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RESUMO

Este estudo visa demonstrar quais sdo as boas praticas de gestdo da inovacgéao
como base para o sucesso continuo e geracao de valor nas empresas. A inovacao €
uma poderosa ferramenta capaz de elevar a competitividade das empresas. O
homem ao buscar solugdes para suas necessidades, desejos e luxos melhora a si e
ao seu meio, tais melhorias sdo consideradas inovagdes. Neste trabalho sao
apresentadas as diferengas mais marcantes entre inovacdo e criatividade,
principalmente sob a ética da gestdo de negdcios; apresentada a Gestdo da
Inovacdo e sua importdncia para a geracdo de valor; contextualizadas as
caracteristicas empresariais que promovem a inovacao, descrevendo as habilidades
basicas necessarias aos que pretende inovar, bem como processos que contribuem
para promover e garantir a gestdo da inovacdao dentro das empresas. Por fim,
discutem-se formas de analisar o grau de maturidade da gestdo da inovacdo em um
empreendimento e modelos de desenvolvimento da inovacdo como elo de
crescimento e perpetuacdo da companhia. Como conclusdo, apoiado nos diversos
fatos apresentados durante o desenvolvimento, pode-se afirmar que a inovagcao nao
€ um processo simples e rapido e, ao contrario do que se imagina, ndo se trata de
sorte. E produto de pesquisa e de uma gestdo voltada para a disseminacao do
conhecimento, para o desenvolvimento de ferramentas capazes de medir o grau de
maturidade da empresa e de processos especificos muitas vezes ainda nao
completamente desenvolvidos. A influéncia do topo da organizagdo é fundamental
para que a empresa possa inovar, mas o objetivo s6 sera conquistado com a
participacao conjunta dos colaboradores de um empreendimento. A inovacao é uma
necessidade que desafia a todos, pois requer pesquisa, seriedade, foco nos
resultados e maturidade na gestdo da inovacéo.

PALAVRAS CHAVE: gestao da inovacgao, barreiras da inovacgao, tipos de inovacao,
maturidade, habilidades, criatividade
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1.  INTRODUCAO

E de senso comum que a inovagdo é a mais recente chave do sucesso dos
negécios. Porém, nao podemos dizer que inovacao é algo recente ou moderno, a
inovacao € o principal vetor que possibilitou a sobrevivéncia e o desenvolvimento da
espécie humana. O homem inova constantemente, buscando satisfazer suas
necessidades fisicas, légicas e emocionais. Antigamente, como tudo estava por ser
feito e criado, a inovacdo nao era assim vista porque ndo se tinha com o que
comparar mas, na pratica, tudo que se fazia ou criava eram inovagées. No mundo
dos negécios atual, como as empresas estdo expostas a concorréncia cada vez
maior, inovar € a forma mais eficaz de manter-se competitivo. No entanto, ainda nao
existe com precisdo um método para promover a inovacao e a métrica para alcancar
0 SuUCesso nessa area.

O objetivo deste estudo é proporcionar um maior entendimento do processo
de inovacao, durante muito tempo desconhecido, e que hoje é peca chave para
perpetuagcao do negdcio. Pretende-se oferecer um enquadramento do problema que
permita um substancial aprimoramento das técnicas de gestao de inovacgéao.

Apés a introducdo no primeiro capitulo, no segundo capitulo, conceituamos
inovacdo de forma a fundamentar os seus principios. Sao apresentadas varias
categorias de inovacao e se estabelece correlacbes com a gestdo da informacéao e
do conhecimento.

No terceiro capitulo sdo discutidas as mudangcas necessarias nas
organizacoes a fim de estimular a inovagao. A gestao da Inovacao é apresentada de
forma sistémica e pormenorizada.

No quarto capitulo sdo apresentadas as principais caracteristicas presentes
nas empresas notadamente inovadoras. Nesse capitulo distinguem-se as empresas
que implementam a Gestao da Inovacdo como apenas um processo daquelas que
tém a inovacao como parte de sua cadeia de valor.

No quinto capitulo discute-se o estagio de maturidade das organizacoes
segundo sua capacidade de inovagao. Sao também apresentadas formas para medir
essa maturidade, seja através de métodos considerados tradicionais e obijetivos, ou

por meio de métodos modernos e subjetivos.



2. INOVACAO

Inovacao em seu sentido amplo é a introducado de novidades em termos de
leis, costumes, artes, linguistica, ciéncia, processos e tecnologia tornando o modelo
atual uma evolugdo dos costumes habituais se comparado ao que ja existia.
Inovacao é o rompimento dos paradigmas previamente estipulados e que, por
procura sistematica e metddica, provoca a apresentagdo de novos modelos,
processos e objetos. Produzir algo novo, encontrar novos processos, renovar a
execucao de um trabalho, introduzir palavras pela primeira vez em uma lingua séo
exemplos de processos de inovagdo. Tudo que impligue em uma nova forma de
realizar uma acao seja ela referente a quesitos pessoais ou profissionais e que
tenha como efeito um bem maior ou melhor qualidade ao que, anteriormente, era
proposto pode ser definido como inovacdo. A partir desse conceito universal
podemos definir a Inovagdo Empresarial como sendo a introdugdo no mercado de
produtos, servicos, processos, métodos ou sistemas que nao existiam
anteriormente, ou contendo alguma caracteristica diferente da até entdo em vigor,
com sucesso econdémico.

Na literatura ha diversas maneiras de conceituar a inovagao, pois essa pode
compreender diversas atividades, como tecnoldgicas, organizacionais, financeiras,
cientificas, comerciais e mercadologicas. No presente trabalho, destacam-se duas
definicdes: “Inovacado € adotar novas tecnologias, que aumentam a competitividade
da companhia.” (HAMEL, 2005) ou ainda “Inovacéo € atribuir novas capacidades aos
recursos existentes na empresa, gerando rigueza.” (DRUCKER, 1998).

Diante das diversas possibilidades de definicbes foi identificada a
necessidade de criar um padrdo que pudesse determinar um conceito universal para
inovacdo empresarial. Foi criado entdo, em 1963, pela Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Manual Frascati que foi o
primeiro documento a definir de forma ampla e sistematizada a inovacéo
empresarial. Esse manual criou pardmetros para as andlises, bem como seus
elementos chave, e estabeleceu bases de comparacdo e acompanhamentos
estatisticos das acdes de inovacao em diversos paises. Posteriormente, a OCDE
apresentou em 1990 a primeira edicdo do Manual de Oslo. Esse manual



apresentava as metodologias e processos de coleta e interpretacdo de dados sobre
inovacao tecnoldgica.

Para o mercado corporativo contemporaneo a inovacao empresarial é a
exploracdo de novas ideias com sucesso econOmico em suas aplicacdes. Esse
“sucesso econOmico” pode significar o aumento do faturamento, como também
acesso a novos mercados, aumento das margens de lucro, maior lembranca da
marca entre outros beneficios.

Frequentemente, as pessoas confundem inovacao € seus processos com
uma forma de melhoria continua dos processos ja existentes. Para que uma
inovacdo empresarial seja caracterizada como tal, sempre € necessario que sua
utilizacdo ou aplicacdo cause impacto significativo na riqueza do empreendimento,
seja na estrutura de precos, na participacdo de mercado, em suas receitas, entre
outros beneficios. A partir dessa constatacdo faz-se necessario também
entendermos e definirmos os processos de gestdo da informacdo e gestdo do
conhecimento. Através dessas, pode-se analisar tendéncias sobre o que, onde,
COmMo e por que inovar.

A gestao da informacdo é uma pratica que antecipa as acdes da gestdo do
conhecimento. Ela é ponto chave para a criagcdo de diferenciais competitivos nas
empresas e pode ser definida como técnica aplicada na coleta, processamento,
armazenamento e distribuicdo dos dados a serem analisados. Esses dados, na
maioria das vezes, serdo aplicados em solugdes para novas oportunidades de
mercado. E importante observar a relacdo dessas informacdes com o processo de
gestdo do conhecimento. Para buscar a melhoria do desempenho dentro das
organizacbes, a gestdo do conhecimento envolve atividades que relacionam a
conquista, a utilizacdo e o compartilhamento de conhecimentos pela organizacéo.
Envolve a gestdo das trocas externas e dos fluxos internos. Inclui métodos e
processos de busca e relacionamento externos duradouros com fornecedores,
concorrentes, consumidores e instituicdes de pesquisa. A gestdo do conhecimento
também envolve métodos para a partilha e utilizacdo dos conhecimentos, o que
inclui a implantagdo de sistemas de valores para o compartilhamento do
conhecimento e praticas para a codificacao de rotinas. (Manual de Oslo, Terceira
Edicdo, p. 100). Peter Drucker ja afirmava que as boas iniciativas e praticas de
gestdo do conhecimento contribuem para a sustentabilidade das vantagens



competitivas das organizacées que as empreendem. (Drucker, 1993; Davenport et
al., 1996; Staples et al., 2001; Holsapple, 2008, etc.). Entre as vantagens de uma
boa gestdo de conhecimento estdo: ser diferenciado e obter vantagem competitiva
em relagdo a concorréncia, reducdo dos custos e tempo de produgcdo de
determinados produtos, reflexo direto no aumento do valor das acdées da empresa,
melhoria da prestacdo de servicos (agilidade) e da qualidade dos produtos
oferecidos aos clientes, entre outras.

