com suas necessidades principais. Além disso, tem-se
que as mudancas técnicas devem ser entendidas como mudancas de estagios, em
gue novos conhecimentos sdo agregados a pesquisa cientifica. Na sequencia, se
desenvolve o processo de inovagdo com base nas atividades de pesquisa aplicada,
resultando em um novo processo, produto ou servicos comercializaveis (MOURA et.
al., 2008).

2.3 MODELO LINEAR REVERSO (DEMAND PULL)

Nesse modelo a inovacao € estimulada pelas necessidades do mercado ou
por problemas operacionais das empresas e mostra que 0s conhecimentos

necessarios ao processo de inovagdo ndo provém obrigatoriamente da pesquisa
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cientifica nem apenas da préatica cotidiana das proprias empresas (MOREIRA e
QUEIROZ, 2007).

E considerado linear porque ainda se utiliza de um movimento de troca de
conhecimento entre suas fases, sendo que a inovacdo se origina de uma
necessidade. A experiéncia adquirida nesse processo impulsiona a fase seguinte, e
assim sucessivamente até o lancamento do produto no mercado (MOURA et. al.,
2008).

2.4 MODELO DE INTERACOES EM CADEIA

Enquanto os modelos anteriores s&o insuficientes para explicar o que
efetivamente ocorre no interior das organizacdes inovadoras, o modelo de
interacbes em cadeia, ou elo de cadeia, conforme Kline, enfatiza as interacdes, ou
feedbacks, entre as diferentes fases do processo, desde a base, denominada cadeia
central de inovacdo (MOREIRA e QUEIROZ, 2007).

Para Kline e Rosenberg ao aplicar o conhecimento no processo, fornece-se
ao modelo a légica do encadeamento de ideias. A proposta inicia-se com a
identificacdo de uma oportunidade de mercado, ou de uma demanda do mercado
consumidor, ou seja, a renovacdo de um processo e caminha para a aplicacao de
uma acao explicita. A circulacdo da informacdo no processo de desenvolvimento do
modelo propicia aos integrantes uma abrangéncia maior do aprendizado e o0s
transforma em responsaveis pela disseminagcédo de seu conhecimento (MOURA et.
al., 2008).

2.5 MODELO SISTEMICO DE INOVACAO

Este modelo apresenta uma abordagem mais complexa do processo, a partir
da visdo dos Sistemas Nacionais de Inovagédo, ao considerar que a analise dos
processos de producao, difusdo e uso de ciéncia, tecnologia e inovacédo deve levar
em conta a influéncia simultinea de fatores organizacionais, institucionais e

econdbmicos. Mostra ainda que a empresa ndo inova sozinha, mas, em geral, no



24

ambito de um sistema de redes de relacbes com outras empresas, com a
infraestrutura de pesquisa publica e privada (institutos de pesquisa e universidades),
com a economia nacional e internacional, com o sistema normativo, etc. (MOREIRA
e QUEIROZ, 2007).

2.6 MODELO FUNIL DE DESENVOLVIMENTO

E um tipo de modelo prescritivo desenvolvido por Clark e Wheelwright,
criado com vistas a orientar atividades dos agentes inovadores, especialmente
empresas, na busca de solugdes. Este modelo baseia-se huma espécie de lugar
comum em termos de inovagdo do ponto de vista pratico, ou seja, é preciso gerar
ideias e quanto mais, melhor. Apds isso se selecionam as ideias mais apropriadas
aos objetivos da empresa, considerando recursos, prazos, mercados, etc. Por fim,
as ideias selecionadas devem ser desenvolvidas até o ponto de serem
implementadas com sucesso. Entretanto, embora paregca simples, muitas vezes
existem varios funis e cada fase exige diferentes posturas administrativas, como alta
tolerancia a falhas para a geracdo de ideias, mas ndo depois de alocar recursos
para as ideias selecionadas (BARBIERI, 2003).

Esse modelo permite a participacdo efetiva ndo somente da organizacao,
mas também da sociedade como um todo, desde o fornecedor, os clientes e 0os nédo
clientes e exige uma acao eficaz que interage nas fases, progredindo ou retroagindo
com informacdes (feedbacks) entre todos os elos do processo. A partir das trocas de
informacbes entre estes atores, ou 0 estabelecimento de cooperacdo entre
fornecedores e empresas, € possivel o desenvolvimento da inovagdo, quanto a

qualidade e desempenho dos processos e produtos (MOURA et. al., 2008).

2.7 O MODELO DE INOVAGCAO ABERTA (“OPEN INNOVATION”)

Trata-se de um modelo proposto por Chesbrough, que se contrapbe ao
modelo de Inovacdo Fechada (GRIZENDI, 2011) e envolve a maneira como se

relacionam recursos internos e externos para fazer com que a inovagao aconteca,
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por isso esté ligada a estratégia da empresa (LINDEGAARD, 2011).

Grizendi (2011), no Manual de Orientagcbes Gerais sobre Inovagao, do
Ministério das Relacdes exteriores, explica que tradicionalmente os processos de
desenvolvimento de novos produtos e de novos negocios de uma empresa ocorrem
dentro do seu funil da inovagéo, em seus limites, o que, de maneira geral, ndo traz o
retorno esperado. Além disso, a mobilidade e disponibilidade de pessoal qualificado,
que tem aumentado nos Uultimos anos, resultam em grande quantidade de
conhecimento disponivel fora dos laboratérios de P&D da empresa, ou seja, fora dos
limites da empresa. Como agravante, quando um funcionario muda de emprego, ele
carrega seu conhecimento com ele, resultando em fluxo de conhecimento entre
empresas ou o desenvolvimento de boas ideias e tecnologias por empreendedores
(GRIZENDI, 2011).

Assim sendo, tem crescido a possibilidade de desenvolver ideias e
tecnologias e leva-las para fora da empresa, por meio de spin-offs da prépria
empresa ou através do licenciamento destas tecnologias a empresas ja
estabelecidas no mercado. Logo, outras empresas, como as de sua cadeia de
fornecimento, exercem um importante papel ao trazerem novas tecnologias e
recursos e, assim, fertilizarem o processo de inovagédo (GRIZENDI, 2011).

No modelo aberto, a ideia de funil poroso permite a empresa ser permeavel
as oportunidades externas ndo somente na boca e na ponta do funil, mas também
ao longo dele. A empresa fertiliza seu processo de inovacdo e aproveita mais as
oportunidades que existem por buscar outras bases tecnoldgicas, além da sua base
interna, e com isto também alimenta o seu funil da inovacao, aproveitando mais e
melhor inclusive o0s resultados intermediarios de P&D. Esses resultados
intermediarios podem ser transferidos a outra empresa, por meio de licenciamento
ou mesmo de uma empresa — spin-off, para atingir novos mercados e, em ambos 0s
casos, gerando receita adicional para a empresa (GRIZEND, 2011).

A figura 2 ilustra a ideia de inovacao aberta, mostrando um funil vazado,
cheio de furos, por onde entram e saem resultados e recursos tecnoldgicos
intermediarios, além das ideais na boca e o produto final na ponta do funil
(GRIZEND, 2011).
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Figura 2 — Funil da Inovagdo no Modelo de Inovagéo Aberta
Fonte: Grizendi (2011, p. 52)
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A adesédo das empresas ao modelo de inovacao aberta tem sido crescente.

Varios principios da inovacdo aberta estdo se prevalecendo sobre a inovacéo

fechada, entre eles, o de que nem todas as boas ideias precisam ser desenvolvidas

dentro da prépria empresa, uma vez que nem todas as pessoas inteligentes

necessariamente trabalham nela, podendo estar

fora dela, mas trabalhar

indiretamente para ela Grizendi (2011). Os principais aspectos distintivos entre a

inovagao aberta e fechada encontram-se no quadro 1, abaixo.

Principios da Inovacgao Fechada

Principios da Inovagédo Aberta

As pessoas talentosas do setor trabalham para
nos.

Nem todas as pessoas talentosas do setor
trabalham para nés. Necessitamos trabalhar
com pessoas talentosas dentro e fora da
empresa.

Para lucrar com o P&D, nds devemos
pesquisar, e desenvolver n6s mesmos.

P&D externo pode criar valor significativo. P&D
interno é necessario para garantir uma porgao
deste valor.

Se ndés mesmos realizarmos nossas pesquisas,
conseguiremos chegar primeiro ao mercado.

Nés ndo temos que necessariamente originar a
pesquisa para obter lucro com ela.

