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RESUMO

A inovacao remete preferencialmente a idéia de novos produtos. No entanto, uma
empresa pode influenciar seus resultados com outras formas de inovacéo.
Reconhecendo a importancia da inovagdo como elemento propulsor para alavancar
a competitividade, esta pesquisa tem o objetivo de identificar o perfil de inovagdo em
empresas da construcdo civil do setor de pré-fabricados com sede em Curitiba,
Parana. A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho foi o estudo de caso, com
objetivo exploratorio de natureza qualitativa. Para alcancar o objetivo proposto foi
desenvolvido o Método para Investigar o Perfil de Inovagdo (MIPI). Este método &
resultado do agrupamento de 37 dimensBes da inovacdo, de cinco modelos
estudados de diferentes autores nacionais e internacionais, em seis dimensdes da
inovacdo. A metodologia da coleta dos dados consistiu-se na aplicagdo do
guestionario composto por 30 questbes referentes as seis dimensdes do método
proposto. Este trabalho obteve, através dos graficos gerados, a representacdo do
resultado da classificacdo das dimensdes, indicando o cenario da inovacdo da
empresa propiciando aos gestores tomarem medidas estratégicas rumo a geracao e
a implementacéo de praticas inovadoras, segundo o MIPI.

Palavras-chave: Inovacao. Construcao Civil. Perfil de Inovacéao.



ABSTRACT

Innovation commonly leads us to the idea of new products. However, an enterprise
may influence their results with other types of innovation. Due to the acknowledgment
of the importance of innovation as a propulsive element for competitiveness, this
study aims to identify the profile of innovations in construction enterprises in the
sector of prefabricated in Curitiba, Parana. The research method used was the case
study with the objective of investigating the qualitative nature of this issue. Within this
framework, the Innovation Profile Model of Investigation was used. This model is the
result of the grouping of thirty-seven dimensions of innovation from five models,
studied from different national and international authors, in six dimensions of
innovation. The methodology of dada collecting consisted of applying a questionnaire
composed of thirty questions related to the six dimensions of the proposed model.
This work has achieved through the graphs generated, the result's representation of
the dimensions classification, indicating the stage of the company's innovation
enabling managers take strategic steps towards the generation and implementation

of innovative practices, according to MIPI.

Keywords: Innovation. Civil Construction. Innovation Profile.
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1. INTRODUCAO

A velocidade de mudanca dos mercados e do aprimoramento de produtos e
servicos atinge um nivel tdo elevado que, para as empresas manterem sua
competitividade é preciso buscar, entre outros, suporte na area da ciéncia e
tecnologia. Nos paises que oferecem politicas que ajudam o desenvolvimento de
processos de inovacao este esforco torna-se mais eficiente por meio de agentes de

desenvolvimento, como bancos de desenvolvimento.

No Brasil, pode-se citar como agentes para a inovacado e pesquisa, as
fundagBes de amparo a pesquisa, o Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES) e
o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
(SIMANTOB e LIPPI, 2003) e, como medida reguladora, a Lei de Inovacio, Lei n°

10.973/94, que dispbe sobre incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e
tecnolégica no ambiente produtivo e da outras providéncias.

O sucesso das empresas, no inicio do século XX, era medido pela sua
capacidade de producéo, sendo o produto o foco principal. Posteriormente, mesmo
com a busca pelo preco competitivo, novos atributos foram gradativamente sendo
incorporados tais como: a qualidade, os servi¢os, a inovagédo e a marca, mas ainda

referentes ao produto.

A globalizacdo proporciona mais visibilidade entre as organizacoes,
diminuindo fronteiras, aumentando a competitividade e exigindo que seus modelos
sejam revistos gerando a necessidade de constantes mudancas. Mudancas efetivas

no mercado e, inovar € mudar.

Cada vez mais as empresas brasileiras do setor da construcéo civil, setor que
ainda é considerado tecnologicamente atrasado, estdo introduzindo a inovacao
tecnologica nos processos construtivos e nos servicos ofertados. Estas inovacdes
vao desde a fase do projeto, introducdo de novos equipamentos e materiais, e

mudancas nos processos produtivos.
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1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

A inovacao na construcédo civil parece estar sempre vinculada aos processos.
Por exemplo: de que adianta investir em um processo de certificacdo se o cliente

nao percebe nenhum valor agregado?
Esta dissertagcdo tem como objetivo responder:

Qual o perfil de inovacdo em empresas do setor da construgdo civil em

Curitiba, Parana?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo principal

Identificar o perfil de inovacdo em empresas do setor da construcgéao civil.

1.2.2. Objetivos secundarios

a. Analisar modelos teoricos que identifique o perfil de inovacéo nas
empresas.

b. Elaborar um método que identifique o perfil de inovacdo nas
empresas.

c. Aplicar o método em empresas do setor da construgcéo civil em
Curitiba, Parana.
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1.3. PRESSUPOSTO

O pressuposto considerado nesta dissertacdo foi o de que as empresas do
setor da construcao civil precisam ter a inovagdo como uma das ferramentas para a
sustentabilidade do negocio, pois segundo o Manual de Inovacdo do Movimento
Brasil Competitivo (MBC), as empresas precisam atender as exigéncias de um
mercado dinamico, no qual a inovacdo € o elemento propulsor para alavancar a
competitividade (Mattos et al., 2008).

1.4. JUSTIFICATIVA

O crescimento e a sobrevivéncia das empresas no cenario competitivo
dependem de fatores complexos relacionados a capacidade das organizacdes em
absorver, recuperar e aplicar informacdes sobre os mercados. E isso continua a se
constituir como “antecipacdo”, pensamento de “schumpeteriano” (SMITH, 2010).
Estas mudancas tém provocado a emergéncia de novos conceitos, de novos
paradigmas norteadores para a realidade que se apresenta. As empresas do setor
da construcao civil, diante desse contexto de mudancgas, estdo naturalmente

submetidas as mesmas exigéncias, como qualquer outra organizagao.

1.4.1. Quanto aos aspectos econdmicos e sociais

A busca da sustentabilidade pelas organizacdes ja esta comecando a
transformar o cenéario competitivo e a chave para o progresso, especialmente em

tempos de crise econ6mica, é a inovagdo (NIDUMOLU et al., 2009).

A inovagao pode ser vista como um processo que se desenvolve ao longo do
tempo, consistindo de uma série de acdes e decisbes. Envolvendo novos
desenvolvimentos situacionais e a introducdo de ferramentas derivadas do

conhecimento, artefatos e mecanismos pelos quais as pessoas interagem com seu
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ambiente, a inovacdo oferece a oportunidade de construir uma ponte entre 0s
produtos e servicos baseados na tecnologia atualmente disponivel e necessidades,
desejos e estilo de vida dos clientes, devendo ser, pois, considerada como um
destacado objetivo da corporacdo (CARVALHO, 2001 apud YAMAUCHI, 2003).

Para Swedberg e Smelser (1994), a economia € vista como uma parte da
sociedade, ao contrario da concepc¢ao basica na qual a economia € vista sob a oética
do mercado. Fato este que, nas ultimas décadas do século XX, tem-se percebido
uma revolucdo significativa nas relacbes entre 0 mercado e a sociedade. Ja,
segundo Schumpeter, sem "destruicdo criativa" ndo h4 rigueza e que a riqueza, a

prosperidade e o desenvolvimento vém da inovacao (NOBREGA, 2007).

1.4.2. Quanto aos fatores ambientais

Em uma pesquisa realizada com 30 grandes corporagdes, Nidumolu et al.
(2009), comentam que, estudando as iniciativas de sustentabilidade, mostraram que
a sustentabilidade é um fildo de inovagdes organizacionais e tecnologicas.
Tornando-se favoravel ao meio ambiente reduzir os custos, porque as empresas
acabam reduzindo os insumos que utilizam. Além disso, 0 processo gera receitas
adicionais a partir de produtos que permitem as empresas o melhoramento ou a
criacdo de novos negocios. Na verdade, por ser esse o objetivo da inovacéo
empresarial, as empresas inteligentes, agora, tratam a sustentabilidade como uma

nova fronteira da inovacéao.

Sachs (1993), afirma que a sustentabilidade ecoldgica pode ser ampliada
através da utilizacdo do potencial encontrado nos diversos ecossistemas, sem

prejuizo aos sistemas de sustentacdo da vida, para propositos socialmente validos.

1.4.3. Quanto ao desenvolvimento tecnoldgico

A evolucdo da construcdo civil revela uma modificacdo do carater da sua

industrializacdo e a emergéncia em adotar novas formas de racionalizacdo, baseada
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na flexibilidade da producdo e na participagcdo dos trabalhadores no controle do
processo de trabalho. A racionalizacdo nestes casos consiste, essencialmente, na
busca de ganhos de produtividade através da introducdo de modificacbes na
organizacao do trabalho FRANCO (2001) apud YAMAUCHI (2003).

1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, da seguinte forma: (1)
Introducdo, (2) Referencial Teorico, (3) Método de Pesquisa, (4) Método para
Investigar o Perfil de Inovacéo (MIPI), (5) Resultados e Analises, (6) Consideractes

Finais.

O Capitulo 1 consiste na explanacéo geral da contextualizacdo do problema a
ser abordado, na descricdo dos objetivos principal e secundarios, no pressuposto

que direciona a pesquisa, nas justificativas e na estruturacéo deste trabalho.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico, baseado na revisdo bibliografica
sobre conceitos fundamentais da inovacdo, dos modelos que identificam formas de
inovacdo, das dimensfes da inovacdo, do setor da construcdo civil e de pré-

fabricados.

O Capitulo 3 descreve a metodologia aplicada para o desenvolvimento da
pesquisa, fundamentada segundo a visdo dos autores Robson (2000), Yin (2005),
Silva (2005), Chizzotti (2006) e Gil (2007). Descreve o delineamento da pesquisa, a
visdo geral da pesquisa, a definicdo do estudo de caso, a estratégia e o protocolo da
coleta de dados, a estratégia da analise de dados e o produto da dissertagao.

O Capitulo 4 apresenta o desenvolvimento do método para investigar o perfil

de inovacéao (MIPI).

O Capitulo 5 apresenta os resultados e as analises dos estudos de caso

individuais e em conjunto.
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O Capitulo 6 consiste nas consideracdes finais quanto a proposta da
dissertacao, na apresentacdo das limitacoes da pesquisa e sugestdes para trabalhos

futuros.

Neste trabalho consta um apéndice, 0 questionario, instrumento de coleta de

dados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste apresenta-se o referencial teorico, baseado na revisdo bibliografica
sobre conceitos fundamentais da inovacdo, dos modelos que identificam formas de
inovacdo, das dimensdes da inovacdo, do setor da construcdo civil e de preé-
fabricados.