Na literatura, estudos apontam que existe uma forma freqtiente pela qual as
empresas se desenvolvem, esse processo é conhecido como “ciclo convencional de
inovacao”. Este ciclo parte da hipétese que tudo advém da inovacédo passada, ou
seja, 0s novos produtos sao criados através do desenvolvimento continuo em que
ha uma subdivisdo das tarefas de inovacdo. Nestes casos, as empresas partem,
necessariamente, de pressupostos base como desenvolver estratégias
empresariais, fazer investigacao e desenvolvimento, experimentar o conceito e enfim
colocar um produto em producdo. Nesse Ultimo estdgio ja sdo estudadas as
capacidades de melhoria produtivas.

Pode-se ainda estruturar a inovacdo empresarial conforme sua categoria de
esforco ou de pensamento subdividindo a inovagcao em:

a) fundamental,

O

de plataforma,

o O

)
)  derivativa,
) de variagéao.

A inovacao fundamental é regida pelas ideias criativas que levam a uma
revolucao de pensamento. A inovacao de plataforma se traduz pela aplicagao pratica
das ideias criativas. Por sua vez, a inovacao derivativa sera o produto ou servico
secundario derivado da inovacao plataforma. Por fim, a inovagéo de variagdo surge
como o nivel que exigiria menos esforco, pois, € apenas complementar ao
surgimento de inovacdes derivativas. Exemplificando segundo a ordem apresentada:
a comunicacao por telefonia sem fio foi uma inovacdo fundamental; o telefone
celular uma inovacdo de plataforma; o seu sistema operacional uma inovacao
derivativa; e, como inovacao de variacdao, a possibilidade de colocar tampas

coloridas nos aparelhos.



O processo de inovagcao denota-se por ser um processo de busca continua,
sistematizada e nao motivada por um lapso de momento em que surge uma ideia ao
contrario do que a maioria das pessoas julga. Ao mesmo tempo este processo
encontra-se lado a lado com outro sobre o qual podemos dizer ser mais artistico — a
criatividade. Devido a importancia que esta tem, é de extrema relevancia criar um
paralelismo a inovagao de forma a mostrar aspectos relevantes a serem percebidos

e fomentados pelas organizacdes.

A criatividade é uma ferramenta que aparece geralmente na altura de
resolver problemas procurando solugdes fora do normal. A criatividade ndo surge de
uma ideia que qualquer pessoa pode ter a qualquer momento, mas sim resultado de
um trabalho desenvolvido ao longo do tempo. Desenvolveu-se a ideia de que o ser
humano funciona melhor sob pressao e € neste ambiente que consegue encontrar
solucdes inesperadas. Apesar de este ponto ser verdadeiro em situagcoes extremas
e particulares, como sdo os momentos de decisdo, 0 mesmo nao se aplica ao
desenvolvimento da criatividade. Esta tem de ser fomentada e apoiada em
pressupostos fisicos, materiais e de ambiente, bem como, em ferramentas que
propiciem o mecanismo da criacdo. Este processo nao é imediato e precisa
principalmente e inicialmente de um forte capital humano que reune as capacidades
em conjunto com as situagdes que fomentam o espirito criativo que existe dentro do
ser para desenvolver a criatividade.

As ferramentas que estimulam a criatividade podem ser as mais variadas e
podera ndo haver regras para as mesmas, dependendo de cada empresa ou do
meio em que estdo envoltas. Em termos tedricos os pressupostos irdo variar de
autor para autor como, por exemplo, as ferramentas Estruturais de Criatividade

(Gupta 2008) que apresenta:

a) desenvolver o foco na criatividade, onde se procuram estimuladores de
criatividade simples, médio ou avangcados para cada estilo de criatividade tais
como a:

- criatividade estruturada que € detalhada, complexa, controlada e
intensiva em termos de ferramentas, eficaz para individuos e grupos e
com pouca necessidade de apoio;
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- a criatividade nao linear, que procura quantidade e nao qualidade
incentivando o envolvimento de pessoas e, principalmente, direcionada
para grupos;

- criatividade provocada por meio de catalisadores e por tal provocando no
grupo ou nas pessoas necessidade de incentivos indiretos;

- criatividade “aha” conhecida pela sua fuga as regras e padrdes onde o
individuo se rege por métodos simples.

b) exercitar a mente;
c) definir a direcéo;
d) suspender regras: ganhar novas visoes;

e) Pensar diferente romper paradigmas;
f) Estabelecer postos de trabalho formatado: libertar o poder da envolvente;
- Ambiente;
- Mapa mental,
- Forcar a analise;
- Mapa de afinidade.
g) Mecanismos Estimuladores / Energia focalizadora;

h) Utilizagao de experiéncias.
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3. GESTAO DA INOVACAO E SEUS OBJETIVOS

Inovacdo é um assunto que vem sendo bastante discutido. IniUmeros
trabalhos e publicagdes foram produzidos nas Ultimas décadas mas, ainda assim, no
dia a dia das empresas constata-se a dificuldade em implementar novos processos e
dar vida as ideias que surgem. A velocidade que o mundo corporativo impde, muitas
vezes, desencoraja aqueles que tém perfil inovador a exporem suas ideias. Na
maioria dos casos, a falta de lideres preparados para gerir esse tipo de processo
também é fator decisivo para um processo de inovagao na empresa. Com o objetivo
de mudar esse afastamento entre a academia e o mercado de trabalho foram
criadas algumas iniciativas onde pessoas e empresas sao estimuladas a promover a
inovacado dentro das instituicbes. Pode-se citar a Mobilizacdo Empresarial pela
Inovagéo (MEI) promovido pelo Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (Sebrae) e pela Confederacao Nacional das Industrias (CNI).

Tendo como objetivo principal estimular o desenvolvimento de metodologias
capazes de dar suporte a inovagdo como um processo sistematico e sistémico nas
empresas, a Gestao da Inovacéao (Gl) foi criada. Esta atua na mudanca e adaptacao
de novos conceitos, na percepc¢ao de novas oportunidades de negdcios, bem como,
orienta a identificar tendéncias globais e suas influéncias no consumidor. A Gl cria
instrumentos aos colaboradores através de atitudes, comportamentos e técnicas que
promovem a pratica da cultura inovadora no ambiente de trabalho. Também, é
objetivo da Gl capacitar e qualificar os profissionais dentro de uma légica
humanistica e de cidadania para que esses atuem na conducdo de processos de
mudanca e, que tenham como prerrogativa, conhecimentos sobre criatividade e
inovacao. Sendo assim, a Gl deve:

a) fornecer bases cientificas para os estudos em relacdo a inovacgao;

b) capacitar profissionais a aplicar as ferramentas da criatividade na
inovagao de processos relacionados ao seu ambiente;

c) apresentar visdo abrangente e interdisciplinar da criatividade e
inovacgao;

d) implantar projetos praticos de inovacgao.
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A Gl tem papel fundamental em difundir o saber antes de comegar um
projeto de inovacdo. Para tanto, uma ferramenta chamada 5W’s e 1H foi criada :

a) O qué? (WHAT): O que esta tentando realizar com o esforgco de
inovacao? Quais sao os objetivos e que indicadores serdo usados? Quais 0s riscos
que se esta disposto a enfrentar? Que “vacas sagradas” devem-se evitar?

b) Por que? (WHY): Por que quer inovar? Por que nao continuar fazendo
0 que esta sendo feito? Por que um esforco de inovacgao faz sentido? Por que inovar
em torno desta questao ou oportunidade em particular?

c) Quando? (WHEN): Quando se quer os resultados da inovacgao?
Quando é possivel ter as pessoas e o0s recursos financeiros necessarios? Quando é
que pode comecar?

d) Onde? (WHERE): Onde se deve concentrar os esforcos? Onde, no
futuro, esta o alvo? Onde estao os clientes que se deve considerar?

e) Quem? (WHO): Quem é o financiador? Quem vai aprovar ou
comercializar as ideias? Quem é o cliente final das ideias? Quem é o arbitro final em
caso de divergéncias? Quem estara envolvido no projeto?

fy  Como? (HOW): Como se deve trabalhar? Como as ferramentas e as
técnicas existentes poderdo ser uteis? Como usar novas técnicas? Como podemos
implantar a inovagédo nos negécios?

De acordo com a Cartilha Gestao da Inovacédo (SEBRAE, 2010), a Gl é uma
ferramenta estratégica das empresas competitivas e pode ser vista como um
processo estruturado (sistematico e sistémico) apoiado em seis dimensées como
segue:

a) Método: dimensao que visa facilitar o entendimento de como podem
ser utilizados sistemas, métodos e ferramentas voltados para a geragdo da
inovacgao;

b) Ambiente: visa facilitar as condicGes necessarias para um ambiente
adequado a que a inovacao aconteca;

c) Pessoas: visa facilitar o entendimento para a estruturagdo de um
processo de atragdo, desenvolvimento, retencao, reconhecimento e recompensa de
pessoas;

d) Estratégia: ajuda a definir um posicionamento estratégico, capaz de
gerar a diferenciacdo esperada para manter a empresa competitiva;
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e) Lideranca: visa facilitar o entendimento de como se pode garantir o
engajamento intelectual e emocional da lideranca e da alta administracdo na
promogcdo e implementacdo da Gestdo Estratégica da Inovacdo como fator
determinante da competitividade dos negocios;

f)  Resultados: facilita o entendimento de como se devem medir os
resultados alcangados com a implantacédo da Gestdo da Inovacao na empresa.