A empresa que levar primeiro a inovagao para o
mercado, sera a vencedora.

Construir um melhor modelo de negécio é
melhor que levar primeiro para o mercado.

Se criarmos as maiores e melhores ideias no
nosso setor, seremos vencedores.

Se no6s fizermos o melhor uso de ideias internas
e externas, seremos vencedores.

Devemos proteger nossa Propriedade
Intelectual (PI) de maneira que 0s nossos
competidores ndo se beneficiem com nossas
ideias.

Devemos nos beneficiar de outros usos de
nossa Propriedade Intelectual (PI) e devemos
adquirir PI sempre que for vantajoso para nosso
modelo de negdcio.

Quadro 1: Principios da Inovacéo Fechada X Principios da Inovagéo Aberta
Fonte: Baseado em Henry Chesbrough, The Era of Open Innovation, MITSloan Management
Reviews, Spring, 2003, vol. 4, n. 3, p. 35-41, apud Grizendi (2011, p. 54)
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Os modelos de negdécio, segundo os principios da inovacdo aberta, se
tornam igualmente relevantes aos préprios resultados de P&D, de modo que
construir um melhor modelo de negdécio pode ser melhor que levar primeiro uma
inovacdo ao mercado (GRIZENDI, 2011).

Na inovacdo aberta, a empresa comercializa inovagdes proprias e de outras
firmas, buscando maneiras de levar suas ideias ao mercado por meios externos ao
seu negoécio atual, enquanto que na inovacdo fechada, as ideias sdo geridas,
desenvolvidas e comercializadas pela propria empresa, sendo que apenas as
melhores sao filtradas e poucas terdo recursos destinados ao seu desenvolvimento
(TRIPOLONE, 2011).

2.8 INOVACAO TECNOLOGICA

O principal agente de mudanga no contexto atual é a inovagdo tecnoldgica, a
qual pode ser definida como uma nova ideia, um evento técnico descontinuo, que
apos determinado tempo € desenvolvido até se tornar pratico e passar a ser usado
com sucesso, ou ainda a aplicacdo de novos conhecimentos tecnoldgicos, que
resulta em novos produtos, processos ou servicos, ou em melhoria significativa de
algum dos seus atributos. Obviamente, tais conceitos estdo ligados ao fato de que
tais produtos ou servicos devem ter aceitacdo no mercado, ou sua aceitacdo
aumentada, gerando aumento de rentabilidade (REIS, 2008).

O capitulo Ill, art. 17, 8 1°, da Lei 11.196, de 21 de novembro de 2005, a Lei
do Bem, dispde sobre os incentivos fiscais para a inovagdo tecnoldgica, a qual

define como:

“Concepgado de novo produto ou processo de fabricagdo, bem como a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que impliguem melhorias incrementais e efetivo ganho de
qualidade ou produtividade, resultando maior competitividade no mercado.”
(Lei 11.196/2005)

A Portaria 327/10, do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo,
apresenta produto tecnologicamente novo e melhoria incremental de produto, onde
produto refere-se tanto a um bem como a um servico industrial (GRIZENDI, 2011).

Silva et. al. (2008) afirma que para se ter um cliente “encantado”, ou

altamente satisfeito, cujo valor € maior que o de um apenas satisfeito, é
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imprescindivel a oferta de produtos e/ou servigos constantemente diferenciados em
relacdo aos produtos e/ou servicos oferecidos pelos concorrentes, o que indica
vantagens competitivas através da inovacgao continua.

Dado o elevado ritmo de mudanca envolvido, as organizacfes sdo forcadas
a adotar alteracbes nos procedimentos internos de gestdo e a criar rotinas
organizacionais que facilitem a aquisicdo e endogenizagcdo empresarial de
conhecimento tecnologico, assim como sua constante atualizacdo (REIS, 2008).

Inovar € uma necessidade para se manter vivo e competitivo no mercado, €
colocar uma ideia em acdo efetivada e tem como componente basico da
competitividade a tecnologia, (MANAS, 2001) “um conjunto ordenado de
conhecimentos cientificos, técnicos, empiricos e intuitivos empregados no
desenvolvimento, producdo, comercializacdo e utilizagdo de bens e servigos”
(MATTOS e GUIMARAES, 2005).

A tecnologia envolve o conhecimento (know-how), instalacdes fisicas e os
procedimentos usados para fazer os produtos, isto é, bens e servicos e reflete
naquilo que as pessoas trabalham ou utilizam para o trabalho. Pode-se distinguir em
tecnologia de produto, utilizada pelos grupos de P&D, de processos, métodos
usados para executar as atividades e operacoes, e de informagdo e comunicagao,
meios que o0s colaboradores dispdem para adquirir, tratar, processar e comunicar
informacéo (MATTOS e GUIMARAES, 2005).

Por isso, a inovacgao tecnoldgica € o processo de introducédo de produtos e
processos que agregam novas solucdes técnicas, funcionais ou estéticas (MANAS,
2001). Compreendem as implantacbes de produtos e processos tecnologicamente
novos ou substancialmente melhorados (CARVALHO et. al.,, 2011). Tudo isso
voltado para atender e satisfazer o cliente e, desse modo, obter lucro.

Conforme salienta Silva et. al. (2008), a inovacdo tecnoldgica continua nao
requer apenas altas tecnologias langadas no mercado, do tipo high-tech, pequenas
mudancas no funcionamento de um produto, no seu design, ou até mesmo
mudancas na forma como se realiza um processo ou se presta um servi¢o, também
séo consideradas inovagdes tecnologicas.

Essa dinamica exige das empresas uma grande capacidade de gestédo para
garantir competitividade e a perenidade de seus negocios. Para isso, se faz
necessario compreender a inovacdo no ambito dos servi¢cos, parte tangente ao

relacionamento com o cliente.
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2.9 INOVACAO E SUAS APLICACOES AO SETOR DE SERVICOS

Relacionar-se com o cliente € o primeiro passo para que uma organizacao
efetive seus negdcios. Sob a légica do CRM (Customer Relationship Management)
ou gestdo do relacionamento com clientes, ou ainda, marketing de relacionamento,
as organizacdes constroem estratégias para constituir uma relacdo duradoura com
seus clientes e fornecedores com base na confian¢a, colaboracdo, compromisso,
parceria, investimentos e beneficios mutuos (LIMEIRA, 2003), ou ainda, selecionam
e administram os clientes a fim de otimizar o valor a longo prazo, o que requer uma
filosofia e cultura empresarial centradas no cliente (GREENBERG, 2001).

Ter um relacionamento estreito com consumidores é tao importante que se
torna o meio pelo qual as organizacbes se mantém competitivas, tornando
necessario um atendimento personalizado, bem como produtos e servicos
customizados (BARRETTO, 2007).

Lobo (2002) cita como ingredientes, ou fatores chaves de uma boa gestao
de relacionamento com o cliente 0s seguintes aspectos: estratégia, cultura,
processos e tecnologia, 0s quais juntos sdo capazes de trazer as empresas 0S
resultados esperados, quais sejam: valorizacdo da marca, lealdade do cliente e
rentabilidade.

A vantagem competitiva neste caso baseia-se na forma como a organizacao
consegue relacionar esses fatores, isto €, na velocidade de transformar o
conhecimento em algo novo, em face das constantes mudancas econfémicas e
tecnoldgicas impostas pelo mundo globalizado e, principalmente, pela concorréncia.

E nesse contexto que a inovacdo passou a fazer parte da cultura e dos
valores das empresas de sucesso, uma vez que nao basta apenas oferecer produtos
e servicos de qualidade, atendendo a requisitos e expectativas, € preciso se
antecipar a tendéncias de modo proativo, a fim de ter mais chances de se tornar
pioneira e despontar como modelo para as demais, dominando mercado e
conquistando mais clientes e investidores.

Varios trabalhos tém abordado a pertinéncia do estudo da inovagdo em
servicos sob a perspectiva da analise de sistemas de inovacéo e enfatizando sua
|6gica sistémica. Duas abordagens se destacam, por um lado, a analise de Sundbo
e Gallouj, baseada na logica espacial da abordagem dos sistemas de inovagéo, ou

sistemas adocraticos, e, por outro lado, a aplicagcdo do conceito de sistema setorial
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de inovacao ao setor de servi¢cos, empreendida por Tether e Metcalfe (VARGAS e
ZAWISLAK, 2006).