2.1. INOVACAO

O Instituto Britanico de Ciéncia e Inovacao define a inovagdo como "o motor
da economia moderna, transformando ideias e conhecimentos em produtos e
servicos". O governo australiano, em seu site, declara que as empresas que nao
investem em inovagcdo comprometem sua capacidade de buscar solugbes
inovadoras para os problemas emergentes, pondo em risco seu futuro. Estatisticas
canadenses consideram a inovacdo a caracteristica mais importante associada ao

sucesso das empresas de pequeno e médio porte (TIDD e BESSANT, 2009).

N&o se pode falar de inovacdo sem citar Joseph Schumpeter, pessoa
importante na area de teoria econdmica, que escreveu extensivamente sobre o
assunto e € considerado por Tidd e Bessant (2009) o padrinho nos estudos sobre
inovacdo. Schumpeter argumenta que 0s empresarios procuram utilizar a inovacao
tecnolégica (um novo produto, um NOVO Servico ou UM NOVO Processo) para obter
vantagem estratégica. Fala de um processo de destruicdo criativa, h4 uma busca
constante para criar algo novo que, simultaneamente, destrdi as regras antigas e
estabelece novas, todas impulsionadas pela busca de novas fontes de lucros, o que
chamou de lucros de monopdlio. Na opinido de Schumpeter, a concorréncia do
produto novo, a nova tecnologia, a nova fonte de abastecimento, o0 novo tipo de
organizacdo nao afeta as margens de lucros e os resultados das empresas
existentes, mas a sua propria vida (TIDD e BESSANT, 2009).
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O termo inovacao vem do latim inovare, que significa fazer algo novo. Porém,
um dos problemas na gestdo da inovacdo € a variagdo com que as pessoas
entendem o termo, muitas vezes confundindo-o com invencdo. O Quadro 1
apresenta as percepcdes de alguns autores sobre o conceito de inovacdo sob a
visdo compartilhada dos autores Tidd e Bessant (2009), que pressupdem que a
inovacao € um processo de transformar oportunidades em novas ideias e coloca-los

em pratica amplamente utilizada.

CONCEITO AUTORIA
A inovacao é a forca motriz do progresso
econdmico e os agentes da inovagdo sao Joseph Schumpeter (1883-1950)
empreendedores
Inovacao é a exploracéo bem sucedida de novas |Unidade de Inovagao (2004) - Ministério britanico
idéias do Comércio e Industria

A inovacao industrial inclui a técnica, design,
fabricagéo, gestéo e atividades comerciais
envolvidos na comercializacdo de um novo (ou |Chris Freeman (1982) - A Economia de Inovacéo
melhor) do produto ou o primeiro uso comercial |Industrial, 2  edi¢do, Pinter, em Londres.

de um novo (ou melhor) processo ou
eguipamento

... Alinovacgdo ndo implica, necessariamente, a
comercializacdo de apenas um grande avanco
no estado da arte tecnoldgica (uma inovagéao Roy Rothwell e Paul Gardiner (1985) - Invencéo,
radical), mas inclui também a utilizacédo do inovacdo, re-inovacao e papel do usuario.
mesmo mudancas de pequena escala no know- |Technovation, 3, 168

how tecnolégico (melhoria ou inovacao
incremental)

Inovacao é a ferramenta especifica dos
empresarios, o0 meio pelo qual eles exploram a
mudanc¢a como uma oportunidade para um Peter Drucker (1985) - Inovacao e

negacio ou servico diferente. E capaz de ser Empreendedorismo, Harper & Row, Nova York
apresentada como uma disciplina, capaz de ser
aprendida e capaz de ser praticada

Empresas alcangam vantagens competitivas por
meio de atos de inovacao. Elas aproximam-se da
inovacao no seu sentido mais amplo, incluindo
tanto as novas tecnologias e novas formas de
fazer as coisas

Uma empresa inovadora é aquela que vive e
respira "fora da caixa". Nao se trata apenas de
boas idéias, € uma combinacgéo de boas idéias, |Richard Branson (1998) - DTI, Inovacgéo Palestra
motivados e uma compreensao instintiva do que
0 seu cliente quer

Michael Porter (1990) - A Vantagem Competitiva
das Nacgdes, Macmillan, Londres

QUADRO 1 — CONCEITOS SOBRE INOVACAO
FONTE: TIDD e BESSANT (2009)
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A inovagao pode ser vista como um processo que se desenvolve ao longo do
tempo, consistindo de uma série de acdes e decisbes. Envolvendo novos
desenvolvimentos situacionais e a introducdo de ferramentas derivadas do
conhecimento, artefatos e mecanismos pelos quais as pessoas interagem com seu
ambiente, a inovacdo oferece a oportunidade de construir uma ponte entre 0s
produtos e servigos baseados na tecnologia atualmente disponivel, e necessidades,
desejos e estilo de vida dos clientes, devendo ser, pois, considerada como um
destacado objetivo da corporacdo (CARVALHO, 2001 apud YAMAUCHI, 2003).

Thomas Alva Edison foi 0 mais bem sucedido dos inovadores nas Américas:
ele registrou mais de 1.000 patentes. O verdadeiro desafio da inovacdo de Edison
nao foi a invencao - ter boas ideias - mas em fazer essas invenc¢des trabalharem
tecnicamente e comercialmente. Edison percebeu que a inovacdo € mais do que
simplesmente chegar com boas ideias: é 0 processo de cultiva-las com uso prético.
Definicdes de inovagao podem variar na sua formulagcédo, mas todas elas evidenciam
a necessidade de concluir o desenvolvimento e os aspectos da exploracdo de novos

conhecimentos, ndo soO a sua invencao (TIDD e BESSANT, 2009).

Segundo o Manual de Oslo, da Organizagcdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), considerado a principal fonte internacional de
diretrizes para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria,

define inovacédo como sendo:

. a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de
negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacdes
externas”. (Manual de Oslo. 32 ed. 2006. p.55).

O Manual divide a inovagdo em quatro &areas: produto, processo,

organizacional e marketing:

* inovacao de produto corresponde a introducdo no mercado de um bem
ou servigo novo ou significativamente melhorado no que diz respeito as
suas capacidades ou potencialidades iniciais, facilidade de utilizacao,
componentes ou subsistemas. Por exemplo, bens com mudancas
significativas para atingir padrées ambientais e novos servicos para a
instalacao de equipamentos / tecnologias inovadoras;
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inovagdo de processo corresponde a implementacdo pela empresa de
um processo de producdo, de um método de distribuicdo ou de uma
atividade de apoio aos seus bens ou servi¢os, novos ou significativamente
melhorados. A utilizagdo da internet como atividade de apoio e a
implementacdo de um novo método/processo mais eficiente para reduzir o
material e a energia por unidade produzida sao exemplos de inovacao de
processo;

inovacdo organizacional corresponde a introdu¢cdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdécio, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relacbes externas da empresa e nunca utilizado
anteriormente na empresa. Por exemplo, novas praticas de incentivos e/ou
reconhecimento de mérito, individuais ou de grupo;

inovacdo de marketing corresponde a implementacdo de um novo
conceito ou estratégia de marketing que difere significativamente dos
existentes ou utilizados anteriormente pela empresa. A utilizacdo, pela
primeira vez, de sistemas de desconto com cartdes de fidelidade e novos
designs para produtos ja existentes sdo exemplos de inovacdo de
marketing.

O Inquérito Comunitério & Inovagédo — CIS (Community Innovation Survey) € o

principal instrumento estatistico oficial de medicdo dos processos e objetivos da

inovacdo nas empresas européias. As operacbes CIS tém por base conceitos
previstos no Manual de Oslo (CIS, 2008).

O Manual de Inovagéo, desenvolvido pelo Movimento Brasil Competitivo —

MBC, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia, classifica ainda a inovacdo quanto a

intensidade e abrangéncia. Quanto a intensidade ela pode ser (MATTOS et al,

2008):

inovagao incremental — quando existe melhoria no que faz, e/ou
aperfeicoamento do modo como se faz, por acrescentar novos materiais,
ou desenhos ou embalagens que tornam mais praticos produtos ou
processos ja existentes, ou acrescentando utilidades diferenciadas ou
melhores, que os tornam mais desejados pelos seus clientes e portanto
mais competitivos;

inovagao radical — quando novas ideias resultam em novos produtos ou
processos nao existentes no mercado anteriormente;

inovacao revolucionaria — quando os novos produtos tém um impacto
tdo grande sobre o sistema produtivo que podem tornar obsoletas as
bases tecnoldgicas existentes, criar novos mercados e até alterar o
comportamento da sociedade. Como exemplos de inovagéao revolucionéria
pode-se citar a telefonia celular, a internet e os computadores pessoais.
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Outros autores, tais como o0s pesquisadores e professores da Kellogg School
of Northwestern University, de Evanston, lllinois, Estados Unidos, Mohanbir
Sawhney, Robert Wolcott e Inigo Arroniz, denominam esta classificacdo da
intensidade de inovacdo como inovacdes de melhoria, inovacdes incrementais e
inovacoes radicais sucessivamente (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

Quanto a abrangéncia ou alcance da inovacdo ela pode acontecer das
seguintes formas (MATTOS et al, 2008):

* inovacdo para a empresa — quando a inovacdo implementada esta
limitada ao a&mbito da empresa, mesmo que as mudancas ja existam em
outras empresas ou instituicbes, ou ainda que utilize conhecimentos
técnicos ja dominados e difundidos em outros lugares ou empresas;

* inovacao para o mercado — quando a empresa € a primeira a introduzir a
inovacao no seu mercado regional ou setorial,

e inovacdo para o mundo - quando os resultados das mudancas sao
introduzidos pela primeira vez em todos os mercados, nhacionais e
internacionais, no mundo, ou seja, ndo eram praticada por nenhuma outra
empresa no pais ou no exterior.

2.1.1. Lei de Inovacao (Lei 10.973/2004)

Sob o entendimento de que a inovagdo € muito mais do que um conceito ou
uma pratica, € uma postura de atuacao diante do desenvolvimento do pais, a Lei n°
10.973, de 02 de dezembro de 2004, Lei da Inovacao, foi criada para contribuir com a
criagdo, aderéncia e divulgacdo de procedimentos inovadores nos métodos de
producédo e de fazer negdcios do pais.