Os objetivos da Gestao da Inovacao podem falhar se nao houver espaco
para a tolerancia ao erro e ao risco de se inovar. O intuito da tolerancia é de
incentivar lideres, gestores e colaboradores a arriscar em novos projetos. A
lideranca deve estar preparada para ouvir e dar possibilidades aos colaboradores
para desenvolver novos projetos. Assumir risSCos € necessario ao processo, porém
durante o periodo de pesquisa, os W’s da inovagdo devem ser avaliados e as
viabilidades técnica e comercial ndao podem ser descartadas de forma alguma.
Pessoas criativas ou invengdes ndo sdo os Unicos responsaveis pela inovagao.
Mesmos os colaboradores técnicos, de perfil analitico, também sao importantes ao

processo e podem fazer a diferenca na concep¢ao de um novo produto.
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4. CARACTERISTICAS EMPRESARIAIS QUE PROMOVEM A INOVACAO

Segundo Ernest Gundling, em The 3M Way to Innovation (Gundling, APUD
Cartilha Gestao da Inovacao 2010, p. 16) a inovacao pode ser vista como uma
equagao envolvendo “novas ideias”, “agbes”, e ‘resultados”. Neste sentido, a
inovagcao pode ser entendida como o somatério de uma ideia nova, mais a
implementagéo de agbes, mais os resultados obtidos. Ainda, segundo Kim Barnes
(BARNES, APUD Cartilha Gestdo da Inovacdo 2010, p. 16), “a inovacdo € o
resultado da implantacao de uma ideia, nova para vocé, capaz de gerar valor para o
seu negdécio”. O valor gerado pode ser expresso de diversas formas, como: valor
econdmico, valor estratégico, ou outra forma de valor que seja importante para a sua
empresa. Ele também é fruto do produto de sua relevancia, de sua abrangéncia e de
sua originalidade (singularidade). S6 pode gerar valor uma ideia que tenha alguma
relevancia, pois quanto mais relevante for a ideia, maior sera a probabilidade de se
gerar valor com a sua implementacdo. E por relevancia entenda-se o grau de
impacto que a ideia é capaz de gerar. Quanto mais impacto gerado, mais relevante é
a ideia. A abrangéncia, por sua vez, representa a amplitude ou extensdo que a
implementagéo da ideia pode atingir. Quanto maior for sua abrangéncia, maior sera
o valor que a ideia pode ter.

Pela prépria definicdo de inovagdo descrita anteriormente, a ideia néo
precisa ser inédita. O fundamental é que seja nova dentro do contexto que esta
inserida. De forma geral, pode-se dizer que quanto maior for o grau de originalidade
da ideia, maior a probabilidade dela gerar valor. Para exemplificar, basta lembrar
que as empresas mais inovadoras definem estratégias e processos voltados para
garantir os direitos de propriedade intelectual sobre as inovagdes geradas por ideias
inéditas.

Quando analisamos apenas 0s aspectos tecnolégicos, fica facil diferenciar
uma inovacao incremental de uma inovacao radical. Porém, quando analisamos
simultaneamente os aspectos tecnoldgicos e as caracteristicas do modelo de
negécio, surgem correlacées que possibilitam a identificacdo de 3 grupos diferentes

de inovagdes: as radicais, as semirradicais e as incrementais.
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Segundo Davila, Epstain e Shelton, (DAVILA et al., 2007) uma inovacao
radical s6 ocorre quando ha a introducdo de uma nova tecnologia, simultaneamente

com a implantagdo de um novo modelo de negécio.

A forca dos transbordamentos e A Matriz da Inovacao

Tecnologia
Semi-radical Radical
totalmente nova
semelhante a atual Semi-radical Incremental
semelhante a atual nova

Modelo de Negodcio

Fonte: As Regras da inovacgéo, Davilla, Epstein e Shelton

Algumas habilidades sédo especialmente relevantes e necessarias para se
promover e garantir a gestdo da inovacao como um processo dentro da empresa.
Estas habilidades podem ser reforcadas com a implantacdo de algumas rotinas que

contribuem para potencializa-las conforme se pode ver no quadro a seguir:

Habilidades Basicas Rotinas que contribuem

Buscar dicas e técnicas econémicas que desencadeiem o

Reconhecimento
processo de mudanca

Assegurar que ha uma boa integragao entre a estratégia de

Alinhamento o
negocios e a mudanga proposta
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Aquisigcao

Reconhecer as limitagdes da empresa e conectar-se com
fontes externas para adquirir conhecimento, informacées,
equipamentos, etc. Transferir tecnologia de vérias fontes

externas.

Geracao

Ter a habilidade de criar alguns aspectos de tecnologia “da
casa” por meio de P&D de grupos internos de engenheiros
etc.

Escolha

Explorar e selecionar o que for mais adequado ao meio
ambiente e que se encaixe na estratégia, bem como na

rede externa de tecnologia

Execucao

Gerenciar projetos de desenvolvimento de novos
produtos/processos do inicio até ao langamento. Monitorar

e controlar esses projetos.

Implantacao

Gerenciar mudangas introduzidas na empresa — técnicas e
outras — de forma a assegurar-se sobre a aceitacao e uso

efetivo das mesmas

Aprendizagem

Avaliar e refletir sobre o processo de inovagéo,

identificando licdes para a melhoria das rotinas de gestao

Desenvolvimento da

Organizacao

Estabelecer rotinas efetivas — estruturas, processos,
comportamentos subjacentes

Fonte: adaptado de Tidd, J. E j. Bessant, Managing Inovation: Integrating

Technological, Market and organizational change, 4th Chichester, John Wiley & Sons

Ltd, 2009, p. 73

Para construir uma organizacao inovadora deve-se ter em mente que sera

necessario o0 apoio dos colaboradores e dos seus resultados, bem como,

estritamente necesséario que a lideranca inspire toda a organizacao motivando o

sucesso e 0 ganho de valor. Para tal efeito € necessario que exista um planejamento

consistente, a liderangca para a inovacao, estrutura organizacional, processo de
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inovacdo, medicdo da inovacao, formagcdo dos colaboradores para a inovacao e
reconhecimento. Em resumo: empresas inovadoras o sao porque a cultura de toda
empresa esta alinhada com valores que permitem que as boas ideias sejam

avaliadas e colocadas em prética.
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5. MATURIDADE DA GESTAO DE INOVACAO NAS EMPRESAS

O tema inovagdo nas empresas é algo que esta em constante evolugao e
desenvolvimento. Nao por acaso, tem sido bastante comum observar campanhas
institucionais ou de publicidade de uma empresa mencionar a palavra “inovacao”.
Em funcdo do apelo que este tema possui a simples inclusdo nos meios
institucionais ja& chama bastante atencao e pode levar os stakeholders a discuti-lo.
Podemos entao imaginar que este € o comeco, mas como podemos avaliar em que
estagio se encontra uma determinada instituicdo no desenvolvimento da gestdo da
inovacao ou de outra forma avaliar o estado de maturidade da inovagéo?

As instituicbes reconhecem ha muito tempo que o seu principal ativo é o
capital humano que elas detém. No entanto, apesar de haver essa percepcao, €
normal que o reconhecimento ndo ocorra no tempo devido para que esses ativos
permanecam no corpo da empresa. Um fator bastante importante E conseguir
entender e valorizar o capital humano de uma instituigdo de uma forma continua. De
forma geral, as empresas nao o fazem. Somente na perda de um bom ativo é que
compreendem o tipo de profissional que esta precisa e o papel desse colaborador
dentro da instituicdo. Deste modo, um primeiro passo para avaliar a maturidade de
uma organizacao € medir o tipo de profissional que esta presente na empresa, pois
esse é responsavel por colocar em pratica qualquer estratégia de inovacgao.

Para muitos, inovacdo é uma arte, uma forma de criar, algo que advém de
um desenvolvimento por vezes paranormal de ideias as quais acabam por se
traduzir numa nova forma, paradigma ou objeto. No entanto, esta situagdo nao é a
real. Lembremos das palavras de Thomas Edison, o maior inventor, em nimero de
patentes criadas, que até hoje existiu “Sucesso é 99% transpiracdo e 1%
inspiracdo”. A Inovagdo nado foge a essa regra e dessa forma deve ser tratada.
Quando se fala em inovacao pensa-se geralmente em algo tecnolégico, impactante
que rompa os designios e funcionalidades anteriores. Contudo, existem inovagcdes
também na lideranca das instituicdes, tais como, a Gestdo do Conhecimento. Este é
um campo em crescimento e que tem trazido novas perspectivas quanto ao tipo,

forma, processo, metodologia dos gestores e suas estruturas na forma de gerir e
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atuar dentro de uma empresa. Sendo aqui a necessidade da Gestdo da Inovacao
para o desenvolvimento e manutencéao do Capital Humano dentro de uma empresa.

O conhecimento, em todas as suas formas desempenha um papel
fundamental na economia mundial. As nacbes, tal como as empresas, que
desenvolvem e gerenciam efetivamente seus ativos de conhecimento tém melhor
desempenho que as outras. Estas se preocupam em saber se estdo na direcao certa
e para tal continuamente realizam avaliacées. Investimento em estudo, ensino,
pesquisa e desenvolvimento, treinamentos e outros ativos intangiveis, determinam a
evolucao dos paises e empresas. Através das medicdes e de estratégia é possivel
perceber a criacdo de valor intelectual que se traduz em resultados reais.