Sistemas de inovacdo em servigos consideram que um sistema de inovacgao
pode ser entendido como um padréo geral que pode descrever as atividades de
inovacdo em um setor, no caso, 0 de servicos, e poderia apresentar duas
configuracdes genéricas (VARGAS e ZAWISLAK, 2006):

a) Sistemas de inovacdo institucionais: as relacdes entre os atores do
sistema seguem alguns padrdes, principalmente as relacdes de cooperagcédo estao
formalizadas por meio de contratos de longo prazo ou de normas técitas difundidas
ao longo do tempo e plenamente reconhecidas por todos;

b) Sistemas de inovacao ‘adocraticos’: as relagdes neste tipo de sistema nao
podem ser explicadas por leis, regras ou normas. E formado de certos atores,
trajetérias de desenvolvimento dentro de importantes campos como tecnologia e
administracdo, sendo algumas formas de comportamento comuns para 0 setor em
analise. As acfes em seu ambito sdo guiadas por trajetorias gerais e as relacdes de
cooperacdo sido pontuais. E um sistema voltado mais para a competicdo no mercado
€ menos para a constituicdo de mercados organizados.

Porém, ndo existe um sistema de inovagdo para o setor de servicos em
geral, h4 a predominancia de determinados padrdes de inovacdo em que todos os
elementos entendidos como forcas externas e internas sdo reunidos, sem que,
necessariamente, exista um departamento ou outro grupamento qualquer,
formalmente instituido para gerar inovacdes. O carater ocasional das relacdes
estabelecidas no interior deste determina como adocraticos, ou seja, como sistemas
mediados prioritariamente pelo mercado, por meio do mecanismo de precos, e
possuem, assim, um componente operacional predominante em relacdo aos
componentes estratégicos vigentes nas relacdes de cooperacdo observadas em
sistemas manufatureiros (VARGAS e ZAWISLAK, 2006).

J& o conceito de sistemas setoriais de inovacao, proposto por Tether e
Metcalfe, aplicado a determinados ramos de servi¢cos, € uma adaptacao inicial do
conceito de Malerba que ancora o sistema setorial em torno de um produto. A
impossibilidade de identificar, de forma geral, produto e servico, devido a dificuldade
de distinguir processo e produto na prestacdo de servi¢os, articula os sistemas
setoriais de servicos em torno de problemas ou oportunidades identificadas, isto é,

ao invés de problemas e oportunidades definirem as solucdes, ou o padrdao de
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solugéo, séo as contingéncias que provavelmente restringem o escopo das solugcbes
possiveis (VARGAS e ZAWISLAK, 2006).

Para a OCDE, as inovacdes em servicos tém as seguintes caracteristicas
(KUBOTA, 2009):

- Dependem menos de investimentos em P&D formal, e mais de aquisicao
de conhecimento através da compra de equipamentos, propriedade intelectual,
assim como por meio de colaboracao;

- O desenvolvimento de recursos humanos é particularmente importante
para o0s servicos, e a falta de méo de obra especializada pode ser um gargalo para a
inovacao;

- Empresas menores tendem a ser menos inovativas que as maiores, mas o
empreendedorismo € um fator que favorece a inovacao;

- Protecdo de propriedade intelectual € um tema que merece atencao,
especialmente no que diz respeito a software e métodos de negdcios.

Nesse sentido percebe-se que todo processo de inovacdo depende de
pessoas e inicia com uma ideia, por isso, os modelos de inovacdo sempre fazem
referéncia a geracdo de ideias como uma fase do processo de inovagdo, pois
decorrem de necessidades de mercado ou de oportunidades tecnoldgicas. Tal
processo se da em funcdo de dois motivos bésicos: problemas, necessidades e
oportunidades relacionadas com a producédo e comercializacdo de bens e servicos; e
oportunidades vislumbradas com a ampliacdo dos conhecimentos que ocorrem tanto
na propria empresa quanto no seu ambiente geral. Apos identificadas, ddo origem as
atividades de P&D, design, desenvolvimento de protétipos, manufatura, marketing
até alcancar o mercado (BARBIERI et. al., 2009).

No modelo do funil o processo de inovacfes comeca com a geracao de
ideias que serdo selecionadas conforme o0s objetivos da empresa e seus
condicionantes internos e externos. A boca do funil representa o fato de que muitas
ideias devem ser geradas e quanto mais ideias melhor, pois apenas algumas poucas
serdo implementadas. De fato, para muitas industrias a cada 3000 ideias em estado
inicial se obtém apenas um novo produto que alcance sucesso comercial
significativo, visto que a ideia em seu estado inicial precisa ser aperfeicoada em
conformidade com inumeros condicionantes organizacionais, tecnoldgicos e

mercadoldgicos. Portanto, gerar ideias em guantidade torna-se importante para as
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empresas em que a inovacdo constante faca parte da sua estratégia competitiva
(BARBIERI et. al., 2009).

Tais ideias sobre produtos, processos e negocios, novos ou modificados,
provém das mais diversas fontes: vendedores, consumidores, fornecedores,
administradores e funcionarios, consultores, pessoal de Pesquisa e
Desenvolvimento, literatura técnica, catalogos comerciais, feiras e exposicoes, entre
muitas outras. Por isso, a énfase em métodos voltados para estimular a geracéao de
ideias, como brainstorming, pensamento lateral, mapeamento contextual, método
delphi, analise de cenarios, arvore de relevancia, curvas de substituicdo e outros.
Esses métodos sao transmitidos por meio de treinamentos especiais aos
profissionais envolvidos diretamente nos projetos de inovacdo como 0s de pesquisa
e desenvolvimento, marketing, desenvolvimento de produtos e engenharia de
processo (BARBIERI et. al., 2009).

Logo, a melhoria continua nada mais € do que inovacdes incrementais
realizadas em bases sisteméticas. Nao € de estranhar, portanto, que as origens dos
sistemas de sugestdes e seus desenvolvimentos posteriores se encontram nas

areas relacionadas com a gestéo de producao e operacdes (BARBIERI et. al., 2009).

2.10 CULTURA INTRAEMPREENDEDORA E INOVACAO

As iniciativas empreendedoras dos funcionarios dentro das organizacdes
sao tratadas pelo intraempreendedorismo, tema apresentado por Gifford Pinchot Ill,
em 1978. E caracterizado pelo exercicio criativo em prol de futuras inovacdes
realizado por pessoas altamente comprometidas com as a¢des da organizacdo a
ponto de sentirem-se como proprietarios do negécio (COSTA et al., 2007).

Os intraempreendedores, quais agentes de mudanca, sdo fundamentais
para as organizacfes, tendo em vista que sua satisfacdo pessoal esta inteiramente
relacionada ao progresso empresarial (DRUCKER, 1987). A inovacdo € fruto do
trabalho de individuos ou grupos apaixonadamente dedicados a fazé-la acontecer
(URIARTE, 2000).

“O intraempreendedorismo € um sistema revolucionario para acelerar as
inovacBes dentro de grandes empresas, através de um uso melhor dos seus
talentos empreendedores... Os intraempreendedores sdo os integradores
gue combinam os talentos dos técnicos e dos elementos de marketing,
estabelecendo novos produtos, processos e servigos” (PINCHOT Ill, 1989).
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Esse tipo de profissional garante crescimento e lucro as empresas gerando
as inovagdes que as consolidam no mercado. Entretanto, organizagdes estruturadas
burocraticamente, altas taxas de desemprego, temor em perder o emprego e
salarios, falta de definicdo clara do que fazer, falta de planejamento das acoes,
dependéncia do apoio de outros e condi¢cdes ambientais desfavoraveis sédo fatores
inibidores ao desenvolvimento dos intraempreendedores e, € essa a realidade
especialmente no setor publico. Para que esse setor possa se beneficiar do perfil
intraempreededor de seus funcionarios faz-se necessario disponibilizar recursos e o
suporte a transformacéo de ideias em produtos e servicos (COSTA et al., 2007).