A Lei da Inovacdo é uma Lei Federal brasileira, sancionada em 2 de
dezembro de 2004, a Lei 10.973, denominada “Lei da Inovacgao”, foi regulamentada
em 11 de outubro de 2005 pelo Decreto 5.563 e tem a finalidade de incentivar a
inovagdo e a pesquisa cientifica e tecnologica no denominado ambiente produtivo
formado pelas Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT's), pelas Empresas e pelo
Inventor Independente. Esta lei esta organizada em trés eixos, que sao: 1.
Constituicdo de ambiente propicio as parcerias estratégicas entre as universidades,
institutos tecnoldgicos e empresas; 2. Estimulo a participacdo de instituicdes de



27

ciéncia e tecnologia no processo de inovacao; 3. Incentivo a inovagdo na empresa
(MCTI, 2004).

No artigo 2°, paragrafo IV, considera-se a inovagcdo como a introducdo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos

produtos, processos ou Servicgos.

2.1.2. Processo de Inovacgao

No momento de expansao e na busca de que 0s negdcios tornem-se sempre
melhores, a mudanca deve ser considerada e a preocupagédo nado deve se restringir

aos gestores, mas a todas as pessoas envolvidas com a organizacao.

Considerando que os principais elementos comuns deveriam ser analisados
em cinco conceitos basicos: idéias, pessoas, transacdes, contexto e resultados, Van

de Ven & Angle (2000), define o processo de inovagdo como:

“De uma perspectiva administrativa o processo de inovagdo consiste
em motivar e coordenar pessoas para desenvolver e implementar
novas idéias por meio do engajamento em transacdes (ou relacdes)
com outros e realizando as adaptacfes necessdrias para atingir 0s
resultados almejados dentro de contextos institucionais e
organizacionais em mudanca (VAN de VEN & ANGLE, 2000 P 9)
apud (SILVA, 2007)".

Levanto em conta que o processo de inovagéo envolve sorte e um grande
namero de incertezas, e que isso pode inviabilizar o processo de inovagao, onde
muitas vezes gasta-se consideraveis quantia de recursos que acaba inviabilizando a
colocacdo do produto no mercado. A habilidade para melhorar no processo de
inovagao, ou seja, para conduzir os novos produtos, desde a idéia ao mercado com

mais rapidez e com menos erros, € a chave para o sucesso.

2.1.3. Inovacéao Aberta (Open Innovation)

Chamado de Open Innovation (Inovacdo Aberta), o modelo de inovacgao foi

criado por Henry W. Chesbrough, professor assistente da Harvard Business School,
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em Boston. Publicado em 2003, o conceito vem tomando espac¢o nos negocios e
vem sendo aceito no meio académico e empresarial como uma alternativa as
praticas tradicionais de gestao da inovacdo (CHESBROUGH, 2003).

Para Chesbrough, o conceito de Open Innovation é definido como:

“...0 uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento
para acelerar a inovacao interna e aumentar os mercados para uso

z

externo das inovacoes, respectivamente. O Open Innovation é um
paradigma que assume que as empresas podem e devem usar
ideias externas assim como ideias internas, e caminhos internos e
externos para alcancar o mercado, enquanto elas desenvolvem suas
tecnologias”. (MOREIRA et al., 2008. p. 5).

No modelo de inovacdo aberta as fronteiras da empresa séo flexiveis. Os
projetos entram em qualquer estadgio no processo de P&D e podem deixar a
organizacdo antes do lancamento ao mercado, sem necessariamente serem
cancelados, podendo os que ndo se enquadram no mercado atual da empresa
serem comercializados para outro mercado. Quanto maior o numero de atores
envolvidos (pessoas, empresas, institutos de pesquisa, universidades) na P&D,
menores serao os custos se dividido por todos.

Este modelo (Figura 1) desenvolve a oportunidade das empresas realizarem
atividades de P&D de forma mais interativa que os modelos tradicionais e sugere
que as organizacdes devem buscar a interagdo de conhecimentos internos e
externos com o objetivo de acelerar a obtencdo de resultados que agreguem valor
aos seus negocios e maximizem o retorno de investimentos em P&D (MOREIRA et
al., 2008).
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FIGURA 1 — MODELO INOVAGCAO ABERTA (OPEN INNOVATION)
FONTE: CHESBROUGH, 2003

Na inovacdo aberta, uma empresa comercializa tanto as proprias idéias
quanto inovacfes de outras firmas, buscando maneiras de levar suas idéias ao
mercado através de caminhos externos ao seu negocio atual (CHESBROUGH,
2003).

2.1.4. Inovacéo Fechada (Closed Innovation)

Chesbrough (2003) denominou de closed innovation, ou inovagao fechada,
quando na realizacdo do P&D, todas as fases stage-gate podem ser realizadas

internamente na organizagao.

A inovacao totalmente fechada era o modelo anterior ao atual. Nela, todos os
projetos de P&D entram no inicio do processo; e, ao longo dele, as opcdes possiveis
de resultado para cada projeto limitam-se ao seu cancelamento ou seu langcamento
ao mercado; o sucesso de uma inovagéao requeria controle sobre todas as etapas do
processo e esse controle funcionava como uma barreira a entrada de competidores.
Na inovacao fechada nenhum projeto é comercializado em outro mercado que nao

os mercados atualmente atendidos pela organizacao, ficando assim restrito as suas
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fronteiras e, por conseguinte, limitando o nuamero de inovacdes geradas
(CHESBROUGH, 2003).

Na Figura 2 se vé o movimento da inovacdo fechada. Nesse modelo
convencional, algumas ideias dentro da organizacdo sdo geradas, as melhores séo

filtradas e poucas terao recursos destinados ao seu desenvolvimento.
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FIGURA 2 — MODELO INOVAGAO FECHADA (CLOSED INNOVATION)
FONTE: CHESBROUGH, 2003

Na inovacéo fechada, uma empresa gera, desenvolve e comercializa suas
ideias (CHESBROUGH, 2003).

2.1.5. Inovacéo Tecnologica

Bastante abrangente e flexivel em relacdo as definicbes de inovacao
tecnoldgica, o Manual de Oslo, tem sido para a industria brasileira, uma referéncia
para as atividades de inovacdo. Portanto, segundo este Manual, entende-se por
inovagdo tecnologica a implementagdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos ou a realizagdo de melhoramentos tecnoldgicos
significativos neles (OCDE, 2006).

Ainda segundo o Manual de Oslo:
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“Inovacdes tecnoldgicas de produto e de processo (TPP)
compreendem a implementacdo de produtos e de processos
tecnologicamente novos e a realizacdo de melhoramentos
tecnoldgicos significativos em produtos e processos. Uma inovagéo
TPP foi implementada se ela foi introduzida no mercado (inovacgéo de
produto) ou usada em um processo de producdo (inovacdo de
processo)” (OCDE, 2006).

Nota-se, apartir desta definicdo que um produto tecnologicamente novo néo €,
necessariamente, fruto de uma nova tecnologia ainda n&o utilizada, pois a
combinacdo de tecnologias existentes, utilizadas com novos propositos, pode
resultar em um novo produto e, que um produto que tenha o seu desempenho
alterado significativamente pode ser considerado um produto tecnologicamente

aprimorado.

2.1.6. Inovacao Organizacional

Pode se definir inovagcao organizacional como o processo pelo qual as
organizacdes utilizam suas capacitacbes e seus recursos para desenvolver novos
produtos, servi¢os, sistemas operacionais ou de producdo, formas de trabalho e
tecnologias para melhor atender as demandas de seus consumidores (QUEIROZ,
2007). Sdo as empresas que possuem o estado de espirito voltado para a inovacao,
através de uma filosofia empresarial inovadora (FERRAZ, 2002). E este espirito
inovador da empresa esta condicionado aos contextos: ambiental, organizacional e
tecnolégico (GELINSKI NETO; CORDIOLI e MACHADO, 2002).

Entre os elementos que favorecem a inovagao, citados por Ferraz (2002),
sdo: que no ambiente de trabalho haja confianga entre os funcionérios, que a cultura
da empresa possua uma filosofia de tolerdncia a erros e que as ideias sejam

avaliadas e implementadas.

Para Schumpeter (1999), os negdécios vivem ondas de inovacdo, que surgem
e desaparecem. Os ciclos eram longos e duravam de 40 a 60 anos; com o passar do
tempo, encurtaram. No século XVIII, a primeira onda inovadora veio com a energia
hidraulica, a industria téxtil e o ferro. Schumpeter representa através da Figura 3, a
seguir, as ondas segundo as quais 0 mundo evoluiu em saltos, com mudancas néo

previstas, quando os negdécios foram reinventados e as mudancas simplesmente



32

aconteceram. A Figura 3 representa a teoria de Schumpeter, segundo a qual nos
anos atuais o processo de inovacao esta cada vez mais rapido.
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FIGURA 3 — AS ONDAS DE SCHUMPETER
FONTE: A autora (2011), adaptado de SCHUMPETER (1999)

As empresas de diferentes setores vém demonstrando que a inovagdo numa
organizacdo é bem mais abrangente do que a inovacao tecnoldgica ou de produto. A
inovacgao tecnoldgica e/ou de produto nem sempre se traduz em valor para o cliente.
A inovagéo organizacional se estabelece quando se constatam novos valores. O
importante é saber se os clientes vao ou ndo pagar por uma proposta inovadora e
nao o0 quanto a empresa a considera como tal (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ,
2007).

Ao inovar uma organizagéo é preciso considerar todas as dimensdes do seu
negocio, é preciso que a inovacao faca parte das estratégias da empresa e tenha

foco no desempenho econdémico e na criagdo de valores.
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2.2. MODELOS QUE IDENTIFICAM FORMAS DE INOVACAO

Neste trabalho foram analisados quatro modelos que identificam formas de
inovacado: o “Radar da Inovagcao” de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2007); o “Octégono
da Inovacdo de Scherer e Carlomagno (2009); o “Questionério Diagnéstico de
Inovagao” do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovagao — INEI (2010); “Os
4Ps da Inovacao” de Tidd e Bessant (2009); e a Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica -
PINTEC (2008).

2.2.1. Radar da inovacéao

Professores da Kellogg School of Northwestern University, de Evanston,
lllinois, Estados Unidos, Mohanbir Sawhney, professor de tecnologia e diretor do
Center for Research in Technology Innovation of Kellogg School of Management;
Robert Wolcott, professor do Centro de Pesquisas; e Inigo Arroniz, pés-doutor,

desenvolveram um novo framework intitulado “radar da inovagao”.