Dentro de uma economia baseada em conhecimento, a inovagao
desempenha um papel central. Porém, os processos de inovagdo nao eram
suficientemente compreendidos até alguns anos atras e, somente estudos recentes
ajudaram a melhorar este entendimento. A inovacédo tem sido fundamental para o
crescimento econémico dos paises e tem determinado novos padrdes internacionais
de comercializacdo. Estas transformacbées macroeconémicas influenciaram
mudancas para dentro das empresas. Em detrimento de uma estratégia interna
somente direcionada para o P&D, verifica-se que outras é&reas tém sido
influenciadas por canais externos no processo de inovacdo. Como por exemplo,
através de canais eficientes de informagao, facilidade de comunicacao,
desenvolvimento de competéncias e acumulo de conhecimento dentro das
organizagoes.

Um recente Green Paper da Comissao Européia divulgou que uma empresa
inovadora possui determinadas caracteristicas que podem ser agrupadas em duas
categorias de principais competéncias:

a) competéncias estratégicas: visdo de longo prazo, capacidade de
identificar e, até, antecipar tendéncias de mercado, disponibilidade e capacidade de
coligir, processar e assimilar informagdes tecnoldgicas e econémicas;

b) competéncias organizacionais: disposicao para o risco e capacidade de
gerencia-lo, cooperagédo interna entre os varios departamentos operacionais e
cooperacao externa de consultorias, pesquisa de publico, clientes e fornecedores,
envolvimento de toda a empresa no processo de mudanga e investimento em

recursos humanos.
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A medida que paises e as empresas percebem a importancia da inovacao,
mais eles direcionam esforcos e investimentos para o desenvolvimento. Os paises
tém criado politicas de inovacao, principalmente para ciéncia e tecnologia, mas nao
mais somente de pesquisa e desenvolvimento, mas para todos os sistemas que
envolvem este processo, principalmente gestao e formacao de conhecimento.

Nas palavras de Schumpeter, (SCHUMPETER, APUD Manual de Oslo 2004,
p. 32) “inovacdes radicais provocam grandes mudang¢as no mundo, enquanto
inovagdes incrementais preenchem continuamente o processo de mudanca”. O autor
propbds uma relacao de varios tipos de inovacgao:

a) Introducdo de um novo produto ou mudanca qualitativa em produto
existente;

b) Inovacao de processo que seja novidade para uma industria;

c) Abertura de um novo mercado;

d) Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéria-prima ou

outros insumos;

e) Mudancas na organizacéao industrial.

Line e Rosenberg (LINE E ROSENBERG, APUD Manual de Oslo 2004, p.
43), por sua vez, desenvolveram o “modelo do elo da corrente”. Esse modelo
correlaciona as oportunidades de mercado e as bases de conhecimento da
empresa. E aqui que se capitaliza o ativo intangivel de conhecimento das
organizacdes. E um processo de longo prazo e que demanda uma interagdo muito
grande com outras areas da empresa, principalmente o marketing. Em fungao dos
caminhos incertos que a pesquisa ingressa, € normal recomecar etapas em funcao
de corregcdes e melhorias de processos anteriores. Quando um problema surge
durante processo de inovacdo, a empresa lanca mao de seus conhecimentos
detidos naquele momento, pesquisa em experiéncias anteriores ou desenvolve
novas praticas e técnicas. O processo de pesquisa parte desta base de dados,
resolvendo problemas ainda ndo experimentados, ampliando assim sua base de
conhecimento. Esse processo neste modelo é uma derivacao do processo de ideias
inovadoras que podem ter origem em outros locais, € que passaram a ser

pesquisas.
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O Modelo da Inovacao como Elo da Corrente

I PESQUISA |

| CONHECIMENTO |

INVENTA OU PROJETO REDESENHA DISTRIBUI
POTENCIAL
PROJETO E ENSAIO PRODUZ COMERCIALIZA
ANALITICO

I I I I
| | | |
| | | |
| MERCADO PRODUZ | DETALHADO | c
| | | |
| | | |
| | | |
| | | |

I
|
|
E |
|
|
|
|

Fonte: Manual de Oslo 2004, p. 43

Dizer a velha frase “a necessidade é a mae de todas as invengdes” podera
ser a melhor forma de apresentar em poucas palavras o motivo para o qual o
homem busca altera¢des para si e para 0 seu meio de forma a cobrir necessidades,
desejos ou luxos. Ao longo do tempo assistimos a mudancas, criadas por partilha de
informacdo, misturas culturais e adaptacdes de sistemas semelhantes que nos
levaram a evolu¢des de um dado estado para outro. Isso aconteceu com a escrita,
com 0s numeros, com a linguagem e com a arte. A realidade é que desde o inicio
dos tempos o homem foi capaz de conseguir criar, procurar, partilhar e construir de
forma a superar os seus objetivos, os seus paradigmas. Com isto adveio a ciéncia
que estuda metodicamente um tema para conseguir entender a sua causa e efeito.
A mistura dos varios tipos de ciéncia fez com que se criassem novas areas de
pensamento que nos levaram a novos estagios de inovacdo. Sem a juncdo da
quimica com a fisica e com a eletrbnica ndo teria sido possivel encontrar os
elementos, componentes e sistemas necessarios para a criagcdo dos mecanismos
que deram base a ciéncia computacional. Através dessa nova ciéncia partiu-se para
novos estagios. Acelerou-se a forma de partilhar informacao onde, deté-la ou
controla-la tornou-se indiferente ou até mesmo irrelevante. Chegamos a era da
informacdo e com isso aceleramos a necessidade de inovacbes, as quais
dependerao do ser humano e da sua capacidade de trazer novas ideias a pratica,
trazer mais criatividade e tornar esta realidade real — inovar.

Empresarialmente assistimos a varios tipos de modelos de sucesso nos

ultimos anos, os quais de uma forma ou de outra se tornaram referencia nos seus
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campos. Um dos temas de maior nome e aplicagcdo nos dias de hoje € o da
tecnologia e a sua utilizagdo por parte do mais perfeito leigo. Neste ponto podemos
apresentar o conhecido Silicon Valley, esta localizagdo nao foi, no entanto algo
casual pois, de fato tornou-se em um modelo organizacional de inovacdo — o
chamado cluster. Aqui, gestbes de topo conseguiram reunir equipes de alto
desempenho, as quais fomentaram envolvimento intelectual, maiores espirito e
inteligéncia de equipe e melhor compreensdo do processo de inovacao. Apesar
disto, nada poderia acontecer sem o ser humano, sem a sua capacidade de
armazenamento, sintese e compreensao de ideias que iriam motivar a produgao de
novas ideias e desafios, de inovacdo. Com este tipo de trabalho demonstrou-se que
a inovacao futura ira advir de descobertas individuais e colaborativas fomentadas
pelo espirito de uma gestdo de conhecimento. Aqui teremos o desenvolvimento do
pensamento lateral, que nos permite ir para fora do quadrado e que ira utilizar forgas
criativas para identificar um novo conjunto de ideias e opgcbes. Ao mesmo tempo
sera necessario um pensamento convergente ou vertical que ird permitir verificar
quais sao as melhores op¢oes. Estas agdes irdo ser direcionadas para os clientes de
forma a criar valor para as empresas e fazer com que estas evoluam e crescam. Por
vezes, uma inovagdo ndo parece ter sentido, mas como disse Steve Jobs numa
entrevista da revista Business Week em 1998 “Muitas vezes, as pessoas nao sabem
0 que querem até que alguém lhes mostre”. (Revista Veja, Outubro 2011, p. 98).

A inovacdo, relembremos, tem de ser trabalhada, ndo € um processo
intuitivo, mas sim um processo de procura. Ferramentas como colaboracdo e
multidisciplinariedade de equipes, brainstorming e trabalho em rede sao
fundamentais para o sucesso de uma empresa em seu processo de inovacdo. E
preciso destacar que muitas empresas pensam que estdo inovando, possivelmente
porque tém uma equipe de Pesquisa e Desenvolvimento, porém apenas se dedicam
a tentar fazer algo de diferente. A inovacao dentro de uma empresa devera ser
intrinseca a empresa, a toda a sua gestao e a todos os colaboradores. Nao basta a
uma empresa ter a melhor visdo ou a melhor politica de contratacbes ou maiores
recursos intelectuais para poder dizer que esta no bom caminho do processo de
inovacdo. E necessaria a criagdo de cultura organizacional, de equipes e processos
que levem ao caminho da inovacdo. Apos isto, serd necessario vencer as outras

barreiras da inovagao, tais como:
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a) Estratégia — em que a empresa redefine a sua alocacao de recursos
perante a possibilidade de sucesso;

b) Processos — conseguindo a empresa focar e gerir adequadamente
cada processo levando-0 ao seu sucesso;

c) Métodos — que serdo criados para analisar o estado atual de projetos
para que possam ser repensados, continuados ou anulados;

d) Ferramentas — que vao desde conhecimento, partilha de informacgao e
troca de experiéncias entre outras areas;

e) Tempo — que é fundamental para a inovacéao e criatividade ainda que
se pense que sob pressao tudo funciona melhor;

f)  Contratacdo de pessoas de maior valor intelectual;