Outra questao é abordada por Lindegaard (2011) no que tange as pessoas
envolvidas nos processos de inovacdo empresarial. Ha necessidade de dois tipos de
pessoas para que as iniciativas de inovacao sejam bem-sucedidas:

- Lideres inovadores: focados na estratégia e trabalho tatico de construir a
plataforma interna necesséria para desenvolver capacidades organizacionais de
inovacdo (cultura, ordem, processos e pessoas). Precisam da habilidade de
interpretar o cenario corporativo e ser capazes de fazer manobras dentro da politica
corporativa, para assegurar 0S recursos internos necessarios dos projetos de
inovacdo, além de atender as dificuldades de muitos colaboradores, incluindo
executivos seniores, cargos de chefia e parceiros externos de varias estirpes
envolvidos na inovacdo aberta. Sdo facilitadores que treinam e patrocinam com
frequéncia o segundo grupo necessario a inovacao;

- Empreendedores internos: trabalham dentro da plataforma criada pelos
lideres inovadores para transformar ideias e pesquisa em produtos e servigos reais
gue levem o negodcio adiante, focando o nivel operacional, ao invés da estratégia,
processos e tatica. Sdo mais raros em uma companhia do que os lideres
inovadores, representando entre 1% e 3% da forca de trabalho.

Uma forte razdo para o numero raro de empreendedores internos é o préprio
ambiente corporativo, uma vez que tais pessoas tém um direcionamento constante e
uma necessidade inata de sempre questionar o status quo, o que sempre 0s coloca
em choque com os colegas e correm o risco de serem rotulados como criadores de
caso, tornando o caminho deles dentro da organizagcdo mais dificil (LINDEGAARD,
2011).

Dessa forma, o empreendedorismo interno define-se como a pratica de usar

habilidades empreendedoras sem assumir 0S riscos ou as responsabilidades
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associadas as atividades empresariais, isto €, as de comecgar seu proprio negacio.
Os empreendedores internos sao funcionarios que se comportam como
empresarios, ainda que tenham os recursos e capacidades de uma grande firma
para recorrer (LINDEGAARD, 2011). Por isso, a gestdo do conhecimento e suas
praticas podem ser o meio para alavancar o intraempreendedorismo e a inovagao
nas organizagoes, inclusive do setor publico.

Porém, para se definir qual o caminho a tomar, quais fatores e aspectos
devem ser considerados para efetivar a inovacdo nas organizacdes, desenvolveram-
se alguns modelos a fim de identificar a inovacéo e o perfil de sua gestao, conforme

apresentado na sequencia.
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3 MODELOS DE IDENTIFICACAO DE INOVACAO

Tripolone (2011) analisou alguns modelos que identificam formas de
inovagdo: o Questionario Diagnostico de Inovacdo - QDI, do Instituto Nacional de
Empreendedorismo e Inovacdo — INEI, os 4Ps da Inovacao, de Tidd e Bessant, a
Pesquisa de Inovacdo Tecnolégica — PINTEC 2008, o Radar da Inovacédo, de
Sawhney, Wolcott e Arroniz e o Octégono da Inovacédo, de Scherer e Carlomagno.

Esses modelos foram elaborados com base em observagbes feitas em
diversas empresas tidas como referéncia em inovacdo e apresentam as
caracteristicas comuns entre elas e que podem, igualmente, ser verificadas em

qualquer outra organizagao, conforme se descreve brevemente a seguir.

3.1 QUESTIONARIO DIAGNOSTICO DE INOVACAO — QDI

O Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovacdo — INEI, é uma
Organizacdo Social Civil de Interesse Publico — OSCIP, cujo objetivo principal é
apoiar as empresas brasileiras de qualquer porte e setor para desenvolverem sua
capacidade de inovar de maneira continua e sustentavel. Ela desenvolveu o Modelo
de Avaliacdo do Grau de Inovacdo Organizacional, que utiliza como ferramenta
diagnéstica o software Questionario Diagndstico de Inovacdo — Q.D.l., para avaliar
de que forma empresas promovem o desenvolvimento de sua capacidade inovadora
por meio dos modelos e rotinas organizacionais adotadas na gestdo de seus
recursos intelectuais, financeiros, tecnoldgicos e humanos.

Sao analisadas especificidades e caracteristicas organizacionais, ambiente
interno e externo, mercado, servicos e produtos, a fim de identificar os principais
fatores facilitadores e restritivos a inovacdo dentro das realidades organizacionais e
mercadologicas, bem como suas relagdes. Tal analise acontece com base em
dezenove indicadores, considerados criticos para 0s processos de inovagao

organizacional, os quais sdo apresentados no quadro 2.
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Indicador Descricao

Estratégia Estratégia Organizacional

Visao Visdo Organizacional

Cultura Cultura Organizacional

Valor Valores Organizacionais

Lideranca Papel e Estilos das Liderancas

Estrutura Estrutura e infra-estrutura organizacional

Competéncia Mapeamento de conhecimentos estratégicos:
competéncias organizacionais e individuais

Conhecimento Compartilhamento e Criacdo de Conhecimento
Organizacional

Aprendizagem Aprendizagem Organizacional

Rede Gestao de acordos colaborativos: aquisi¢éo de
conhecimentos externos

Comunicacdo Sistemas de comunicacédo e informacéo

Criatividade Geracao de ideias e Criatividade

Idéias Sistemas de Gestdo de Ideias

Pessoas Modelos de gestédo de pessoas

Empowerment Empowerment e autonomia para inovar

Modelos Modelos de trabalho colaborativo

Intraempreendedorismo Intraempreendedorismo

Capital Humano Monitoramento do Capital Humano na rede de
valor

Barreiras As principais barreiras a inovacao

Quadro 2 - Os 19 Indicadores do QDI do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovagéo
Fonte: Tripolone (2011)

Esse modelo leva em conta o nivel de relevancia de cada indicador na
opinido do gestor-respondente, conforme seu contexto, 0 que permite atuar sobre as
forcas impulsionadoras e restritivas a inovagao. Os resultados sdo apresentador por
meio de uma representacao grafica de radar, para analise quantitativa, e em forma

de relatorio, para analise qualitativa.

3.2 OS “4 PS" DA INOVACAO

A inovacdo é um processo de mudanca significativa e pode assumir varias

formas, as quais Tidd e Bessant classificam em quatro grandes categorias, ou “4 Ps”
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da inovagdo: inovacdo de produtos, de processos, posicdo de inovagao e
paradigma da inovacédo, conforme ilustra a figura 3 (TRIPOLONE, 2011).

PARADIGMA

(incremental... radical)

PROCESSO L Il (61/{e9 o) PRODUTO
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Figura 3 - OS 4Ps da Inovagéo de Tidd e Bessant
Fonte: TRIPOLONE (2011)

Cada “P” é definido da seguinte maneira (TRIPOLONE, 2011):

1. Produto: inovacao para introducédo, mudanca ou melhoria de produtos ou
servicos oferecidos por uma organizagao;

2. Processo: inovacdo para introducdo ou melhoria de processos, ou
mudanca na forma como os produtos/servigos sao criados e entregues;

3. Posicdo: inovacdo para definicdo ou redefinicdo do posicionamento da
firma ou dos produtos, como a mudanga no contexto em que produtos/servigos sao
introduzidos;

4. Paradigma: inovacdo para definicho ou redefinicdo do paradigma
dominante da firma, ou seja, mudanca nos modelos mentais subjacentes que

orientam o que a empresa faz.

3.3 PESQUISA DE INOVAGCAO TECNOLOGICA - PINTEC 2008

A Pesquisa de Inovagdo — PINTEC, realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE, com 0 apoio da Financiadora de Estudos e Projetos
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— FINEP e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do — MCTII, tem por objetivo

construir indicadores setoriais nhacionais e, no caso da industria, também regionais,

das atividades de inovacdo das empresas brasileiras, comparaveis com as

informacdes de outros paises. Seu foco principal € sobre os fatores que influenciam

0 comportamento inovador das empresas, sobre as estratégias adotadas, os

esfor¢cos empreendidos, os incentivos, os obstaculos e os resultados da inovagéo.

A fim de fornecer a taxa de inovacdo, baseava-se em oito aspectos, ou

dimensdes: produtos, processos, financiamento, informacéo, cooperacéo, incentivos,

patentes e barreiras, sendo que a PINTEC 2008 incorporou também os fatores

organizacgdo e marketing, como demonstrado no quadro 3.