Estes especialistas definiram a inovagdo como a criagdo de um valor novo,
consistente tanto para a organizagdo como para o cliente, através da alteracdo
criativa de uma ou mais dimensdes do sistema. Para isto, propuseram uma
discussdo baseada nos resultados para o cliente obtida a partir do processo
inovativo e sugerindo aos executivos uma abordagem holistica das dimensdes pelas
guais as empresas podiam inovar. Isto os levou a trés dimensdes importantes
(SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007):

a. ainovagao corporativa envolve novos valores e ndo novos produtos.
A geracdo de novos produtos ndo basta, cabendo ao consumidor
definir o valor da inovacéo, ao aceitar ou nao pagar por ela;

b. a inovacédo comercial tem muitas formas; a inovagcao pode acontecer
em qualquer aspecto de um sistema;

c. a inovacdo comercial € sistémica; a inovacao corporativa, quando
bem sucedida, exige uma avaliacdo criteriosa de todos os aspectos
de uma empresa.
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O Radar da Inovagéo proposto por Sawhney; Wolcorr; Arroniz (2007) abrange
as diferentes dimensBes do negdcio, a intensidade da inovacdo e seu grau de
dependéncia. Ele é constituido de raios partindo do centro, mostrados na Figura 4,
no qual cada raio representa uma das dimensdes em que a empresa pode inovar em
trés niveis de analise: inovagfes incrementais, inovagdes substanciais e inovacdes

radicais.

FIGURA 4 — RADAR DA INOVACAO (RAIOS)
FONTE: A autora (2011), adaptado de SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ (2007)

Cada raio, que € dividido em sete niveis, demonstra a intensidade da
inovagdo. Os dois primeiros niveis indicam as inovagfes incrementais; o terceiro,
quarto e quinto niveis indicam as inovac¢des substanciais: e 0 sexto e o sétimo

apresentam as inovacodes radicais.

Uma inovacédo incremental caracterizar-se-ia como uma acdo em que o grau
de novidade é pequeno, gerando otimizagdo nas ja existentes; estdo associadas a
reducdo de custos e melhorias dos produtos e servigos existentes, porém ha um

impacto mensuravel nos resultados.

Uma inovacéao substancial caracteriza-se por um grau moderado de novidade;
sdo impulsionadas pelo aumento de conhecimentos e da competéncia tecnoldgica e
por ganhos significativos nos resultados. Geralmente é resultado de ideias geradas

internamente ou de necessidades identificadas no mercado.
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As inovacg0es radicais induzem a grandes transformacgdes, criando mudancas
significativas em produtos, processos e servigcos, e mudam os mercados existentes

Ou criam outros novos.

Durante trés anos, os especialistas da Kellogg School examinaram em um
grupo de empresas, entre elas Motorola, Sony e Microsoft, quantas dimensdes de
inovacdo existem e quais as relagbes entre elas. E, com base em pesquisas
académicas e nas discussfes promovidas com o0s executivos, profissionais
responsaveis pelos projetos de inovacdo nessas empresas, desenvolveram,
validaram e aplicaram o chamado Radar de Inovagdo (SAWHNEY; WOLCORR;
ARRONIZ, 2007).

O Radar de Inovacdo (Figura 5) é uma ferramenta que relaciona as
dimensdes, facilitando a identificacdo do tipo de inovacado que a empresa investe e
pretende investir para inovar (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

Oferta

(o qué)

Marca Plataforma

Rede Solucdo

Presenca Cliente

{onde) (quem)
ST Experiéncia
Cadeiade do diente

Suprimentos

Organizagi "
rganizacdo Captura de valor

Processo

(como)

FIGURA 5 — RADAR DA INOVACAO (DIMENSOES)
FONTE: SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ (2007)

O Radar de Inovacdo € composto por doze dimensdes da inovagao
empresarial, ancorado pela Oferta de uma empresa, cria os Clientes que atendem,
0s Processos que utiliza e os pontos de Presenca que ele usa para levar sua oferta
ao mercado. Estas sdo 0s quatro vetores principais que podem auxiliar as empresas

no processo de inovacgao:
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as ofertas criadas;

os clientes atendidos;
* 0S processos empregados;
* 0s locais de presenca usados.

Sawhney e seus colaboradores, além desses quatros pélos, colocam outras
oito dimensbes que podem auxiliar a empresa definir em quais dimensdes do

negaocio quer inovar.

A seguir apresentam-se as doze dimensodes do radar de inovagao nas quais

uma empresa pode inovar (Sawhney, Wolcoltt e Arroniz, 2007):

As ofertas sdo produtos ou servicos que a empresa coloca no mercado. A
inovacéo da oferta consiste no desenvolvimento de novos produtos ou servigos que
representam valor para os consumidores. E a forma mais tradicional de inovagéo
(SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A inovacdo de plataforma se realiza através da construcdo de portfélio de
produtos e de servigos a partir de um conjunto de componentes comuns, métodos de
montagem ou tecnologias usadas, de formas agrupadas, possibilitando uma
diversidade de tipos e modelos que atendam as necessidades especificas dos
clientes. A ideia é usar uma mesma plataforma para oferecer um maior nimero de
produtos. O exemplo deste conceito é dado pela industria automobilistica, que ja
incorporou a pratica de oferecer uma familia de veiculos usando a mesma
plataforma (chassi e linha de montagem). Outro exemplo, utilizado pela Nissan Motor
que, com alteracfes inteligentes, usa basicamente 0 mesmo motor (que permite a
geracdo de 245 a 300 cavalos de forca) para propulsionar um seda de tamanho
médio, um sedd maior, sedas de luxo, uma minivan e um carro esporte tipo cupé
(SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A inovacdo de solugcdo consiste na criagdo de ofertas integradas e
customizadas de produtos, servicos e informacdo capazes de resolver problemas
dos clientes. Esta dimensao cria valor para o cliente pela grande variedade de
integracéo de diversos elementos (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).
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Os clientes sao pessoas ou empresas que usam ou consomem ofertas para
atender a determinadas necessidades. Para inovar nessa dimensao a empresa deve
descobrir necessidades néao identificadas pelos proprios clientes existentes ou em
novos segmentos de negocios ainda nao explorados (SAWHNEY; WOLCORR,;
ARRONIZ, 2007).

A inovagcdo na experiéncia do cliente € uma forma de intensificar o
relacionamento com o cliente, levando em conta tudo o que ele vé, ouve, sente e
experimenta na interacdo com a empresa e com 0 produto. Para inovar nesta
dimensdo € preciso reavaliar a interface entre a empresa e seus clientes
(SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A captura de valor consiste no redimensionamento e na geracdo de novas
fontes de receita, por exemplo, descobrindo fluxos de receita ndo explorados,
desenvolvendo novos sistemas de precos e ampliando sua capacidade de captar
valor a partir de interacdes com clientes e parceiros. Um exemplo de inovagéo nesta
dimensdo € o Google, que criou um sistema de remuneracdo pelos anudncios
colocados junto com a busca realizada no site (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ,
2007).

Os processos sao as configuragbes das atividades comerciais usadas na
conducdo de operagles internas. A inovacdo de processos promove uma releitura
nos seus principais modelos de processos operacionais em busca de maior
eficiéncia, de mais qualidade e de mais produtividade. A empresa que melhor
representa inovagdo nesta dimensdo € a Toyota, com a implementacdo de novos
processos e de redesenho dos existentes; com isso a empresa mantém melhor
produtividade que seus concorrentes. O movimento da qualidade teve um papel
significativo na inovacéo de processos (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A inovacdo na organizagdo consiste na forma em que uma empresa esta
estruturada, na forma como delineia o papel e as responsabilidades dos seus
funcionarios e as parcerias estabelecidas. Para inovar nesta dimensao muitas vezes
se requer uma reavaliacdo nos propésitos das atividades da empresa, reavaliando
seus papéis e suas responsabilidades. A empresa de engenharia Promon é uma das
empresas gque inova nesta dimensao. Por exemplo, la o presidente é escolhido pelos
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funcionarios, destacando também as diferentes formas de participagcdo nos
resultados e tudo isso dentro de uma estrutura flexivel e agil (SAWHNEY;
WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A cadeia de fornecimento consiste na sequéncia que permeia do principio
ao final das atividades envolvendo a logistica dos produtos (processo de fabricag&o),
dos servicos (prestacbOes de servicos) e das informacgdes de todos os envolvidos
(stakeholders). Para inovar nesta dimensdo a empresa precisa buscar o
redimensionamento das operacdes que agregam valor ao produto, adaptando as
atividades de todos os agentes envolvidos nos processos de fabricagdo e de
prestacao de servicos (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A presenca esta relacionada aos canais de distribuicdo que uma empresa
utiliza para colocar suas ofertas nos mercados e aos locais em que 0s itens podem
ser adquiridos pelos consumidores. A inovagao nessa dimensao envolve recriar 0s
canais de distribuicdo para aproximar a empresa do cliente através da presenca de
novos pontos ou da utilizacdo dos ja existentes de maneira criativa (SAWHNEY;
WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A inovacdo na rede baseia-se em melhorias nos relacionamentos entre
clientes e parceiros, com solugbes mais competitivas e capazes de ampliar o valor
das ofertas da empresa (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ, 2007).

A marca é o conjunto de simbolos, palavras ou formatos pelos quais uma
empresa transmite uma promessa a seus clientes. Para inovar nesta dimenséo a
empresa deve investir na criagdo de novos contextos e aplicacdo da marca, investir
na valorizacdo ou ampliacdo da sua marca (SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ,
2007).

O Quadro 2, a seguir, apresenta as doze dimensdes de inovacao do radar de

inovacao e como as empresas podem agir para inovar em cada dimenséao.
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DIMENSAO DESCRICAO
Ofertas Desenvolver de novos produtos ou servicos inovadores
Plataforma Usar componentes comuns ou construir blocos para criacéo de ofertas
Solugbes Criacéo de ofertas integradas ou personalizadas capazes de solucionar
problemas dos clientes.
Clientes Identificacdo das necessidades nédo atendidas ou de segmentos ainda

nao explorados

Experiéncia do Cliente

Redesenhar as interagdes com o cliente através de todos os pontos e
momentos de contato

Agregacao de valor

Redefinir como a companhia é paga ou criar novas fontes de receita

Processos

Recriar 0s processos operacionais essenciais a fim de melhorar a
eficiéncia e eficacia

Organizacdo

Alteracdo da forma, funcdo ou escopo de atividade da empresa

Cadeia de Fornecimento

Renovagédo dos conceitos quanto a fornecimento e satisfacéo

Presenca Criacéo de novos canais de distribuicdo ou de pontos de presenca
inovadores, incluindo locais nos quais 0s consumidores possam comprar
ou utilizar as ofertas

Rede Criacdo de ofertas integradas ou voltadas para a rede

Marca Otimizac8o da marca para hovos patamares

QUADRO 2 - AS 12 DIMENSOES DO RADAR DA INOVACAO
FONTE: SAWHNEY; WOLCORR; ARRONIZ (2006)

2.2.2. Octogono da inovacao

Baseada nas dimens@es de inovagdo de Sawhney, o octégono da inovagao €

uma ferramenta desenvolvida pela Innoscience, empresa de consultoria com dez

anos de experiéncia e pratica de consultoria em gestédo de inovacdo. A Innoscience,

com o objetivo de atender a diferentes desafios e estagios da gestdo de inovacao,

desenvolveu um conjunto de ferramentas, integrou-as com outras ferramentas de

terceiros e criou o primeiro modelo integrado de gestdo de inovagao. Esta

ferramenta resulta do agrupamento de oito dimensdes que se mostram comuns nas

organizacdes inovadoras investigadas.