g) Quebra de paradigmas

Podemos chamar uma vez mais a pessoa de Steve Jobs, certamente um
génio, mas que necessitava de uma equipe, de uma estrutura e de ideias por detras
da sua imagem, o qual como é conhecido servia apenas para lancar desafios, juntar
ideias e pedir o impossivel. Remontando aos anos 80 e aproveitando este inovador
do século XX e XXI, o mesmo disse que “A principal caracteristica distintiva do
verdadeiro mercado de computacao residencial é a falta de interesse técnico,
matematico ou cientifico do usuério” (Revista Veja, Outubro de 2011, p. 98). Hoje em
dia, um terminal de internet, um computador, um Ipad leva-nos simplesmente a
qualquer tema que nos interesse permitindo-nos a tornar, pelo menos, conhecedores
de novos aspectos que julgamos serem importantes. No entanto, este acesso ao
conhecimento ndo nos permite ser especialistas, ao contrario do que muitos julgam,
mas sim ter a oportunidade de aceder a informagéo, anteriormente, fora do alcance
do Homem comum. Paralelamente a esse fato verifica-se um crescimento dos
chamados grupos sociais que levam a uma partilha imediata de informacéo, troca de
ideias e vivéncias fazendo com que o mundo pareca um lugar bem menor. E no seio
destes meios que as inovacdes se propagam criando a possibilidade de tornar uma
inovacao conhecida no mundo e até obsoleta num espaco de tempo relativamente
pequeno. Com isto, 0 numero e a velocidade com que cépias surjam apds uma
inovacao tornam-se completamente diferente ficando apenas a vantagem naqueles
que, dentro da sua concorréncia, conseguem ter um dominio de conhecimento que

lhes permita alcancar uma vantagem continua.
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Atualmente, na era de informacdo em que nos situamos as regras também
acabam por mudar. Os clusters ja nao sao fisicos, mas estdo remotamente ligados e
a informacao que circula tornando-se esta por si propria um desafio. Desta forma
terdo as empresas de conseguir assimilar o ritmo da concorréncia, conseguir
experimentar mais, atingir uma maior diferenciagdo e procurar constantemente
novas formas de valor acrescentado para os seus produtos e servicos. A empresa
madura sera a empresa que ira passar acima disto e que continuara a sua politica
de gestao empresarial ainda que a concorréncia aumente o seu ritmo; que tenha
capacidade de analisar as alternativas da concorréncia, critica-la e ao mesmo tempo
aumentar a velocidade das suas préprias inovacbes. A empresa que ird ter maior
capacidade de diferenciagdo e procurar ultrapassar novas necessidades trazendo
novas formas de agregar valor.

Em certas situacbes vemos empresas a efetuar redefinicbes de visdes
corporativas, aumentos nas redes de colaboracdo sécias e dos recursos de
Pesquisa e Desenvolvimento e até casos de fusGes ou compras de outras
empresas. Estas empresas por vezes tém grande déficit de inovagao empresarial,
contudo conseguiram através da sua gestdo e da capacidade de analise da sua
gestéo, entender quais os fatores a serem trabalhados e, desta forma, reposicionar
as suas empresas para que possam seguir o caminho que leve cada empresa ao
sucesso.

Considerando que os pressupostos acima estao cumpridos € possivel medir
a maturidade da inovagdo numa organizacao. Estas ndo sao faceis de executar e
incluem-se em varios tipos de vertentes. Historicamente, a inovac¢ao foi medida em
termos financeiros, através de dados contabeis ou de crescimento de receitas e
ainda por efeito numérico através de numero de patentes, marcas registradas,
artigos, produtos ou servigcos com aplicacdo comercial.

A medicao da inovacao é um aspecto importante visto que a rentabilidade e
crescimento do negdcio vao estar alocados a esta variacdo. Apesar disto ha ainda
certo ceticismo nas formas de medigcao a serem utilizadas. O normal é que se usem
medidores numéricos ou financeiros, mas estes por vezes ndo tém uma aplicagéao
ampla a qual se destina a inovagdo. Falamos aqui, por exemplo, da inteligéncia
empresarial, capacidade de fomentagcdo de oportunidades, compreensao de

processos relacionados com a inovacdo e até as analises sobre processos
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anteriores de inovacao e dos quais ndo se retira vantagem de aprendizado. Desta
forma ndo sera somente importante que uma empresa tenha a capacidade de se
tornar ou ser inovadora como também sera necessario que tenha capacidade de
medir o seu desempenho, analisa-lo e de ter ferramentas que transmitam o seu real
valor.

Existem estudos sobre estas medi¢cées que tém vindo a determinar critérios
de avaliacdo. Um deles é o criado pelo The Criative Problem Solving Group (Gupta,
2008, p. 270) em que os critérios foram o desafio/motivagao, liberdade, confianca,
tempo para ideias, jogo/humor, conflitos, apoio a ideias, debates e assuncao de
riscos. Numa empresa inovadora estes valores sdo medidos. Em termos de
aproveitamento o mesmo estudo apresenta um distanciamento normal de 25% entre
uma empresa média e uma empresa inovadora, e aumenta em mais 40% quando se
compara a pior empresa com uma empresa inovadora. Outro estudo feito pelo PA
Consulting Group em 2006 (Gupta, 2008, p. 271) avalia a inovacdo numa
organizacao pelo seu comprometimento de liderancga, estratégia, visdo de mercado,
criatividade das pessoas, cultura inovadora, competitividade das tecnologias,
efetividade dos processos, infraestruturas de apoio e projetos conseguidos.

Apesar das varias formas e estudos existentes ndo se pode apresentar um
sistema efetivo de monitoracdo sobre a inovacao. A questdo reside na capacidade
de cada empresa conseguir definir os seus proprios métodos e sistemas de
avaliacdo. Neste campo poderiamos abordar essa medi¢cdo pela quantidade de
patentes existentes, invencdes, resultados de pesquisa e de desenvolvimento ou o
retorno sobre investimento sobre as inovagdes que foram criadas. Por outro lado
poder-se-ia medir o tempo de operacdo, producao, cadeia logistica, diminuicdo de
reclamacdes ou aumento de satisfacdo de clientes. As formas sdo variadas e
aplicaveis conforme a tipologia da empresa, sua area de atuacdao ou até
departamento no qual se esta a efetuar essa medicéo.

Relacionado com este ponto esta também o fator de avaliagéo do real valor
dessa medicdo, ou seja, quanto vale essa inovagdo. O fato € que uma empresa
pode ser altamente inovadora e nao ter qualquer retorno sobre isso. Este ponto pode
ser um contra senso e levar a ideia de que estamos a falar de invengdes. Vejamos o
caso de uma farmacéutica que descobre a vacina para uma estirpe rara. Esta vacina

€ uma inovacao que ira salvar centenas de vidas, contudo o valor da mesma nao é
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suficiente para sustentar os custos dessa empresa ou até mesmo o custo colocado
no seu desenvolvimento. Assim, a existéncia de retorno sobre uma inovacao podera
significar um bom indicador, mas ao mesmo tempo ter um impacto quase nulo sobre
a organizacao.

Um dos indicadores mais conhecidos € o de numero de patentes criadas.
Este, no entanto podera ser totalmente enganoso. Tenhamos como exemplo o
namero de patentes de uma empresa que procura efetuar o registro de 50 a cada 5
anos. Apesar de se atingir este objetivo as patentes podem nada significar. Cada
uma dessas patentes pode apenas significar um pequeno avanco, que mesmo
melhorando o desempenho da empresa, ndo vao justificar os investimentos
efetuados. Ao mesmo tempo, podemos pensar num exemplo contrario, o de uma
empresa farmacéutica a qual precisa de apenas uma ou duas inovagdes por década
para poderem sustentar a maquina extremamente cara que é a de Pesquisa e
Desenvolvimento (Gupta, 2008).

O caminho para verificar a maturidade de inovacdao de uma empresa parte
da propria empresa, seus meios, objetivos, capital humano e cultura que a empresa
desenvolve e cria, bem como, a sua aderéncia a Missao, Visao e Valores. Quaisquer
destes pontos sao frutos de uma construcdo tal qual o € a inovacdo e que
simplesmente, ndo podem ser estipulados ou colocados em prética através de uma
férmula. Como foi acima descrito, € necessario uma orientagdo vertical e horizontal
fazendo com que o todo trabalhe para um pressuposto comum. Desde as chefias até
ao chao de fabrica € necessario ter um total conhecimento do papel de cada um
relativo & inovagdo e ao seu impacto na estrutura. E possivelmente, devido a estes
fatos derivados a dependéncia cultural intrinseca a cada empresa, que se torna
dificil obter dados reais de medicao e avaliacdo da inovacdo que possam ser
tratados de forma homogénea e tomados como referéncia para objetos de estudo ou
até mesmo de cépia. A capacidade de cdpia de um objeto, servico ou produto € uma
questao de tempo, porém o0 mesmo nao se pode dizer do processo que levou a sua
construgao, pois € unico de cada empresa.
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6. CONCLUSAO

A crescente mudanca nas sociedades, sua cultura e a demanda de um
publico cada vez mais exigente, tem acentuado a necessidade das organizacdes
efetuarem adequacdo, criacdo e inovacdo, praticamente imediatas. Nestas
organizacbes podemos englobar ndo s6 as empresas, mas também governos,
associacoes, comunidades, instituicdes, clubes desportivos, entre outros, que
necessitam ter respostas cada vez mais rapidas a sua concorréncia ou ambiente
circundante.