Dimensao Descricao
Produtos Produto Novo ou mudangas nos produtos/servigos
Processos Processo novo ou substancialmente aprimorado

Financiamento

Fontes de financiamento das atividades inovativas

Informacéo Modelos mentais subjacentes que estruturam a organizacao

Cooperacéo Participacdo ativa em projetos em conjuntos de P&D e outros projetos de
inovagdo com outra organizagao

Incentivos Apoios do governo

Patentes Utilizagao de patentes ou outros métodos para protecédo das inovacdes

Barreiras (Obstaculos)

Dificuldades ou obstaculos que tenham dificultado a implementacéo de
novos projetos

Organizagéo

Implementagdo de novas técnicas de gestdo ou de significativas
mudancas na organizacao

Marketing

Estratégias diferenciadas da industria e dos servi¢os selecionados

Quadro 3 - As 10 Dimensdes da Pesquisa de Inovagao Tecnholégica — PINTEC 2008

Fonte: TRIPOLONE (2011)

Conforme a PINTEC 2008, os resultados agregados da pesquisa permitem

as empresas avaliar o seu desempenho em relacdo as médias setoriais; as

entidades de classe analisar as caracteristicas setoriais da inovacao; e aos governos

desenvolver e avaliar politicas nacionais e regionais.
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3.4 RADAR DA INOVACAO

Os professores Sawhney, Wolcott e Arroniz, durante trés anos, examinaram
um grupo de empresas, entre elas Motorola, Sony e Microsoft, com o objetivo de
definir quantas dimensfes de inovacao existem e quais as relacdes entre elas, apos
0 que propuseram um modelo de analise da inovagdo nas organizacfes sob doze
perspectivas ou dimensdes, as quais compdem um radar, como demonstrado na
figura 4.

As diferentes dimensfes do negocio abrangem a intensidade da inovacéo e
seu grau de dependéncia. O radar € constituido de raios partindo do centro, no qual
cada raio representa uma das dimensdes em que a empresa pode inovar. Os dois
primeiros niveis indicam as inovagdes incrementais; o terceiro, quarto e quinto niveis
indicam as inovacfes substanciais; e 0 sexto e 0 sétimo apresentam as inovacdes
radicais (TRIPOLONE, 2011).

Oferta
Marca e Plataforma
Rede Solugdes
Presenca Clientes
(onde) (quem)
Cadeia de Expe_riencia
suprimentos do cliente
Organizacdo 95;2%2?50
Processos
(como)

Figura 4 — Radar da Inovagao
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz ( 2006, p.77, traduzido)

Essas doze dimensdes tém quatro eixos principais: oferta, clientes,
localizagéo da empresa e processos, e as outras oito dimensdes aparecem como
suporte as anteriores, conforme descrito no quadro 4 (SAWHNEY, WOLCOTT e
ARRONIZ, 2008).
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Dimenséao Definicao
Ofertas Desenvolver novos produtos ou servicos inovadores
Plataforma Usar componentes comuns ou construir blocos para criacao de ofertas
Solucdes Criar ofertas integradas e personalizadas que resolvam problemas dos
clientes
Clientes Identificar necessidades nédo atendidas ou segmentos ainda

néo explorados

Experiencia do cliente Redesenhar as interagBes com o cliente através de todos os pontos e
momentos de contato

Agregacéo de valor Redefinir como a companhia é paga ou cria novos fluxos de receita

Processos Recriar 0s processos operacionais essenciais para melhorar a

eficiéncia e eficacia

Organizagéo Mudanca da forma, fung&o ou escopo de atividade da empresa
Cadeia de Suprimentos Renovar conceitos de fornecimento e satisfagéo
Presenca Criar novos canais de distribuicdo ou pontos de presenca inovadores,

incluindo lugares onde as ofertas possam ser compradas e utilizadas
pelos consumidores

Rede Criar ofertas integradas e voltadas para a rede

Marca Otimizar uma marca em novos dominios

Quadro 4 - As 12 Dimensdes do Radar da Inovagéo
Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006, p. 78, traduzido)

Na concepcao destes estudiosos, a inovacao é a criacdo de um valor novo,
consistente tanto para a organizagcdo como para o cliente, por meio da alteracao
criativa de uma ou mais dimensdes do sistema. Trés aspectos relevantes se
destacam (TRIPOLONE, 2011):

- a inovacgao corporativa envolve novos valores e ndo novos produtos. A
geracdo de novos produtos nao basta, pois cabe ao consumidor definir o valor da
inovacao, ao aceitar ou nao pagar por ela;

- a inovacao pode acontecer em qualquer aspecto de um sistema, sendo
gue a comercial tem muitas formas;

- a inovacdo comercial é sistémica e a inovacdo corporativa, quando bem
sucedida, exige uma avaliacao criteriosa de todos os aspectos de uma empresa.

Desta forma o modelo proposto oferece uma abordagem holistica, baseada
nos resultados para o cliente, e oferece aos executivos uma ferramenta que
relaciona as dimensoes, facilitando a identificacdo do tipo de inovacdo que a
empresa investe e pretende investir para inovar (TRIPOLONE, 2011).
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3.5 OCTOGONO DA INOVACAO

Tomando por base as dimensfes da inovacdo de Sawhney, Wolcott e
Arroniz, a Innoscience, empresa que presta consultoria em gestdo da inovacdo ha
mais de dez anos, desenvolveu um conjunto de ferramentas e criou um modelo
integrado de gestdo da inovagdo denominado octégono da inovagdo. Esta
ferramenta agrupa oito dimensfes, que se mostraram comuns nas organizacdes
inovadoras investigadas, e auxilia tanto o diagndstico das praticas de inovacao

quanto o desenho das politicas de inovacao, conforme a figura 5.

GESTAC
DA

INOVACAO

Figura 5 — Octégono da Inovacao
Fonte: SCHERER e CARLOMAGNO (2009)

Cada dimensdo caracteriza-se da seguinte forma (SCHERER e
CARLOMAGNO, 2009):

- Estratégia da inovacdo: processo continuado de decisdes e acdes com
uma clara definicdo da direcdo a seguir, sendo apreendida e conhecida por todos.
As oportunidades de inovacdo sao catalisadas por meio de um direcionamento
coerente e amplo, a partir de um conjunto de tematicas para guiar a acgao
empreendedora de seus colaboradores e parceiros. Essa dinamica cria uma
infraestrutura basica que viabiliza a empresa alinhar a inovacdo com a estratégia no
processo de geracdo de ideias. As empresas de alto potencial inovador adotam
objetivos e metas a fim de oferecer um direcionamento as atividades inovadoras e
gerencia-las, apesar da alta incerteza na agdo empreendedora e seu carater natural

de risco;
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- Cultura da inovacgdao: trata das acdes que a alta-gestdo empreende para
criar um ambiente que estimule a inovagdo e impacta diretamente no potencial
inovador da empresa. Refere-se as normas aceitas por todos, as crencas e aos
valores comuns que dao forma ao comportamento das pessoas na organizacao,
além do modo como a empresa comunica e estimula as pessoas a correrem riscos e
guestionarem os paradigmas existentes;

- Estrutura da inovacdo: é a estrutura que possibilita a criatividade, a
interacdo e a aprendizagem, cabendo a cada organizacdo definir a que melhor
favorece as trocas e a comunicacao, se possivel de maneira ambidestra, capaz de
gerenciar o tradicional e 0 novo;

- Pessoas para a inovacdo: individuos competentes, motivados,
compromissados e que aceitam desafios, dentro de uma equipe preparada e
adequadamente estimulada para inovar. O processo criativo surge da justaposicao
de ideias e conhecimentos até contraditérios, da diversidade de perspectivas,
valores e experiéncias. Envolve também a forma como a empresa incentiva e
reconhece os inovadores, de forma individual ou em equipe, seja em sentido
financeiro, simbdlico ou por coloca-los a frente do projeto gerado a partir de sua
ideia;

- Processo da inovacéo: trata da forma como a empresa gera novas ideias,
como as avalia, experimenta e seleciona em quais investir. Embora poucas
empresas apresentem um processo estruturado e formal de gestdo da inovacéo, as
que utilizam ferramentas de gestdo de projetos, que avaliam sistematicamente as
iniciativas de potencial inovador e que tém um processo estruturado de
transformacdo de ideias em inovacfes podem otimizar seus investimentos em
inovacao;

- Funding para a inovacéao: trata dos investimentos destinados a inovacgao de
acordo com a relevancia dada pela alta gestdo para as atividades de
desenvolvimento de novos produtos, processos, servicos e negdécios. Indicam-se
faixas de percentuais investidos em relagdo ao faturamento total, de modo que
empresas que pouco promovem atividades de inovagao investem menos de 1% do
seu faturamento em inovacao, praticamente a meédia brasileira. Um percentual entre
1 e 3% representa valores significativos para a maioria dos setores, enquanto que

um percentual de até 12% é caracteristico de empresas de base tecnoldgica.
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Normalmente os recursos sao alocados a partir de um orgcamento anual,
baseado na extrapolagdo dos valores gastos anteriormente, proporcionalmente ao
aumento das cifras de negocio, e ndo considerando 0s projetos prioritarios,
escalonados de acordo com o impacto a ser gerado no negdécio ou com o grau de
ruptura tecnoldgica estimada. Assim, a manutencdo de um portfolio de negdcios e a
sua gestao permanente podem oferecer uma alternativa para o processo de deciséo
sobre os recursos investidos em inovacao.