Estruturado em oito dimensées o octdgono da inovacdo (Figura 6) € um

instrumento que auxilia tanto o diagnostico das praticas de inovagdo quanto o

desenho das politicas de inovacéo.



40

GESTAD

DA,

INOVACAO

FIGURA 6 - OCTOGONO DA INOVACAO
FONTE: SCHERER e CARLOMAGNO (2009)

A seguir a descri¢cdo das oito dimensdes do octégono da inovagéo, segundo a
Innoscience (Quadro 3):

DIMENSAO DESCRICAO
Estratégia Como a empresa articula o direcionamento das iniciativas de inovagéo?
De que forma a organizacéo utiliza parceiros, clientes e concorrentes na
Relacionamento |geracao e refinamento de idéias?

Cultura O que a alta gestdo diz e faz para criar um ambiente que estimule a inovagéo?
Pessoas Como é 0 apoio a inovacao, seus incentivos e reconhecimentos?

Estrutura Onde esta localizada a atividade de inova¢édo e como ela é organizada?
Processo Como as oportunidades de inovagdo sdo geradas, desenvolvidas e avaliadas?
Funding Como as iniciativas de inovacdo séo financiadas?

O quéo claro € o entendimento as lideran¢as quanto a necessidade e
relevancia da inovag¢édo? De que forma as liderangas apoiam o ambiente de
Lideranga inovagao?

QUADRO 3 - AS OITO DIMENSOES DO OCTOGONO DA INOVACAO
FONTE: SCHERER e CARLOMAGNO (2009)

2.2.3. Questionario Diagnéstico de Inovacao (QDI)

O Questionario Diagnéstico de Inovagédo - QDI €, na verdade, um software
gue avalia de que forma empresas promovem o desenvolvimento de sua capacidade

inovadora através dos modelos e das rotinas organizacionais adotadas na gestéao de
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seus recursos intelectuais, financeiros, tecnolégicos e humanos. Por meio da
aplicacdo do QDI sédo analisados de que forma as estratégias, os objetivos, as
metas, a cultura e os valores organizacionais, 0S recursos estruturais e infra-
estruturais, e 0s modelos de gestdo de pessoas, de negocios e sistemas
administrativos podem atuar como for¢as impulsionadoras ou restritivas a inovacao

organizacional.

O QDI é uma ferramenta diagnostica do Modelo de Avaliacdo do Grau de
Inovacdo Organizacional do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovacéao —
INEI. O 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.

Este modelo é um sistema flexivel que se adapta a cada empresa, buscando
identificar os principais fatores facilitadores e restritivos a inovacao dentro de suas
realidades organizacionais. Ele também analisa as relagdes de interdependéncia e
interconectividade entre os fatores criticos para 0s processos de inovacao nestas

empresas.

O processo consiste na aplicacdo do software QDI - Questionario Diagndstico
de Inovagdo - que avalia, através de 19 indicadores (Quadro 4), os fatores criticos
que possam afetar a capacidade de inovacéo, aprendizagem, competitividade da
organizacdo e a forma como a empresa gere a dimensao humana na criacdo de
conhecimento, aprendizagem e cultura organizacional para sustentar 0s processos
de inovacdo. O QDI contém 64 perguntas subdivididas em varias se¢fes, cada uma
abordando um fator critico para o processo de inovacgao.
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DIMENSAO DESCRICAO
Estratégia Estratégia Organizacional
Visdo Visdo Organizacional
Cultura Cultura Organizacional
Valor Valores Organizacionais
Lideranca Papel e Estilos das Liderancas
Estrutura Estrutura e infra-estrutura organizacional

Competéncia

Mapeamento  de conhecimentos
organizacionais e individuais

estratégicos:  competéncias

Conhecimento

Compartilhamento e Criagdo de Conhecimento Organizacional

Aprendizagem

Aprendizagem Organizacional

Rede Gestéo de acordos colaborativos: aquisicdo de conhecimentos externos
Comunicagéo Sistemas de comunicacao e informacao

Criatividade Geracdo de idéias e Criatividade

Idéias Sistemas de Gestdo de Idéias

Pessoas Modelos de gestdo de pessoas

Empowerment Empowerment e autonomia para inovar

Modelos Modelos de trabalho colaborativo

Intra-empreendedorismo

Intra-empreendedorismo

Capital Humano

Monitoramento do Capital Humano na rede de valor

Barreiras

As principais barreiras a inovacao

QUADRO 4 - OS 19 INDICADORES DO QDI

FONTE: INEI (2010)

O Q.D.I. também avalia o nivel de relevancia de cada indicador na opinido do

gestor-respondente, considerando-se sua realidade organizacional especifica, os

fatores criticos de sucesso para seu negocio e o mercado no qual a empresa atua. A

avaliacdo do nivel de relevancia permite que se compare a percepcdo do gestor

sobre a importancia das rotinas e dos sistemas sob analise para os processos de

inovagdo organizacional, com as praticas efetivamente adotadas pela empresa no

gue tange a cada um dos indicadores.

Com base em uma analise quantitativa, os resultados sédo apresentados

através de um grafico e, objetivando identificar como acontecem 0S processos

bésicos de inovacdo de uma empresa, com base numa andlise qualitativa por um

relatorio.

2.2.4. Os 4Ps da inovacao

Quando se fala em mudancas pode-se assumir varias formas, Joe Tidd e

John Bessant (2009), definem inovagdo como uma mudanca significativa e
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destacam em quatro grandes categorias as quais sdo chamadas de “Os 4 Ps da
inovacdo”: inovacao de produtos, inovacado de processos, posicdo de inovagao e
paradigma da inovacao (Figura 7).
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FIGURA 7 - OS 4PS DA INOVAGAO
FONTE: TIDD e BESSANT (2009)

P1 - inovacgdo para introdugao ou melhoria de Produtos: uma mudanga nos
produtos/servigos oferecidos por uma organizacao;

P2 - inovacao para introducdo ou melhoria de Processos: uma mudanca na
forma como os produtos/servicos séo criados e entregues;

P3 - inovacéo para definicdo ou redefinicdo do Posicionamento da firma ou

dos produtos: uma mudanca no contexto em que produtos/servi¢os sao introduzidos;

P4 - inovacdo para definicdo ou redefinicdo do Paradigma dominante da
firma: uma mudanca nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz.

O Quadro 5 sintetiza os 4Ps da inovagao, de Tidd e Bessant (2009).
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DIMENSAO DESCRICAO
Produtos Mudancas nos produtos / servicos que uma organizacdo oferece
Processos Mudancas nas formas em que eles sdo criados e entregues
Posicao Mudancas no contexto em que os produtos / servicos sao introduzidos
Paradigma Modelos mentais subjacentes que estruturam a organizacao

QUADRO 5 - OS 4PS DA INOVACAO
FONTE: TIDD e BESSANT (2009)

2.2.5. Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica (PINTEC)

A Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica — PINTEC é uma pesquisa realizada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE que baseado no conceito
de inovacao fornece a taxa de inovacao. A primeira pesquisa foi realizada em 2000 e
analisada baseada em oito dimensdes que sao: Produtos, Processos,
Financiammeto, Informacdo, Cooperacdo, Incentivos, Patentes e Barreiras
(obstaculos). A edicdo de 2008 incorporou ao ambito da pesquisa o levantamento

das dimensdes organizacédo e marketing (PINTEC, 2008).

A PINTEC tem por objetivo a construcéo de indicadores setoriais nacionais e,
no caso da industria, também regionais, das atividades de inovagao tecnoldgica das
empresas brasileiras, comparaveis com as informacdes de outros paises. O foco da
pesquisa € sobre os fatores que influenciam o comportamento inovador das
empresas, sobre as estratégias adotadas, os esforcos empreendidos, os incentivos,
0s obstaculos e os resultados da inovacdo. Os resultados agregados da pesquisa
permitirdo as empresas avaliar o seu desempenho em relacdo as meédias setoriais,
as entidades de classe analisar a conduta tecnolégica dos setores e aos governos

desenvolver e avaliar politicas nacionais e regionais (PINTEC, 2008).

No Quadro 6, a seguir, apresentam-se as descricbes de cada dimensao da

Pesquisa de Inovacgao Tecnoldgica.
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DIMENSAO DESCRICAO
Produtos Produto Novo ou mudancas nos produtos / servicos
Processos Processo novo ou substanciamente aprimorado
Financiamento Fontes de financiamento das atividades inovativas
Informacéao Modelos mentais subjacentes que estruturam a organizacao
Cooperacéo Participacéo ativa em projetos em conjuntos de P&D e outros projetos
de inovacdo com outra organizacao
Incentivos Apoios do governo
Patentes Utilizacao de patentes ou outros métodos para protecéo das inovacdes

Dificuldades ou obstaculos que tenham dificultado a implementacgéo de
Barreiras (Obstaculos) |novos projetos

Implementacao de novas técnicas de gestdo ou de significativas
Organizacao mudancas na organizacao

Marketing Estratégias diferenciadas da industria e dos servigcos selecionados

QUADRO 6 - AS 10 DIMENSOES DA PESQUISA DE INOVACAO TECNOLOGICA
FONTE: PINTEC (2008)

A Pesquisa de Inovacdo Tecnologica 2008 ampliou o conceito de inovacéo
adotando na pesquisa da sua quarta edicdo, as dimensdes “Marketing” e
“Organizacéo”, ampliando as fronteiras para o entendimento do processo de

inovagdo nas empresas.

2.3. DIMENSOES DA INOVACAO

A seguir apresentam-se o embasamento bibliogréfico relativo as dimensdes
Pessoa, Gestdao do Conhecimento, Mercado, Processos, Produtos e Parcerias,

eleitas para compor o método proposto para investigar o perfil de inovacao.

2.3.1. PESSOAS

As pessoas sao o0 unico bem que nao pode ser copiado. O talento e o valor de
cada individuo que faz a diferenca nas empresas podem ser reconhecidos,
ampliados ou depreciados conforme as politicas de gestédo e as praticas aplicadas.
Uma gestdo que estimula e propicia a participacdo, pode servir de ideias para

projetos de inovacdo. Inovar nesta dimensdo significa, por exemplo, investir no
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elemento humano, disponibilizando ferramentas que valorizem sua expertise, sua

criatividade, suas habilidades e seus conhecimentos.