Apesar de se associar inovagdo a um aspecto tecnolégico, na maior parte
das vezes, esta pode advir de mudancas estruturais, organizacionais € processos,
agindo de forma incremental, semi radical ou radical conforme a sua aplicacdo. Da
mesma forma, muitas vezes, se confunde inovagao com criatividade, a qual também
necessita ser pensada, estruturada e projetada. Ambas, inovacado e criatividade,
embora correlatas se distanciam quando ndo ha aplicacao das ideias em algo que
se traduza em valor para o empreendimento.

O processo de inovacao nao é simples e nao é imediato, € um processo que
tem de ser construido e disseminado dentro da organizacdo, requer tempo e
compromisso. A organizacao pode ter boa estrutura, bons colaboradores, uma viséo
adequada e, mesmo assim, falhar na quebra de paradigmas sociais ou culturais.
Assim, além do sistema de gestdo de inovacao em funcionamento, é necessario
medir esse sistema e sua maturidade. Apesar de ser uma medi¢do e, muitas vezes,
nao ser vista como parte integrante de um processo de inovacgao, € na realidade um
fator muito importante, pois, é parte integrante do sistema de gestao de inovagao e
responsavel por determinar a sua evolucdo ou até re-adequacdo. O processo de
inovagcao caracteriza, também, um posicionamento adequado a missao, visao e
valores ou propdsito de uma organizacdo e, portanto, necessita englobar toda a
estrutura da empresa em um propdsito comum.

As boas praticas da gestdo da inovacdo advém, em primeiro lugar, dos
dirigentes de topo, tais como o presidente, administradores e diretores os quais
necessitam dar o exemplo de cima para baixo até a base da piramide. Junto a isto, é
necessario trabalhar o capital humano, desde a sua contratacao, trabalho efetuado,
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avaliacao, remuneracao e atribuicdo de gratificacdes de forma que estas estejam
alinhadas com os propdsitos da organizacdo. E necessario trabalhar os
colaboradores ao ponto que a inovagao nao seja uma sala, espaco ou simplesmente
um departamento, mas sim parte da cultura da organizacdo. A cultura da
organizacdo deve ser aberta a todo o tipo de mudancas, sendo capaz de alterar
paradigmas constantemente, reinventando ou reposicionando suas ideias,
processos, objetivos ou produtos. Somente desta forma a gestdo da inovacao ira
direcionar toda organizacdo e nao somente um produto ou momento especifico.
Empresas inovadoras o sdo porque sua cultura esta alinhada com valores que
permitem que as boas ideias sejam avaliadas e colocadas em pratica.

Inovar € uma necessidade, mas somente ira se processar dentro de uma
empresa através de um processo continuo, que podera ser derivativo de uma
pesquisa e procura sistematica ou de um processo criativo adequado aos objetivos.
Apesar disto, ha de se ter em mente que é necessario a obtencdo de retorno
adequado sobre o investimento. Desta forma, os objetivos financeiros e lucrativos de
uma organizacao, devem estar também alinhados com o processo de inovacao.
Atingindo todos os stakeholders, e trabalhando de uma forma organizacionalmente
sustentada, uma organizacao serd bem sucedida em conquistar uma gestdo de

inovacao perene e de exceléncia.
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APENDICE A — AS BOAS PRATICAS DE GESTAO DA INOVACAO COMO PILAR
PARA O SUCESSO CONTINUO E GERACAO DE VALOR NAS DIVERSAS
AREAS DAS EMPRESAS

1.  INTRODUCAO

E de senso comum que a inovagdo é a mais recente chave do sucesso dos
negécios. Porém, nao podemos dizer que inovacao é algo recente ou moderno, a
inovacao € o principal vetor que possibilitou a sobrevivéncia e o desenvolvimento da
espécie humana. O homem inova constantemente, buscando satisfazer suas
necessidades fisicas, légicas e emocionais. Antigamente, como tudo estava por ser
feito e criado, a inovacdo ndo era assim vista porque ndao se tinha com o que
comparar mas, na pratica, tudo que se fazia ou criava eram inovagées. No mundo
dos negécios atual, como as empresas estdo expostas a concorréncia cada vez
maior, inovar € a forma mais eficaz de manter-se competitivo. No entanto, ainda nao
existe com precisdo um método para promover a inovacao e a métrica para alcancar
0 SUCesso nessa area.

O objetivo deste estudo é proporcionar um maior entendimento do processo
de inovacao, durante muito tempo desconhecido, e que hoje é peca chave para
perpetuagcao do negdcio. Pretende-se oferecer um enquadramento do problema que
permita um substancial aprimoramento das técnicas de gestao de inovacéao.

Apés a introducdo no primeiro capitulo, no segundo capitulo, conceituamos
inovacdo de forma a fundamentar os seus principios. Sao apresentadas varias
categorias de inovacao e se estabelece correlacbes com a gestdo da informacéao e
do conhecimento.

No terceiro capitulo sdo discutidas as mudangcas necessarias nas
organizacoes a fim de estimular a inovagao. A gestao da Inovacao é apresentada de
forma sistémica e pormenorizada.

No quarto capitulo sdo apresentadas as principais caracteristicas presentes
nas empresas notadamente inovadoras. Nesse capitulo distinguem-se as empresas
que implementam a Gestao da Inovacao como apenas um processo daquelas que

tém a inovacao como parte de sua cadeia de valor.
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No quinto capitulo discute-se o estdgio de maturidade das organizacdes
segundo sua capacidade de inovagcao. Sao também apresentadas formas para medir
essa maturidade, seja através de métodos considerados tradicionais e obijetivos, ou
por meio de métodos modernos e subjetivos.

2. INOVACAO

Inovar é buscar novidades ao modelo ja existente. Inovacao é, portanto, a
realizacdo de algo diferente, seja no campo pessoal ou profissional. A inovagao
empresarial por sua vez é introduzir algo com melhor qualidade e se possivel menor
custo, aumentando assim a competitividade da companhia.

O mercado contemporaneo define inovagdo empresarial como a pratica de
novas ideias as quais aumentam o faturamento, a margem de lucro e o acesso a
novos mercados.

Para que uma inovagao ocorra é preciso estar ciente de dois conceitos:

a) Gestdo da informacédo: busca de dados para uma correta analise do
processo a ser melhorado;

b) Gestdo do conhecimento: gerenciar as informagdes coletadas para
melhor interpretacdo dos dados e assim, tomar as decisdes mais vantajosas.

A inovagdo ainda pode nos mostrar como as empresas se desenvolvem,
através do “ciclo convencional de inovagdo”. Este ciclo coloca em evidéncia o
desenvolvimento continuo onde sado estudadas as capacidades de melhorias
produtivas.

A inovagdo empresarial pode ser dividida conforme o grau de esforgo ou
pensamento e subdividida em:

a) Inovagao fundamental: revolucionam o pensamento através das novas
ideias;

b) Inovagéo de plataforma: sdo as inovagdes colocadas em pratica;

c) Inovagao derivativa: derivam da inovacdao de plataforma gerando o
produto ou servico;

d) Inovacao de variacdo: complementam a inovagao derivativa.

O processo de inovagao encontra-se lado a lado com a criatividade, sendo

esta uma ferramenta a qual resolve problemas através de solugdes incomuns. Mas
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para que a criatividade apareca é preciso ambiente e materiais que ajudem o
mecanismo da criagdo. As ferramentas que estimulam a criatividade variam de
empresa para empresas e de meio para meio em que estdo envoltas. Além disso,
variam de autor para autor, como por exemplo, as ferramentas Estruturais de
Criatividade que apresenta:
a) Desenvolver o foco da criatividade: estimular a criatividade para cada
estilo de criatividade, tais como:
- Criatividade estruturada — detalhada, complexa, intensiva, eficaz e com
pouca necessidade de apoio;
- Criatividade nao linear — procura quantidade e nao qualidade incentivando
o envolvimento de pessoas;
- Criatividade provocada por meio de catalisadores — provoca necessidade
de incentivos indiretos;
- Criatividade “aha” — ndo obedece aos padrdes e as regras.
b) exercitar a mente;
) definir a direcéo;
d) suspender regras: ganhar novas visdes;
) pensar diferente e romper paradigmas;
f)  estabelecer postos de trabalho formatado;
- ambiente;
- mapa metal;
- forcar a andlise;
- mapa de afinidade.
g) mecanismos estimuladores;

h) utilizagao de experiéncias.

3. GESTAO DA INOVACAO E SEUS OBJETIVOS

A inovagao na pratica e no dia a dia das empresas ainda encontra alguns
obstaculos como a velocidade do mundo corporativo, a qual desencoraja algumas
pessoas com perfil inovador a expor suas ideias e a falta de lideres preparados para

gerir este tipo de processo de inovagdo. Para reduzir e até eliminar essas
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dificuldades foram criadas iniciativas que estimulam a pratica de inovar. Dentre elas
esta a Mobilizacao Empresarial pela Inovacao (MEI) criado pelo Servigco Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e pela Confederacdao Nacional das
Industrias (CNI).