Nesse sentido sdo importantes 0os mecanismos de financiamento a juros
baixos advindos de agencias e bancos de desenvolvimento, como a FINEP, que
preceituam a vinculacdo entre universidade e empresa, além de aliangas
estratégicas com fornecedores, clientes e, até mesmo, concorrentes. As empresas
de maior porte jA adotam politicas de atracdo de recursos externos em que 0S
projetos sdo divididos em categorias e 0S mais inovadores possuem recursos
oriundos de fontes de financiamento a pesquisa, de capitalistas de risco, e de
acordos em redes;

- Lideranca para a inovagéo: envolve todos aqueles que possuem o poder
de influenciar outras pessoas dentro da empresa, embora o0 papel da alta
administrac@o seja essencial. Sdo considerados tanto os lideres formais quanto os
informais como sendo facilitadores do fluxo de ideias e do conhecimento e
transformadores da realidade da empresa. Os lideres de uma organizacao inovadora
devem ser pessoas desafiadoras, capazes de assumir riscos, respaldados pela alta
gestao, e de evangelizar e apoiar sua equipe para a inovacao;

- Relacionamentos para a inovacgao: sdo as redes formadas pelas parcerias
e aliancas com fornecedores, canais de distribuicdo ou mesmo concorrentes que
possibilitam a empresa acompanhar sozinha o ritmo e a velocidade da evolucédo do
conhecimento. Na concepcao da inovacéo aberta, inovacdo em rede ou gestdo da
cadeia de inovagéao, as fontes de ideias e as atividades de inovagdo nao devem se
restringir a um pequeno grupo, ou o departamento de P&D, tampouco de forma
exclusiva dentro da empresa.

De maneira sintética, as oito dimensfes da inovag¢do da Innoscience séo

definidas no quadro 5.
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Dimenséao Descricao

Estratégia Como a empresa articula o direcionamento das iniciativas de inovacao

Cultura O que a alta gestao diz e faz para criar um ambiente que estimule a inovacéo

Estrutura Onde esta localizada a atividade de inovacao e como ela é organizada

Pessoas Como é o apoio a inovacgdo, seus incentivos e reconhecimentos

Processo Como as oportunidades de inovacédo séo geradas, desenvolvidas e avaliadas

Funding Como as iniciativas de inovacao sao financiadas

Lideranca O quao claro é o entendimento das liderancas quanto a necessidade e
relevancia da inovacéo e de que forma apoiam o ambiente de inovacao

Relacionamento De que forma a organizacao utiliza parceiros, clientes e concorrentes na
geracao e refinamento de ideias

As oito

separadamente,

Quadro 5 - As Oito Dimens@es do Octégono da Inovacgao

Fonte: Scherer e Carlomagno (2009)

dimensdes apresentadas ndo podem ser consideradas

pois sdo interdependentes, numa concepc¢ao sistémica,

funcionando como auxiliares para a gestao da inovagao, uma vez que englobam um

conjunto de ac¢Oes fundamentais para o estabelecimento de uma vantagem
competitiva duradoura (SCHERER e CARLOMAGNO, 2009).
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4 METODOLOGIA

Para a elaboracdo do presente trabalho foram adotados os seguintes
procedimentos metodolégicos: pesquisa bibliografica, descritiva, qualitativa e estudo
de caso.

Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado, desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, ou seja, material
disponivel ao publico em geral, que fornece instrumental analitico para qualquer
outro tipo de pesquisa (VERGARA, 2003). Este foi realizado para abordar os
principais aspectos referentes a inovacao nas organizacdes e no setor de servicos,
bem como delinear o perfil de sua gestéo.

Pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populag¢do ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre variaveis e
definir sua natureza, sem o compromisso de explicar os fenbmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacdo (VERGARA, 2003). Neste trabalho
descreve-se como o setor de servi¢cos tem buscado aplicar os conceitos de inovagao
e sua importancia para manter e garantir a competitividade.

Estudo de caso é um estudo intensivo no qual se leva em consideracéao,
principalmente, a compreensao, como um todo, do assunto investigado (FANCHIN,
2006). E bastante eficiente para a obtencao de respostas a questdes do tipo “como e
porque, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
qgquando o foco se encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real.” (YIN, 2005). Para uma analise prética foram observados os
servigos prestados por uma empresa do ramo de energia elétrica do sul do Brasil.

A abordagem qualitativa trata de uma série de leituras sobre o assunto da
pesquisa, para efeito da apresentacdo de resenhas, ou seja, descrever
pormenorizada ou relatar minuciosamente o que diferentes autores ou especialistas
escrevem e, a partir dai, estabelecer uma série de correlacdes, para ao final, dar um
ponto de vista conclusivo (OLIVEIRA, 2002). Essa abordagem foi utilizada por se
trabalhar com a percepcdo de gestores sobre o processo de inovagdo em seu
contexto, porém, utilizou-se de escala de valor para tentar mensurar sua concepgao.

A estatistica descritiva serviu para mostrar os dados em forma de graficos e tabelas.
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Foi aplicado um questionario, que pode ser conceituado como uma série de
perguntas organizadas com o fim de se levantar dados para uma pesquisa, com
respostas fornecidas pelos informantes, sem assisténcia direta ou orientacdo do
investigador. Pode se utilizar de questdes abertas, as quais ddo condicdo ao
pesquisado de discorrer espontaneamente sobre o que est4 sendo questionado, ou
de questbes fechadas, como neste trabalho, em que o pesquisado escolhe sua
resposta em um conjunto de categorias elaboradas juntamente com a questao,
sendo direcionado para alternativas ja estruturadas (FANCHIN, 2006). Tal
questionario foi elaborado com base nas oito dimensdes definidas no Octégono da
Inovacao, de Scherer e Carlomagno, por se mostrar mais sucinto e especifico,
abordando os principais aspectos da gestdo da inovacéo, a fim de definir o perfil de

gestdo da inovacéo, objetivo geral deste trabalho.
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5 PERFIL DE GESTAO DA INOVAGAO DA “EMPRESA ALFA”

A fim de levantar dados referentes a forma como a inovacao € trata pelas
empresas de servicos, selecionou-se uma empresa prestadora de servicos do ramo
de energia elétrica do sul do Brasil, a qual denominaremos de “Empresa Alfa”, que ja
obteve prémios registrados em ambito nacional que incentivam e valorizam a
qualidade na prestacéo de servicos de energia elétrica a partir da visdo e satisfacdo
do consumidor.

O setor de energia elétrica brasileiro esta sujeito as regulamentacdes da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, autarquia em regime
especial, vinculada ao Ministério de Minas e Energia, cujas atribuicdes sado: regular e
fiscalizar a geracao, a transmisséo, a distribuicdo e a comercializacdo da energia
elétrica, atendendo reclamacdes de agentes e consumidores com equilibrio entre as
partes e em beneficio da sociedade; mediar os conflitos de interesses entre os
agentes do setor elétrico e entre estes e os consumidores; conceder, permitir e
autorizar instalacdes e servicos de energia; garantir tarifas justas; zelar pela
qualidade do servico; exigir investimentos; estimular a competicdo entre 0s
operadores; e assegurar a universalizacdo dos servicos, a fim de proporcionar
condicdes favoraveis para que o mercado de energia elétrica se desenvolva com
equilibrio entre os agentes e em beneficio da sociedade.

Para manter um bom nivel de servico e de relacionamento com seus
clientes, a “Empresa Alfa” disponibiliza varios canais de relacionamento, tais como
atendimento personalizado, via internet e telefénico. No que tange a inovacéao, varios
tem sido os esforcos para acompanhar a evolucdo tecnoldgica e organizacional que
garantam reduzir custos e maximizar os lucros, tais como sistemas informatizados e
melhorias nos processos.

A fim de compreender como o processo de inovacao é gerenciado pela
“Empresa Alfa”, elaborou-se um questionario com base nas dimensfes da inovacao
apresentadas por Scherer e Carlomagno (2009), no Octogono da Inovagéao,
considerando ainda as questdes propostas pela Innoscience e por Tripolone (2011).