Para compor as perguntas relativas a esta dimensao baseou-se no modelo P-
CMM, desenvolvido a partir do modelo de maturidade CMM pelos pesquisadores Bill
Curtis, William Hefley e Sally Miller, em 1995. O People Capability Maturity Model (P-
CMM), emprega a mesma metodologia de capacitacdo de processos utilizada no
Capability Maturity Model (CMM) para avaliar e orientar as melhores préticas de

gerenciar e desenvolver a gestdo de pessoas nas organizacdes (SILVEIRA, 2009).

O P-CMM é um modelo que auxilia as organiza¢des na implementacdo de um
conjunto de praticas de gestdo de pessoas, agindo como um centro independente de
inteligéncia sem perder de vista o foco na estratégia e nos objetivos organizacionais.
As praticas de gestdo de pessoas do P-CMM favorecem um relacionamento
reciproco entre pessoas e organizacao (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).

Esse € um modelo baseado em estagios de maturidade e apresenta uma
estrutura em cinco niveis de maturidade (Figura 8) sendo que a organizacéo
transforma sua cultura a cada passagem de nivel, propiciando o estabelecimento e a
evolucao das praticas de atracdo, aprimoramento, motivacdo e retencdo de pessoas
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).

Nivel 5 Gerenciamento de mudangas
Otimizado

Nivel 4 Gerenciamento de capacidades
Previsivel

Gestdo de pessoas

Nivel 2

Gerenciado _—"

- Gestao inconsistente
Nivel 1

Inicial —

FIGURA 8 - OS CINCO NIVEIS DE MATURIDADE DO P-CMM
Fonte: A autora (2011), adaptado de Curtis; Hefley; Miller (2009) e Silveira (2009)
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A seguir descrevem-se as caracteristicas de cada nivel de maturidade do
modelo P-CMM.

Nivel 1 — Inicial . Uma organizacdo que se encontra neste nivel caracteriza-se
por desempenhar suas praticas de gestdo de pessoas de maneira considerada
cadtica e inconsistente, e apresenta geralmente gestores despreparados para
desempenharem atividades de gestdo de pessoas. Organizacdes neste nivel
enfrentam dificuldades para reter talentos (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).

Nivel 2 — Gerenciado . Ao atingir o nivel dois, uma organizacdo executa um
conjunto basico de praticas de gestdo de pessoas disciplinadamente. As praticas
neste nivel voltam-se para recrutamento, provisdo de recursos, gestdo de
desenvolvimento de habilidades e tomadas de deciséo sobre remuneracao, ou seja,
estdo focadas nas atividades de setores de trabalho, departamentos, por exemplo
(CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009 e SILVEIRA, 2009).

Nivel 3 — Definido . Neste nivel as praticas de trabalho sdo padronizadas, ha
o desenvolvimento de uma metodologia das competéncias de trabalho. Com isso, a
organizacdo desenvolve a capacidade de gerenciar sua forca de trabalho com uma
estratégia capaz de sustentar os objetivos do negdcio. No nivel trés, a organizacao
desenvolve uma infraestrutura com objetivo de aprimorar a capacidade da sua forca
de trabalho e obter uma maior sinergia no ambito organizacional das praticas
basicas de gestdo de pessoas estabelecidas no nivel dois (CURTIS; HEFLEY;
MILLER, 2009 e SILVEIRA, 2009).

Nivel 4 — Previsivel. Aqui a organizacdo utiliza a infra-estrutura de
desenvolvimento de competéncias, metodologia para desenvolver o trabalho, para
quantificar e gerenciar a capacidade de sua forca de trabalho e de seus processos
baseados em competéncia. A organizacdo torna-se apta para gerenciar a
capacitacdo e o desempenho quantitativamente (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009 e
SILVEIRA, 2009).

Nivel 5 — Otimizado . Nesse nivel, toda a organizacédo esta mobilizada para o
desenvolvimento continuo e para a criacdo de uma cultura de produtos e servigcos de
exceléncia. A organizagdo usa o0s resultados quantitativos das atividades
estabelecidos no nivel 4 para orientar as melhorias no nivel 5. Além dos resultados
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guantitativos, as melhorias das praticas de trabalho podem vir de varias fontes, entre
elas, das licbes aprendidas ou das sugestdes dadas pelos colaboradores (CURTIS;
HEFLEY; MILLER, 2009 e SILVEIRA, 2009).

2.3.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Para avaliar esta dimensdo baseou-se na teoria dos autores Nonaka e
Takeuchi que busca explicar o sucesso das empresas orientais na criagcdo de
conhecimento para gerar vantagens competitivas, e consequentemente, inovacgoes.
Os autores defendem que a criagcdo do conhecimento organizacional é uma
interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito e que esta interacdo € o que move o processo de criacdo do conhecimento

como todo. Nesta teoria essa interacéo € chamada de conversao do conhecimento.

A partir desta interagdo, que € induzida por vérios fatores, surge a espiral do
conhecimento (Figura 9), possibilitando quatro modos de conversédo do
conhecimento: socializacdo (do tacito em tacito), externalizacdo (do tacito em
explicito), combinacdo (do explicito em explicito) e internalizacdo (do explicito em
tacito) (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

COMPETICAQ
SOCIALIZAGAD EXTERNALIZACAD
Compartithamento Conversdo do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicito

INTERMALIZACAD COMBINACAD
Incorporacis do Sistematizacio
conhecimento axplicito de conceitos

no conhecimeanta tacio

.

COOPERAGAD

FIGURA 9 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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A socializacdo (do conhecimento tacito em conhecimento tacito) € um
processo de compartilhamento de experiéncias como modelos mentais e habilidades
técnicas compartilhadas. Os aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem
sua arte ndo através da linguagem, mas sim através de observacdo, imitacao e

pratica. O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia.

A externalizacdo (do conhecimento tacito em conhecimento explicito) € um
processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Este modo
de conversao do conhecimento € a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria

conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.

A combinag¢do (do conhecimento explicito em conhecimento explicito) € um
processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Esse
modo de conversdo do conhecimento envolve a combinacdo de conjuntos diferentes
de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através
de meios como documentos, reunibes, conversas ao telefone ou redes de
comunicacdo computadorizadas. A criacdo do conhecimento realizada através da

educacao e do treinamento formal nas escolas normalmente assume esta forma.

A internalizacdo (do conhecimento explicito em conhecimento técito) € o
processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito, o
aprender fazendo. Para que o conhecimento explicito se torne técito, é necesséria a
verbalizacdo de diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentacéo,
manuais e historias orais. Os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente

as experiéncias dos outros.

No Quadro 7, adiante, Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e Konno (1998)
demonstram o detalhamento de um modelo para avaliar a gestdo do conhecimento
no processo de desenvolvimento de produtos. Sao quatro modos que podem ocorrer
simultaneamente (SILVA e ROZENFELD, 2007).
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Modos Definigéo Indicadores ou facilitadores
Conversdo de parte do conhecimento tacito de umal- ocorre didlogo freqiiente e comunicacgao face a face
pessoa no conhiecimento' téCiFO de outra pessoa. E§te_ brainstorming, insights e intui¢bes s&do valorizados,
t!po de‘conversao tarnbgm ¢ abordado pelas teorlasdisseminz-mlos e analisados (discutidos) sob vérias
% ligadas a cultura organizacional e ao trabalho em grupo perspectivas (por grupos heterogéneos)
IS — valoriza-se o trabalho do tipo mestre-aprendiz;
= observacdo, imitacdo e préatica acompanhada por um
3 tutor
o — h& compartilhamento de experiéncias e modelos
mentais via trabalho em equipe, redes e comunidades de
pratica (formac&@o espontinea e informal entre pessoas
experientes em determinados temas)
Conversdo de parte do conhecimento tacito do individuo]- representacdo simbolica do conhecimento tacito em
em algum tipo de conhecimento explicito. Este tipo deJmodelos, conceitos, hipéteses etc. construidos por meiol
conversdo € pouco abordado por outras teorias dalde metaforas / analogias ou dedugdo / inducéo, fazendol
° administracéo uso de toda a riqueza da linguagem figurada para tentar,
o externalizar a maior fragdo possivel do conhecimento
I§ tacito
Té — descricdo de parte do conhecimento técito, por meio de]
T planilhas, textos, imagens, figuras, regras (por exemplo,
5 nos sistemas especialistas), scripts, design history etc.
— relatos orais e filmes (gravacdo de relatos orais e
imagens de ocorréncias / acgdes), registro de
determinada vivéncia
kel Conversdo de algum tipo de conhecimento explicitol- agrupamento (classificagéo, taxionomia, sumarizacéo)
S |gerado por um individuo para agregé-lo ao conhecimentole processamento de diferentes conhecimentos explicitos
g explicito da organizagdo. Este tipo de conversdo também
g é abordado pelas teorias ligadas ao processamento e 3
O tecnologia da informacéo
o Conversdo de partes do conhecimento explicito dal- leitura / visualizagdo e estudo individual de documentos
’§ organizacdo em conhecimento tacito do individuo. Este|de diferentes formatos / tipos (textos, imagens etc.)
N tipo de conversdo também é abordada pelas teorias,
E ligadas a aprendizagem organizacional — prética individual (learning by doing)
% — reinterpretar / reexperimentar, individualmente,
- vivéncias e praticas (practices e lessons learned)

QUADRO 7 - CARACTERIZAGCAO DAS QUATRO CONVERSOES DO CONHECIMENTO
Fonte: SILVA e ROZENFELD (2007)

No entanto, para viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com os outros membros da
organizacdo, iniciando assim uma nova espiral de criagdo do conhecimento
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

2.3.3. MERCADO

Para elaborar as perguntas referentes a dimensdo Mercado, adotou-se o
composto de marketing, “Quatro Ps”, proposto pelos autores Gilbert A. Churchill e J.
Paul Peter, em “Marketing: criando valor para os clientes” (2007). Nao podemos
confundir aqui com “Os 4 Ps da inovacéo” de Joe Tidd e John Bessant (2009) citado
anteriormente, que refere-se a inovacdo de produtos, a inovacdo de processos, a

posicdo de inovacao e ao paradigma da inovacao.