Além disso, para desenvolver as corretas metodologias da inovacao,
fazendo com que esta seja tratada como um processo sistematico, foi criada a
Gestdo da Inovacao (Gl). A Gl tem como objetivo alterar e adaptar os novos
conceitos, atentar as novas oportunidades, identificar as tendéncias e estudar a
influéncia no consumidor. Além disso, a Gl capacita e qualifica os profissionais para
gue possam ser criativos e inovadores. Portanto, a Gl deve:

a) Fornecer conceitos em relacao a inovacao,

b) capacitar profissionais quanto a criatividade no seu ambiente de

trabalho,

c) apresentar visdo da criatividade e inovacao, e,

d) implantar a inovacao na pratica.

Através da Gl e para que o processo de inovacao tenha sucesso, a
ferramenta 5SW1H deve ser utilizada:

What (O qué?): Quais os objetivos pretendidos com a inovac¢ao?

Why (Por qué?): Por que inovar?

When (Quando?): Quando se espera os resultados da inovacdo? Quando
comegar?

Who (Quem?): Quem esté financiando as ideias? Quem é o cliente? Quem
aprova? Quem esta envolvido no projeto?

How (Como?): Como trabalhar? Como utilizar as ferramentas? Como
implantar as ideias?

A Cartilha Gestao da Inovacao nos informa que a Gl € uma ferramenta de
estratégia e sua estrutura possui seis dimensoes:

Método: facilita a utilizacdo de sistemas, métodos e ferramentas para a
formacao da inovacgao;

a) Ambiente: facilita as condicées de um ambiente adequado para que a
inovacao aconteca;

b) Pessoas: estrutura um processo de atracdo, desenvolvimento,

retencdo, reconhecimento e recompensa de pessoas;
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c) Estratégia: define uma estratégia para manter a empresa competitiva;
d) Lideranga: ajuda a garantir um comprometimento da lideranca e da alta
administracdo na implementacao da inovacgao e;

e) Resultados: facilita a medicao dos resultados alcancados.

4. CARACTERISTICAS EMPRESARIAIS QUE PROMOVEM A INOVACAO

A inovagao pode ser definida como uma somatéria de ideias, implementacao
de acgdes e resultados obtidos. Os resultados obtidos por sua vez, podem gerar
valores como valor econémico ou valor estratégico para o negécio envolvido. A ideia
nao precisa ser inédita, mas sim nova dentro do que se estuda. Entretanto, quanto
mais original for a ideia, maior valor ela ir4 gerar.

Podemos identificar trés grupos diferentes de inovagdo quando se analisa os
aspectos tecnoldgicos e as caracteristicas do modelo de negdcio: radicais,
semirradicais e incrementais. Uma implementacdo radical ocorre quando uma nova
tecnologia esta envolvida.

Para que a gestdo de inovacao dentro da empresa tenha sucesso algumas
habilidades sdo necessarias e para que as habilidades aparecam devem-se
implantar algumas rotinas:

a) reconhecimento - busca de técnicas econémicas para as mudancas;

b) alinhamento - deve haver uma boa interacdo entre a estratégia e a
mudanca proposta;

C) aquisicao - aquisicao de conhecimento, informacdes e equipamentos

d) geracao - criar por meio de P&D;

e) escolha - explorar e selecionar o que for melhor ao meio ambiente;

f)  execucdo - gerenciar projetos de novos produtos/processos até a
finalizacao;

g) implantagéo - gerenciar as mudangas e assegurar a aceitacdo e o uso
das mesmas;

h)  aprendizagem - avaliar, refletir e estudar melhorias na inovagao;

i) desenvolvimento da organizacao - estabelecer rotinas efetivas;
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Para que as inovagdes sejam colocadas em préatica a empresa deve ter total
apoio dos colaboradores e envolvimento de toda lideranca.

5. MATURIDADE DA GESTAO DE INOVACAO NAS EMPRESAS

A palavra inovagdo aparece cada vez mais nas instituicoes através de
campanhas dentro da propria empresa e publicidades. Mas como avaliar como esta
o desenvolvimento da gestdo da inovacao dentro das empresas? O primeiro passo
para medir o estado da inovacao € analisar o tipo de profissional que faz parte da
equipe, pois é este o responsavel em colocar em pratica as inovacoes.

Quando se fala em inovacao geralmente pensamos em tecnologia,
entretanto ha inovagdes também na lideranca das companhias, como a Gestdo do
Conhecimento. Este campo estda em crescimento e cada dia mais existe uma
necessidade da Gestao de Inovacao para desenvolver e manter os profissionais
dentro da empresa.

O conhecimento, através de investimentos em estudo, ensino, pesquisa,
desenvolvimento e treinamento dentro de uma empresa ou nacdo, determina o
desempenho e a evolugdo. E a inovacdo possui um papel importante em uma
economia baseada em conhecimento, sendo fundamental para o crescimento
econbmico de paises e na determinacao de novos padrdes internacionais de
comercializagao.

Uma empresa inovadora possui algumas caracteristicas que foram agrupadas em
duas categorias de competéncias:

a) Competéncias estratégicas: visdo de longo prazo, capacidade de
identificar tendéncias de mercado, capacidade de coligir, processar e compreender
informacdes tecnoldgicas e econémicas;

b) Competéncias organizacionais: arriscar e saber gerenciar, boa relacao
entre os departamentos internos e externos, envolvimento de toda a empresa no

processo de inovacao e investimento em pessoas.
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Quando os paises e empresas percebem que precisam de inovacgao inicia-se
0s processos de investimento para o desenvolvimento, melhorando assim a gestao e
a formacéao de conhecimento.

Podemos encontrar uma relagao de varios tipos de inovagao:

a) criagdo de um novo produto ou alteracdo em um produto existente;

b) inovacao de um processo inexistente na industria;

c) desenvolvimento de novas fontes de matéria-prima;

d) alteracdo na organizacéao industrial.

Ha ainda o “modelo de elo da corrente”, desenvolvido por Kline e

Rosenberg, ao qual relaciona as oportunidades de mercado e o conhecimento das
empresas. E um processo mais demorado e é necessario que o departamento de
marketing esteja envolvido. Quando ndo se atinge os resultados esperados de
determinadas pesquisas & normal retornar e aprender com a pesquisa anterior.
Quando ocorre algum problema em um processo de inovacao é importante aprender
com licoes anteriores e desenvolver assim, através do conhecimento, novas praticas
e técnicas. O processo de pesquisa é entdao, uma derivacdo de ideias inovadoras
que podem ter sido geradas em qualquer local e que passaram a ser pesquisadas.
O homem busca mudancgas devido as suas necessidades, por isso sempre foi
capaz de criar, procurar e buscar seus objetivos. Com isso, surgiu a ciéncia
estudando um tema para que se entenda a sua causa e efeito. A mistura de varios
tipos de ciéncia criou novas areas de pensamento e novos estagios de evolucéao.
Além disso, estamos na era da informagcdo e a necessidade de inovacao é ainda
maior, mas é preciso que o ser humano tenha capacidade de criar, colocar novas
ideias em pratica e inovar.

O tema mais discutido nos dias de hoje é tecnologia e neste tema podemos
citar um modelo organizacional de inovagéo, o chamado cluster. Neste modelo, os
gestores reuniram equipes que conseguiram envolvimento intelectual, espirito de
equipe e maior compreensao do processo de inovagao. A inovacgao futura vira entao
de descobertas individuais e colaborativas através do espirito da gestdo do
conhecimento. Desenvolve-se assim o pensamento lateral onde as forcas criativas
identificardo uma nova ideia, mas também sera necessario o pensamento vertical
que identificara as melhores opcdes. Estas acdes criarao valor para empresa € com

iSso elas crescerao e evoluirdo.
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Para que o processo de inovagao tenha sucesso algumas ferramentas séao
imprescindiveis, tais como: colaboracdo e multidisciplinaridade de equipes,
braimstorming e trabalho em rede. Para que uma empresa possa inovar ndo basta
ter somente uma equipe de P&D, mas sim envolver todos os colaboradores e toda a
gestdo no processo de inovacdo. Além disso, sera necessario vencer algumas
barreiras, como:

a) estratégia — a empresa redefine a sua alocagao de recursos para ter
sSucesso;

b) processos — a empresa consegue focar e gerir os processos, tendo
entao sucesso;

C) métodos — analisam os projetos para que possam dar continuidade ou
para que possam ser anulados;

d) ferramentas — ferramentas como conhecimento, informagéo e troca de
ideias com outras areas;

e) tempo — fundamental para a inovacao e criatividade, mas sem
pressao;

f) contratacao de pessoas com maior valor intelectual e;

9) quebra de paradigmas.

Atualmente, na era da informagcdo em que vivemos, as regram mudaram. Os
clusters ndo sao mais fisicos, mas sim ligados a informagao que os circula. Portanto,
as empresas devem compreender a concorréncia, devem experimentar mais,
diferenciar mais e agregar valor aos seus produtos e servicos. Uma empresa madura
conseguira tudo isso e continuara com sua politica empresarial, tera capacidade de
analisar as alternativas da concorréncia e aumentar suas inovacoes. Existem
algumas empresas que possuem déficit de inovacdo empresarial, mas que através
de suas gestdes conseguiram levar a empresa ao sucesso.