O questionario (APENDICE A) era composto por 32 perguntas fechadas -
quatro para cada uma das oito dimensfes avaliadas — com respostas multiplas

hierarquizadas e com seus respectivos pesos conforme quadro 6:
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PESO PESO

RESPOSTA COLUNA | |NTEGRAL | PROPORCIONAL

N&o existem praticas implementadas ou as A 0 0
praticas utilizadas ndo atendem aos requisitos.

As praticas utilizadas atendem a maioria dos B 25 6,3
requisitos, porém ndo séo estruturadas

As praticas utilizadas atendem a maioria dos C 50 12,5
requisitos e sdo estruturadas. Existem lacunas
na disseminacado ou na continuidade das
préaticas utilizadas ou as mesmas estdo em
inicio de uso.

As préticas utilizadas atendem a todos os D 75 18,8
requisitos, sdo estruturadas e proativas. As
praticas utilizadas estéo totalmente
disseminadas e seu uso é continuado. Existem
propostas de melhoria para as praticas.

As praticas utilizadas atendem a todos os E 100 25
requisitos, sdo estruturadas e proativas. As
praticas utilizadas estéo totalmente
disseminadas e seu uso é continuado. As
praticas utilizadas séo refinadas.

Quadro 6 — Respostas e Pesos do Questionario de Avaliac&do do Perfil de Inovacéao
Fonte: Autoria propria

O questionario foi respondido por um gestor do setor de relacionamento com

clientes e os resultados obtidos sdo analisados a seguir.

5.1 ANALISE DOS RESULTADOS

Cada dimenséo da inovacao, conforme proposto por Scherer e Carlomagno,
foi considerado como sendo um critério de avaliagdo no questionario, cujas
respostas foram demonstradas num grafico do tipo radar, escalonadas nos valores
de 0% a 100% de atendimento ao critério, ou dimensdo da inovacdo. Estes

resultados sédo apresentadas no gréafico abaixo.
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LIDERANCA

RELACIONAMENTOS ESTRATEGIA

PROCESSOS ESTRUTURA

FINANCIAMENTO CULTURA

PESS0AS

Grafico 1 — Radar de Avaliacdo de Gestdo da Inovagao na “Empresa Alfa”
Fonte: Autoria propria
Sob outra perspectiva, pode-se detalhar o atendimento aos critérios
avaliados na gestdo da inovacdo da “Empresa Alfa” conforme demonstrado no

grafico a seguir.

RELACIONAMENTOS
PROCESSOS 56,3%
FINANCIAMENTO
PESSOAS
CULTURA
ESTRUTURA 50,1%

ESTRATEGIA

LIDERANCA

0,0% 25,0% 50,0% 75,0%

Gréfico 2 — Critérios de Avaliagdao da Gestao da Inovagao da “Empresa Alfa”
Fonte: Autoria propria

De forma geral, percebe-se que existem praticas voltadas para a gestdo da
inovacao na “Empresa Alfa”, porém estas ainda se encontram em fase de

implementacgédo, estruturacao e inicio de uso, com propostas de melhoria.
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O nivel percentual de pontuagdo demonstra, conforme Sawhney, Wolcott e
Arroniz (2006) explicaram, uma forte preocupacdo com inovagdes incrementais,
observado, principalmente, pelo critério “processos” que obteve a maior pontuacgao,
56,3%. Isso se justifica pela caracteristica da empresa, cujo objetivo € melhorar seu
desempenho e funcionalidade a fim de atender a determinados consumidores e
reduzir custos. Logo, procura avaliar as iniciativas de potencial inovador com um
processo semi-estruturado de transformacédo de ideias em inovacbes a fim de
otimizar seus investimentos em inovagao.

Outro ponto forte apontado na avaliagao foi o critério “estrutura” (50,1%), o
gue demonstra que existe a possibilidade de interacdo e comunicacdo entre 0s
colaboradores, em diversos niveis, para a promocdo de projetos inovadores e
liberdade de acéo para o seu desenvolvimento inicial.

Evidencio-se o foco da “Empresa Alfa” em propor solu¢des e melhorias para
problemas identificados durante o processo de atendimento aos consumidores e a
fonte principal de ideias e sugestdes esta nos seus proprios colaboradores.

Porém, conforme demonstra a pontuagao obtida nos critérios “lideranga” e
“estratégia” (25,1% em ambos) ainda falta uma melhor coordenagéo do processo de
inovagao, objetivos e metas claros e definidos para incentivar e estimular a
participacéo ativa dos atores envolvidos.

A pontuagédo de 43,8% no critério “cultura” corrobora para a afirmagéo de
que o processo de gestao da inovagao da “Empresa Alfa” encontra-se em estagio
inicial, em que ainda existem lacunas, porém ja se observa um esforco em promover
praticas voltadas a criacdo de um ambiente favoravel a proposi¢cdo de ideias e
mudancas, por meio de uma comunicacdo aberta, trabalho em equipe e redes
informais de relacionamento, politica de incentivos e mecanismos de comunicacao
para adotar a inovagdo como um de seus valores.

Isso se relaciona intimamente com a dimensao “pessoas” (31,4%), as quais,
apesar de saberem da avaliacdo e reconhecimento oferecido pelo alcance de metas
de alto desempenho e de propostas plausiveis de utilizacdo, ainda ndo estédo
completamente inseridas nesse contexto, por ainda ndo compreenderem de forma
clara a inovagdo durante o exercicio de suas fungbes, bem como as ferramentas
disponiveis e o valor que a diversidade representa para a empresa.

Com respeito ao critério “financiamento” (37,6%) identificou-se que as fontes

sao diversificadas e os projetos sdo mantidos em portfélios classificados de acordo
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com o impacto gerado sobre o negécio, porém ainda ndo existem medidas de
desempenho estruturadas para avaliar as novas ideias, considerando 0s riscos e
incertezas existentes nem orcamento especifico destinado para o0 seu
desenvolvimento inicial.

Por fim, a dimenséo “relacionamentos” (31,4%) demonstra que ainda nao
existem estruturacdo das praticas voltadas a utilizacdo de redes de parcerias,
fornecedores, clientes, universidades ou concorrentes para a geracdo de novas
ideias e trocas de informacbes sobre necessidades dos clientes. As praticas ou
programas de desenvolvimento de fornecedores e parcerias dizem respeito apenas
ao alinhamentos dos processos, sem, contudo, viabilizar de forma estruturada as
inovacdes dentro da empresa com suporte no ambiente externo, num processo de
ganha-ganha. Esta em inicio de uso um sistema de acompanhamento de novas
tendéncias de mercado e tecnolégicas, que auxilia o processo de desenvolvimento

das préticas voltadas para a inovagao continua.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A inovagao passou a ser o0 meio que as empresas acharam para conquistar
e manter seu espaco no mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

A busca pelo pioneirismo exige cada vez mais conhecimento e tecnologia e
ao mesmo tempo capacidade organizacional de definir estratégias e gerenciar 0s
resultados e os atores diretamente envolvidos na execucdo das metas e objetivos
tracados.

Com esta pesquisa foi possivel esclarecer alguns pontos relevantes sobre
como a inovacao tem sido tratada pelas organizacdes contemporaneas, de modo
geral, e especificamente no tocante ao setor de servicos.

Quando se fala em servicos abrange-se todos os esforcos e préticas
voltadas para o relacionamento com clientes e consumidores, a ponte entre a
producdo e a entrega e usufruto do produto, envolvendo a organizacdo como um
todo.

A inovacdo pode acontecer dentro da empresa, pela ado¢cédo de praticas e
meétodos j4 consagrados por outras organiza¢cfes, ou para o mercado e o mundo,
em que a empresa desenvolve projetos e acles efetivas que podem ser adotadas
por outras empresas.

Conforme explanado, o ambiente interno e o modelo de gestdo adotado
exercem forte influencia sobre o ritmo e tipo de inovagdes de uma organizacao,
sendo que seu contexto, ou ambiente externo, em que se destacam 0&rgaos
reguladores e empresas concorrentes, sao balizadores para as decisfes internas.

Dentre os modelos de inovacéo, destacou-se o de inovagdo aberta, que
permite uma interacdo eficiente com o mercado e rende melhores resultados
organizacionais, contrapondo-se ao modelo de inovacdo fechado, em que a
empresa se desdobra para alcancar objetivos e destague no mercado utilizando-se
apenas de sua prépria capacidade inovativa e corpo funcional.