51

Caracterizado como um sistema de gestdo que olha para o mercado e
também conhecido como composto de marketing ou mix de marketing, os “Quatro
Ps” sdo uma combinacéo de quatro elementos primarios no composto de marketing:
produto, preco, ponto de distribuicdo e promocéao (Figura 10) usados para criar valor

para o cliente e alcancar os objetivos da empresa.
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FIGURA 10 - OS QUATRO PS (COMPOSTO DE MARKETING)
Fonte: A autora (2011), baseado em CHURCHILL e PETER (2007)

Churchill e Peter (2007) referem-se aos elementos da seguinte forma:

Ao elemento produto, o que é ofertado ao cliente e se subdivide em trés
areas: administracdo dos produtos existentes, de novos produtos e de servigos;

Ao elemento preco, a quantidade de dinheiro, a expressdo monetaria do bem
ou servico, € o que € pedido pelo o que é ofertado no mercado: preco e 0

gerenciamento do preco;

Ao elemento distribuicdo (Ponto de), referem-se como produtos e servigos
gue sao entregues ao mercado: a administracdo dos canais de distribuicdo (atacado

e varejo);

Ao elemento promocdo, como os clientes sdo informados dos produtos e

servigos: propaganda, promocao e administracdo de vendas.
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2.3.4. PROCESSOS

Para compor as perguntas relativas a dimensdo Processos utilizou-se a
metodologia de capacitacdo de processos utilizada no Capability Maturity Model
(CMM), que avalia e orienta as melhores praticas de gerenciar as organizacdes. A
base do CMM vem dos principios da qualidade total (TQM — Total Quality
Management), que por sua vez, se baseiam na participacdo de todos 0s seus
membros, visando o sucesso a longo prazo, por meio da participacdo do cliente e

dos beneficios para os membros da organizacéo e da sociedade.

O CMM classifica as organizagbes em cinco niveis distintos de maturidade
(Figura 11).

Processo sob

melhoria continua Nivel 5
|_> Otimizado Melhoria continua do processo

Processo

Previsivel )
l—b Séo efetuadas medices detalhadas do
processo e da qualidade do produto

Processo

a Nivel 3
padrlao > Definido Os procedimentos sédo documentados,

padronizados e integrados em processos

Processo
Disciplinado Nivel 2

Repetitivo Existe uma disciplina de processo que

permite repetir sucessos anteriores

Nivel 1

Inicial Caracterizado pela desorganizagéo

FIGURA 11 - OS CINCO NiVEIS DE MATURIDADE DO CMM
Fonte: A autora (2011), adaptado de MEZZENA e ZWICKER (2007)

A seguir a descricdo das caracteristicas de cada nivel de maturidade do
modelo CMM (ALMEIDA, 2005; MEZZENA e ZWICKER, 2007).

Nivel 1 — Inicial . O processo € caracterizado pela desorganizacdo. Poucos
processos estao definidos e o sucesso do desenvolvimento depende dos esforgcos

individuais.

Nivel 2 — Repetitivo . Processos basicos de gerenciamento de projeto

encontram-se estabelecidos para controlar custos, cronogramas e funcionalidade.
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Existe uma disciplina de processo que permite repetir sucessos anteriores em

projetos de aplicacao similar.

Nivel 3 — Definido . Os procedimentos de gestdo estdo documentados,
padronizados e integrados em processos padrdes para a organizacdo. Todos 0s
projetos utilizam uma versdo aprovada e adaptada do processo padrdo da

organizacdo para o desenvolvimento e manutencéo.

Nivel 4 — Gerenciado . Sdo efetuadas medicdes detalhadas do processo e da
qualidade do produto. Tanto o processo como 0 produto sdo analisados e

controlados quantitativamente.

Nivel 5 — Otimizado . A melhoria continua do processo é possibilitada pela
realimentacdo (feedback) quantitativa do processo e pela busca de ideias e

tecnologias inovadoras.

O modelo Capability Maturity Model (CMM) € uma iniciativa do Software
Engineering Institute (SEI), da Carnegie Melon University, para avaliar e melhorar a
capacitacdo de empresas que produzem software. Por ser um grande consumidor de
software e que precisava de um modelo formal que permitisse selecionar os seus
fornecedores de software de forma adequada, o projeto CMM teve apoio do
Departamento de Defesa dos EUA e foi desenvolvido em 1986. O CMM, também é
conhecido por SWCMM (Software CMM), foi divulgado a partir de 1991 e tornou-se
um dos modelos de maior prestigio e aceitacdo mundial, embora ndo seja uma
norma Internacional como a ISO (International Organization for Standardization), por
exemplo (ALMEIDA, 2005, SILVEIRA, 2009).

Neste modelo, as organizacdes de software sdo enquadradas em um dos
cinco niveis de maturidade definidos pelo modelo. Essa estrutura, em niveis do
CMM, esta baseada nos principios de qualidade de produto propostos por Walter
Shewart, W. Edwards Deming, Joseph Juran e Philip Crosby (ALMEIDA, 2005).

O objetivo do modelo CMM é definir qual o nivel de maturidade da
organizacdo no que diz respeito ao seu processo de desenvolvimento. Nas
organiza¢cdes mais imaturas (nivel 1), ndo ha nenhuma metodologia implementada,

prevalece a desorganizacdo; nas organiza¢cdes mais maduras (nivel 5), o processo
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de desenvolvimento estd definido, quantificado e monitorado, permitindo a
organizacdo absorver mudangas no processo sem prejudicar o desenvolvimento
(ALMEIDA, 2005).

Uma organizacdo madura é aquela em que os papéis e responsabilidade séao
bem definidos, que tem uma base histérica, na qual é possivel julgar a qualidade dos
processos, a qualidade dos produtos e processos seja monitorada € 0 processo
possa ser atualizado. Ja numa organizacdo imatura, Seus processos sao
improvisados, ndo detém uma base historica, ndo tém uma forma objetiva de julgar a
gualidade do processo, a qualidade e a funcionalidade dos produtos, ndo tém um
monitoramento, ndo tém rigor no processo a ser seguido e as resolugbes sao
tomadas sobre de crises imediatas (ALMEIDA, 2005, SILVEIRA, 2009).

2.3.5. PRODUTOS

Baseado na multidisciplinalidade, visando integrar as atividades, técnicas e
meétodos de diferentes areas do conhecimento como custo, qualidade, marketing,
gerenciamento de projetos entre outras, varios modelos tedricos tém sido propostos
na literatura para gestdo do desenvolvimento de produtos. Nesse contexto o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) tem sido considerado fundamental

para a competitividade das empresas nos mais diversos segmentos de mercado.

O Processo Desenvolvimento de Produtos (PDP) pode ser definido como um
conjunto de atividades com os quais, a partir das necessidades do mercado e das
possibilidades e restricbes tecnologicas, e considerando as estratégias competitivas
e de produto da empresa, busca-se chegar as especificacbes de projeto e de
processo de producdo de um produto viavel de ser produzido. Ainda, o
desenvolvimento de produto envolve o acompanhamento do produto apos o
lancamento, bem como o planejamento da descontinuidade do produto no mercado,
incorporando estes conceitos na especificacdo do projeto, atendendo assim a todas
as necessidades do produto ao longo do seu ciclo de vida (ROZENFELD et al.,
2006).
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Rozenfeld et al (2006) propdem um modelo de referéncia para o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) que descreve as melhores praticas para a
gestdo do processo de desenvolvimento de produto e é divido em trés macrofases:
Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pés-Desenvolvimento. Cada uma das
macrofases € dividida respectivamente em fases, atividades e tarefas, que juntas
traduzem as melhores préticas na area (Figura 12).

'

Pré >> Desenvolvimento
AN 8 X A%

Planejamento LY L0 Y
estratégico

dos produtos

= @ 049009 -

projeto informacional // conceitual datalr-.adn' produu;an

6F‘Ianeiament0>> Projeto %, Projeto

‘ Processos | Gerenciamento de mudangas de engenharia |
de apoio
| Melhoria do processo de desenvalvimento de produtos |

FIGURA 12 - MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Fonte: ROZENFELD et al. (2006)

Macrofase de Pré-Desenvolvimento envolve as atividades de definicdo do
projeto de desenvolvimento, realizadas a partir da estratégia da empresa,
delimitacdo das restricbes de recursos e conhecimentos, informacdes sobre
consumidores, tendéncias tecnoldgicas e de mercado, ou seja, produz informacdes
necessarias para a realizacdo do projeto de desenvolvimento, € o elo de ligacédo dos

objetivos da empresa com os projetos desenvolvidos.

Nessa macrofase entram o planejamento estratégico da empresa e/ou da
unidade de negdcios e o Planejamento Estratégico de Produtos (PEP), envolvendo o
gerenciamento e as avaliagdes dos projetos escolhidos, verificando se esses devem
ser continuados ou nédo. Portanto, os principais objetivos dessa macrofase sé&o:
garantir a melhor deciséo de portfélio de produtos e projetos e garantir que haja uma
definicdo clara sobre o objetivo final de cada projeto (ROZENFELD et al., 2006,
ARAUJO; ANDRADE; AMARAL, 2007).
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Macrofase de Desenvolvimento. Dentro dessa macrofase estdo as fases de
projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, preparacdo para
producdo e lancamento do produto; sdo elementos para decidir se o produto
planejado vai ser ou ndo viavel. Todas essas fases visam um detalhamento das
informacdes técnicas, comerciais e de producdo, envolvendo elementos como
desenhos técnicos, protétipos, homologagcbes, registros, parcerias com
fornecedores, processos de producdo e, sobretudo, o estudo de viabilidade
econdmico-financeira, avaliando o retorno financeiro desse produto para a empresa.
Nessa macrofase inicia-se o processo de projetar-construir-testar-otimizar o produto
até sua homologacdo (ROZENFELD et al., 2006, ARAUJO; ANDRADE; AMARAL,
2007).

Macrofase de Pdés-Desenvolvimento . O acompanhamento do ciclo de vida
do produto é feito nessa macrofase. Aqui pode existir a preocupagdo com a
avaliacdo do seu desempenho no mercado, sua retirada e quais processos de
melhoria podem ser implementados. Essa fase possui basicamente duas atividades
operacionais: a avaliacdo da satisfacdo do cliente e o0 monitoramento do
desempenho técnico do produto, e trés esporadicas: as auditorias, o0
acompanhamento das modificagbes do produto e o registro de licbes aprendidas
(ROZENFELD et al., 2006, ARAUJO; ANDRADE; AMARAL, 2007).

Existem atividades que acontecem em todas as fases do desenvolvimento,
como a avaliacdo de cada fase, com critérios bem definidos, monitoramento da
viabilidade econdmico-financeira e documentagcédo das decisbes tomadas e licbes
aprendidas, gerando uma base para o desenvolvimento de futuros projetos.

Para compor as perguntas relativas a dimenséo Produto utilizou-se o modelo
de referéncia do PDP proposto por Rozenfeld et al., baseando-se nas macrofases

Pré-Desenvolvimento, Desenvolvimento e Pés-Desenvolvimento.