E possivel medir a maturidade da inovagdo em uma empresa. A inovagao ja
foi medida em termos financeiros através de dados contabeis ou receitas e por efeito
numérico através de numeros de patentes e marcas registadas. Mas estas formas
de medir a inovagdo nao possuem uma aplicacdo ampla a qual se destina a
inovacdo, ndo sendo possivel medir a inteligéncia empresarial, capacidade de

oportunidades e compreensdo de processos de inovagdo. Portanto, além da
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capacidade de inovacdo de uma empresa, essa deve ter capacidade de medir e
analisar o seu desempenho, além de transmitir o valor agregado.

Alguns estudos sobre as medicbes da maturidade da inovagao surgiram,
sendo um deles criado pelo The Criative Problem Solving Group. Os critérios para
medicdo foram: desafio/motivacao, liberdade, confianca, tempo para ideias,
jogo/humor, conflitos, apoio a ideias, debates e assuncao de riscos. Outro estudo foi
realizado pelo PA Consulting Group ao qual avalia a inovacao pelo
comprometimento de lideranga, estratégia, visdo de mercado, criatividade dos
funcionarios, cultura inovadora, competitividade das tecnologias, efetividade dos
processos, infraestruturas de apoio e projetos conseguidos.

Apesar dos estudos, ndo se tem um método correto de medicao da
inovacao, sendo de responsabilidade das empresas conseguirem um proprio método
de avaliacdo. A medicao poder ser realizada através da quantidade de patentes e
invencdes, resultados de pesquisa e desenvolvimento ou retorno financeiro das
invencdes criadas. Ainda podem ser medidos o tempo de operacao, producgao,
cadeia logistica e numero de reclamacdes de clientes. Por fim, a medicdo da
maturidade da inovacao deve partir da propria empresa.
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6. Case Kodak (Revista Veja, 11 de janeiro de 2012, pg 64)

Nas ultimas semanas fui anunciado a eminéncia do pedido de concordata da
ex-gigante americana Kodak, criadora e lider mundial por varias décadas do negécio
de maquinas fotograficas e filmes, empresa que teve suas agdes cotadas em bolsa
pelo valor de USD 80,00 ddlares americanos, e nas ultimas semana estava cotada a
USD 0,42 centavos de délares americanos.

Temos aqui boas referéncias em relagdo ao tema estudado, de como as
empresas estao preparadas ou nao para a inovacgao, e os reflexos destes cenarios.

Comentar aqui o quao grande foi a Kodak e como ela sustentou a sua
lideranca por varias décadas nao é o propoésito, mas foi no passado que ela de
iniciou o comecgo de seu fim. Em 1975 fio apresentada a Kodak a primeira camera
digital da histéria, produzida em seus préprios centros de pesquisa. A empresa, no
entanto, ndo achou interessante investir pesado no negécio, pois temia que a
novidade pudesse afetar o seu ramo mais lucrativo, que era a venda de filmes, e
eles estavam certos, mas infelizmente nao acreditarem em suas proprias
percepgdes, € ignoraram que seus concorrentes poderiam ter a mesma visao, e
apostar no projeto que poderia afetar o ramo mais lucrativo da gigante Kodak.

Foi apenas em 1991 que a Kodak, em parceria com a sua concorrente Nikon
(pois nao dominava todas as tecnologias necessarias) comecou a comercializar uma
maquina digital. Mesmo nessa época a direcdo da Kodak acreditava que demoraria
para as maquinas digitais (ainda caras e de baixa resolu¢cdo) ameacar o mercado
das maquinas de filme. Aqui podemos visualizar um dos principais problemas de um
processo de inovacdao em uma organizacao. Os processos de inovacao devem ser
conduzidas por pessoas inovadoras para que 0s mesmos sejam geridos de forma
adequada. A inovacgao gerida pela gestao tradicional é fadada a nao gerar resultados
pela propria percepcdo desta gestdo em relagdo a inovagédo, bastante limitada,
focada em resultado imediatos, receio de perder o negécio ja existente, faz com que
as decisdes nao sejam tomadas nos seus momentos mais cruciais.

Outras grandes empresas passaram por situacées similares como a
empresa Motorola que acreditada na praticidade de seus pequenos aparelhos

StarTAC, e que os aparelhos de seus concorrentes com acesso a internet nao seria
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uma tendéncia. Quando perceberam o erro de estratégia era tarde de mais, e 0s
Smartphones j4& dominavam o mercado.

A Kodak ainda tentou dar a volta a situacao de crise em que se encontrava e
em 2001 langcou o modelo de camera digital Easyshare, que chegou a ser lider de
mercado, mas a estratégia que parecia ter dado certo, se revelou em sentido
contrario. As boas vendas nao resultaram em rentabilidade porque a cadeia de valor
da Kodak era ainda a tradicional, o que consumia toda rentabilidade do negécio.

Mais uma vez percebemos a importancia de a inovacao ser algo estrutural
dentro das organizacdes. Nao adianta inovagao ser um departamento ou uma area
apenas nas empresas. A inovacao deve permear todos 0S processos e pessoas,
deve fazer parte de sua cultura, de toda a cadeia de valor.

Temos um exemplo de sucesso de inovagcdo com a criacdo da Nespresso
pela suica Nestlé, que permitiu conquistar novos mares em um mercado tao
tradicional como o do café, a estratégica da inovagcao resultou em uma enorme
diferenciacdo em relagdo a concorréncia. A empresa criou uma divisdo
independente, como um novo negdcio, para cuidar deste novo produto, sob os
cuidados de um executivo jovem. Todo o negdcio precisava ser feito de forma
diferente. Mesmo os canais de venda deveriam ser préprios, € nao nos
supermercados. Se assim nao fosse, 0 negdcio seria contaminado pelas praticas
tradicionais da Nestlé, e provavelmente ndo teria culminado no sucesso que é a
Nespresso.

Fazendo uma analogia, na Kodak foi exatamente ao contrério, conduziu o

novo negdcio pela sua tradicional gestao. Foi o comeco do fim.

7. CONCLUSAO

A crescente mudanca nas sociedades, sua cultura e a demanda de um
publico cada vez mais exigente, tem acentuado a necessidade das organizacdes
efetuarem adequacdo, criacdo e inovacdo, praticamente imediatas. Nestas
organizacbes podemos englobar ndo s6 as empresas, mas também governos,
associagdes, comunidades, instituicdes, clubes desportivos, entre outros, que
necessitam ter respostas cada vez mais rapidas a sua concorréncia ou ambiente

circundante.
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Apesar de se associar inovagdo a um aspecto tecnolégico, na maior parte
das vezes, esta pode advir de mudancgas estruturais, organizacionais e processos,
agindo de forma incremental, semi radical ou radical conforme a sua aplicacdo. Da
mesma forma, muitas vezes, se confunde inovagao com criatividade, a qual também
necessita ser pensada, estruturada e projetada. Ambas, inovacado e criatividade,
embora correlatas se distanciam quando ndo ha aplicacao das ideias em algo que
se traduza em valor para o empreendimento.

O processo de inovacao nao é simples e nao é imediato, € um processo que
tem de ser construido e disseminado dentro da organizacdo, requer tempo e
compromisso. A organizacao pode ter boa estrutura, bons colaboradores, uma visao
adequada e, mesmo assim, falhar na quebra de paradigmas sociais ou culturais.
Assim, além do sistema de gestao de inovacdo em funcionamento, € necessario
medir esse sistema e sua maturidade. Apesar de ser uma medicao e, muitas vezes,
nao ser vista como parte integrante de um processo de inovagao, € na realidade um
fator muito importante, pois, é parte integrante do sistema de gestdo de inovagéao e
responsavel por determinar a sua evolucdo ou até re-adequacdo. O processo de
inovacao caracteriza, também, um posicionamento adequado a missao, visao e
valores ou propdsito de uma organizacdo e, portanto, necessita englobar toda a
estrutura da empresa em um proposito comum.

As boas praticas da gestdo da inovacdo advém, em primeiro lugar, dos
dirigentes de topo, tais como o presidente, administradores e diretores 0s quais
necessitam dar o exemplo de cima para baixo até a base da piramide. Junto a isto, é
necessario trabalhar o capital humano, desde a sua contratacao, trabalho efetuado,
avaliagdo, remuneracao e atribuicdo de gratificacbes de forma que estas estejam
alinhadas com os propdsitos da organizacdo. E necessario trabalhar os
colaboradores ao ponto que a inovagao nao seja uma sala, espaco ou simplesmente
um departamento, mas sim parte da cultura da organizagdo. A cultura da
organizacao deve ser aberta a todo o tipo de mudancas, sendo capaz de alterar
paradigmas constantemente, reinventando ou reposicionando suas ideias,
processos, objetivos ou produtos. Somente desta forma a gestdo da inovacéao ira
direcionar toda organizacdo e ndo somente um produto ou momento especifico.
Empresas inovadoras o sdo porque sua cultura esta alinhada com valores que
permitem que as boas ideias sejam avaliadas e colocadas em pratica.
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Inovar € uma necessidade, mas somente ira se processar dentro de uma empresa
através de um processo continuo, que podera ser derivativo de uma pesquisa e
procura sistematica ou de um processo criativo adequado aos objetivos. Apesar
disto, ha de se ter em mente que é necessario a obtencdo de retorno adequado
sobre o investimento. Desta forma, os objetivos financeiros e lucrativos de uma
organizacao, devem estar também alinhados com o processo de inovacao. Atingindo
todos os stakeholders, e trabalhando de uma forma organizacionalmente
sustentada, uma organizacao sera bem sucedida em conquistar uma gestdo de
inovacao perene e de exceléncia.