Entretanto, conforme se observou na “Empresa Alfa”, alvo de estudo desta
pesquisa, 0 modelo de inovagdo aberta ainda € um desafio para as empresas, pois
ndo h& uma adaptacéo plena a essa cultura em nosso pais.

Embora muitas préaticas largamente discutidas na academia paregam

simples, sua aplicagdo no campo empresarial esbarra em varios fatores, sendo o
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principal deles a propria cultura organizacional, a postura administrativa exigida e as
pessoas envolvidas no processo. Quando mais rigida e hierarquizada a estrutura
empresarial mais dificil se torna estimular trocas de informac¢des, conhecimentos,
experiéncias e resultados, por vezes até mesmo dentro da propria organizacao, e
mais ainda com o préprio mercado.

A inovacdo tecnoldgica continua, exigéncia da época atual, ndo requer
apenas altas tecnologias lancadas no mercado, do tipo high-tech, pode se resumir a
pequenas mudancas no funcionamento de um produto, no seu design, ou até
mesmo mudangas na forma como se realiza um processo ou se presta um servigo.

Por isso, é cada vez maior a preocupacdo com o conhecimento e 0s
recursos humanos, pois quanto mais comprometidas estiverem as pessoas
envolvidas nos processos, maior sera a capacidade de produzirem resultados
inovadores e lucrativos para as organizacdes, com suas Iideias ante as
oportunidades oferecidas pelos problemas identificados na execucdo de suas
funcdes.

Para isso, os métodos de avaliacdo da gestdo da inovacao foram eficazes
em sugerir aspectos relevantes para a tomada de decisdes pelas empresas. Com o0s
modelos propostos foi possivel adaptar uma ferramenta que identificou o perfil de
gestdo da inovacdo de uma empresa prestadora de servicos, na qual foram
avaliados oito critérios. Embora esse tema ainda esteja em fase inicial de tratamento
pela “Empresa Alfa”, ja existem acdes voltadas para o melhor aproveitamento de
ideias e desenvolvimento de projetos inovadores.

Como a “Empresa Alfa” ainda adota o modelo de inovacado fechado, por
qguestBes culturais, muitos projetos deixam de ser plenamente utilizados, pois é
necessario escolher apenas alguns para investir e desenvolver.

Com esse método foi possivel avaliar pontos-chave a ser analisados pelos
gestores, servindo de orientacdo para a definicAo de objetivos e metas, 0 que
viabiliza sua aplicacdo em outras empresas de ramos ou setores diferentes. O
guestionario se mostrou eficiente e de facil compreensao, com possibilidade de ser
aplicado em outras empresas, a fim de oferecer dados comparativos.

Para o setor de servicos a pesquisa colaborou por demonstrar o que varios
autores estdo discutindo no ambito da inovagéo voltada a esse setor e demonstrar a
possibilidade de avaliacdo de sua gestdo para alavancar resultados e acbes de

melhoria.
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Para novos estudos, sugere-se aplicar o questionario em mais empresas a
fim de obter dados comparativos, bem como tracar outros critérios mais especificos
para a mensuracao do processo de inovacao.

Observou-se por exemplo, que embora o estudo tenha sido voltado para a
inovacdo em servigos, tomando-se por base a aplicagdo do questionario e uma
empresa prestadora de servicos do ramo de energia elétrica, no sul do Brasil, o foco
da empresa esta voltado para processos, o que demonstra a necessidade de
ampliar os estudos nesse campo, 0 que contribuira ainda mais para a ampliacdo e

difuséo do conhecimento no ambito da Engenharia de Produgéo.
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N&o existem praticas
implementadas ou as
préticas utilizadas ndo

As préticas utilizadas
atendem & maioria
dos requisitos, porém

As préticas utilizadas
atendem & maioria
dos requisitos e sdo

As préticas utilizadas
atendem a todos os
requisitos, sao

As préticas utilizadas
atendem a todos os
requisitos, séo

atendem aos néo séo estruturadas estruturadas. estruturadas e estruturadas e proativas.
requisitos. proativas.
Existem lacunas na As préticas utilizadas
disseminagdo ou na As préticas utilizadas estéo totalmente
A~ continuidade das estéo totalmente isseminadas e seu uso
QUESTOES tinuidade d tao total t d d
préaticas utilizadas ou disseminadas e seu é continuado.
as mesmas estdo em uso é continuado.
inicio de uso. . -
As préticas utilizadas
Existem propostas de sdo refinadas.
melhoria para as
praticas.
A B C D E
Lideranca
As liderangas da empresa demonstram compreenséo clara do conceito e da
importancia da inovacdo, dedicando tempo e ateng¢do para acompanhar os
projetos?
As liderancas sdo avaliadas com relagdo aos seu desempenho e atuacdo no
processo de gestao da inovagao?
As liderancas estimulam a melhoria e a inovacao inclusive buscando incorporar
as melhores praticas de outras organizagfes ou areas?
As liderancas encorajam seus membros a operar com autonomia,
recompensando as pessoas por suas ideias e valorizando os talentos
individuais?
Estratégia

As iniciativas de inovagéo estdo alinhadas com a estratégia da empresa, sendo
guiadas por temas, metas e objetivos estratégicos?

A inovacéo € vista claramente como meio de crescimento para a empresa e
todos os envolvidos, dos diversos niveis, sdo comunicados?

Os recursos necessarios para a inovagdo sdo definidos e devidamente
alocados?
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Os projetos acompanham as mudangas nos ambientes interno e externo da
empresa?

Estrutura
As iniciativas altamente inovadoras sdo tratadas em projetos especificos livres
da estrutura organizacional principal?
A estrutura organizacional permite a descentralizacdo das decisGes sendo
flexivel, com poucos niveis hierarquicos?
Existe uma coordenagdo definida quanto as iniciativas e atividades de
inovag&o?
A estrutura organizacional possibilita a criatividade, a interacdo e a
aprendizagem em todos os niveis?
Cultura
A empresa disponibiliza tempo, beneficios e incentivos (financeiros e nao
financeiros) para a inovagao?
A empresa estimula a inovagdo criando um ambiente favoravel a proposicéo de
ideias, baixa averséo a risco e incentivos na busca de novas solu¢ées?
Os mecanismos de comunicagdo sdo utilizados para fomentar a inovagédo na
empresa?
A empresa promove a inovagdo proporcionando um ambiente que favorece
mudancas nas relagdes entre as pessoas e nos comportamentos?
Pessoas

As pessoas compreendem que a inovacdo é uma necessidade dentro da
organizagdo e sdo preparadas para compreendé-la durante o exercicio de sua
funcéo?

Os conhecimentos e ferramentas necessarios para inovar sdo conhecidos de
todos dentro da organizagéo e ha programas de capacitacéo para isso?

As pessoas reconhecem que a alta diversidade de conhecimentos, valores,
carreira e interesses coopera para os resultados da equipe?
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As pessoas sdo avaliadas e reconhecidas quando fazem um trabalho
diferenciado, alcangam metas de alto desempenho ou promovem melhorias que
séo adotadas pela empresa?

Financiament

Os projetos de inovagao tém um orgamento especifico?

Existem medidas de desempenho para avaliar as novas ideias considerando os
riscos e incertezas existentes?

Os recursos financeiros para inovacéo advém de diferentes fontes (capital de
risco, 6rgdos de governo, parceiros, outros..)?

Os projetos inovadores sdo mantidos em portfélio, divididos em categorias e
escalonados de acordo com o impacto a ser gerado no negécio?

Processo

Utilizamos ferramentas de gestdo de projetos para conduzir as iniciativas de
inovag&o?

Avaliamos sistematicamente os resultados das iniciativas de inovacdo com
ajuda de ferramentas disponiveis?

Dispomos de um processo estruturado para geracéo, selecdo, desenvolvimento,
avaliacdo e experimentacdo das melhores ideias?

Existem procedimentos de documentagdo e padronizagdo que permitam o
desenvolvimento e manutencdo dos projetos da empresa?

Relacionamen

tos

Utilizamos nossas redes de clientes, fornecedores, parceiros, universidades e
até concorrentes para a geracao e refinamento de novas ideias com potencial
inovador?

Conhecemos profundamente as necessidades reveladas e ndo reveladas de
nossos clientes e ndo clientes?

Temos um processo sistematico para acompanhamento de novas tendéncias de
mercado e tecnoldgicas?
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Possuimos algum programa de desenvolvimento de fornecedores ou parcerias
que viabilizem que as inovac¢des dentro da empresa tenham suporte no
ambiente externo num processo de ganha-ganha?