2.3.6. PARCERIAS

As empresas, para desenvolverem suas atividades, estabelecem os mais

variaveis relacionamentos, tais como: clientes, fornecedores, concorrentes, bancos,
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organismos estaduais, sindicatos, comunidades, associagcdes empresariais etc., e a
integracdo de forma ética, agil e transparente com todos torna-se cada vez mais um

diferencial para o sucesso das empresas.

Scherer e Carlomagno (2009) defendem a importancia das parcerias, uma
vez que estas detém conhecimento técnico especializado e dividem o risco das
inovagcdes. Conhecer as parcerias e oportunidades que estédo a sua disposicao para
investir em inovacao, tais como: beneficios fiscais, sistemas de avaliacdo na gestao
de investimentos, linhas de fomento e outras vantagens, podem ser a alavanca para

0 crescimento da empresa.

A inovagao nessa dimensao consiste em buscar melhorias no relacionamento
com os clientes, em participar ativamente de projetos de P&D, em firmar acordos
colaborativos, em participar de projetos de inovacdo de outras empresas e em

buscar fontes de financiamento para atividades inovativas.

Para elaboracdo das questdes referentes a dimensédo Parcerias seguiu-se a
|6gica descrita por Safayeni et al. (2000) apud Santos (2002), segundo o qual os
autores afirmam que para que a formacdo de parcerias obtenha sucesso é
necessario que entre os envolvidos haja confianga, mantenham uma relagdo de
longo prazo e ocorra compartilhamento de informacdes. Além dos trés fundamentos
apresentados por Safayeni et al. (2000) apud Santos (2002), foi acrescentado o
elemento de desenvolvimento de fornecedores segundo Humphreys et al., (2001)

para compor as questdes relativas a dimensao Parcerias (Figura 13).

confianca relacéo de longo

prazo

PARCERIAS

desenvolvimento compartilhamento
de fomecedores de informacdes

FIGURA 13 - MODELO DOS ELEMENTOS DE PARCERIAS
Fonte: A autora (2011), baseado em Safayeni et al. (2000) apud Santos (2002) e Humphreys et al.,

(2001)
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A confianga é um elemento importante numa parceria, pois sem ela 0s outros
ficam impossibilitados de serem implementados. Havendo a confianca, a
participacdo e a contribuicdo pelos fornecedores no ciclo de desenvolvimento dos
produtos da empresa geram um comprometimento maior entre as partes envolvidas
(SAFAYENI et al. 2000 apud SANTOS, 2002).

Uma relacdo de longo prazo até pode ser estabelecida através de contratos
de longo prazo, mas o sucesso entre a formacdo das parcerias vird com a visao
estratégica compartilhada das partes envolvidas (SAFAYENI et al., 2000 apud
SANTOS, 2002).

O compartilhamento de informagdes torne-se fundamental para o
estabelecimento de parcerias, uma vez que envolve o compartiihamento de
informacdes entre fornecedores e clientes, como questdes de especificacdo de
projetos de novos produtos (SAFAYENI et al. 2000 apud SANTOS, 2002).

O desenvolvimento de fornecedores refere-se a qualquer esforgo realizado
por uma empresa junto a um fornecedor para aumentar o desempenho e as
capacidades do fornecedor, a fim de atender as necessidades de suprimento de
longo e curto prazo da empresa. Muitas empresas estdo reconhecendo que sua
habilidade em se tornarem competidores no mercado internacional esta baseada,
em grande parte, na sua habilidade de estabelecer a confianca e a cooperagdo com

seus fornecedores, estabelecendo parcerias (HUMPHREYS et al., 2001).

2.4. SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

O governo brasileiro utiliza a Pesquisa de Inovagcdo Tecnoldgica - PINTEC
como uma referéncia para os indicadores de inovacédo e destaca a importancia da
pesquisa no auxilio da elaboragdo de politicas publicas para o setor da inovacao.
Esta sendo realizado, cujo resultado foi divulgado em julho de 2010, um

levantamento que engloba as empresas brasileiras com mais de 500 empregados.
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Na PINTEC 2008, a construcao civil aparece discretamente no levantamento.
Ha um consenso de que, até entdo, a inovacdo ndo era uma pratica comum na
construcéo civil brasileira. A inovacdo na construcdo civil comecou a ser significativa
a partir do final dos anos 1990 e comeca a mudar esse perfil, sobretudo por causa
do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-Habitat),
gue envolve toda a cadeia produtiva da construgao civil e conta com o apoio do

Comité Nacional de Desenvolvimento Tecnoldgico (CTECH).

O PBQP-H, criado em 1998, investe em acOes para qualificacdo de
construtoras e de projetistas, melhoria da qualidade de materiais, formacéo e
requalificacdo de méo de obra, normalizagdo técnica, capacitacdo de laboratérios,

aprovacao técnica de tecnologias inovadoras, comunicacao e troca de informacdes.

A inovacdo tecnoldgica na construcdo civil também comeca a ganhar
incentivo do governo federal; além de estimular a participacdo das empresas do
setor no PBQP-H, o Ministério das Cidades criou, em 2007, o Sistema Nacional de
Avaliacdo Técnica (SINAT), que nasceu para avaliar as novas tecnologias a serem

utilizadas no processo de construcao.

Franco (2001), analisando as transformacdes tecnoldgicas que estavam

ocorrendo no setor da construcao civil, destacou:

* no processo tecnoldgico: tém sido incorporados ao setor novos meios para
projetar e novos materiais, ressaltando que os préprios processos de
producdo e a melhoria dos meios de execucao das obras estdo levando a
uma nova tecnologia;

* na qualidade: comeca se criar um compromisso com a qualidade dos
produtos e dos processos de execugdo. A qualidade deve ser contemplada
em cada uma das fases: em nivel de projeto, especificacdes e prescricoes
técnicas do projeto; durante a execucao da obra e o controle da gestédo de
tempo, custos e qualidade do produto final,

* na formacgdo, na seguranca e na saude no trabalho: admitir mudancas de
tecnologia no setor compreende necessariamente uma formacgao. A
formacdo deve ser um fator dinamizador no sentido de uma nova
concepcgao da imagem do setor. A possibilidade de obter um trabalho mais
qualificado, e, portanto mais atrativo, passam pela realizacdo de uma boa
qualificagcdo e uma melhoria continuada. Cabe-se esperar que em um
setor com o aporte tecnologico e, possivelmente, com um nivel de
formacdo mais elevado, tenha-se uma maior garantia de efetividade na
seguranca e saude do trabalho.
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2.4.1. Modelos para avaliacdo da inovacéao aplicados a construcao civil

Segundo Hart; Milstein; Caggiano (2003), algumas poucas empresas tém
comecado a tratar a sustentabilidade como uma oportunidade de negécios, abrindo
caminho para a diminuicdo de custos e riscos, ou até mesmo elevando seus

rendimentos e sua participacdo de mercado por meio da inovacao.

A Figura 14, a seguir, ilustra os componentes basicos com um modelo de
criacdo de valor ao acionista. O modelo € construido usando-se duas dimensdes
bem conhecidas que sao fontes de tenséao criativa para as empresas. O eixo vertical
no modelo reflete a necessidade simultdnea que a empresa tem de manter os
negocios atuais e de criar a tecnologia e os mercados de amanha. O eixo horizontal
reflete a necessidade de crescimento da empresa e de proteger as habilidades e
potenciais organizacionais internos, e, ao mesmo tempo, de infundir na empresa
novas perspectivas e conhecimentos vindos de fora. A justaposicdo dessas duas
dimensdes produz uma matriz com quatro dimensdes distintas do desempenho
crucial para a geracao de valor ao acionista (HART; MILSTEIN; CAGGIANO, 2003).

Amanha

Inovagio & Caminho de crescimento
Reposicionamento &Trajetoria
Valor ao

Interno fi R Externo

Custo
Reduc.ao de custo

Reputat;ao &
Legltlmldade

Hoje

FIGURA 14 - DIMENSOES-CHAVES DO VALOR AO ACIONISTA
FONTE: HART; MILSTEIN; CAGGIANO (2003)

A inovacdo estd posicionada no quadrante superior esquerdo do modelo;
desta forma, a empresa deve ndo apenas ter um desempenho eficiente nos
negocios atuais, mas também estar constantemente preocupada com a criacao de

produtos e servicos para o futuro. Isso significa desenvolver e adquirir as
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habilidades, competéncias e tecnologias que posicionam a empresa para 0
crescimento futuro. Sem esse foco em inovagéo, tornar-se-a dificil para a empresa
criar um novo fluxo de produtos e servicos necessarios para garantir sua
prosperidade no futuro (HART; MILSTEIN; CAGGIANO, 2003).

A criacao de valor ao acionista depende entdo da habilidade que a empresa
tem para destruir criativamente suas capacidades em favor das inovacdes de
amanha (HART; MILSTEIN; CAGGIANO, 2003). E resume que as empresas devem
ter um bom desempenho simultaneo em todos os quatro quadrantes do modelo, e
em uma base continua, caso queiram maximizar o valor ao acionista ao longo do

tempo.

2.4.1.1 Sistema Nacional de Avaliacbes Técnicas (SINAT)

O SINAT - Sistema Nacional de Avaliacdes Técnicas (criado pela Portaria n°
345, de 03/08/2007) € um sistema para avaliacdo e concessao de DAT (Documento
de Avaliacdo Técnica) para produtos e sistemas construtivos inovadores, que serve
de instrumento para produtores e agentes financeiros (CAIXA, Programa Minha
Casa Minha Vida). Inserido no Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat (PBQP-H), seu principal objetivo é harmonizar procedimentos para a
avaliacdo de novos produtos para a construgcdo, quando n&o existem normas

técnicas prescritivas especificas aplicaveis ao produto (SINAT, 2009).

A harmonizacéo de procedimentos € necessaria para assegurar que todos 0s
aspectos relevantes ao comportamento em uso de um produto de construcdo sejam
considerados no processo de avaliagdo. Também é necessaria a harmonizacdo de
procedimentos para que haja uma convergéncia de resultados da avaliacdo de um
mesmo produto, quando submetido a processos de avaliagcdo por instituicoes
avaliadoras distintas, ou por uma Unica instituicdo avaliadora em tempos diferentes.
Assim, o SINAT promove o estimulo a inovacao tecnoldgica, aumentando o leque de
alternativas tecnologicas disponiveis para a producdo habitacional, sem aumentar,

todavia, o risco de insucesso no processo de inovacgao (SINAT, 2009).
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Embora exista hoje uma série de sistemas de avaliacdo, exigidos por
diferentes 6rgaos e instituicbes em diferentes regides, a tendéncia é que o SINAT
substitua as outras instancias de avaliacédo, aprovacdo e homologacao de sistemas,
e passe a ser a unica instancia para a avaliagcdo e concessao. Portanto, recomenda
uma aproximacao entre a CAIXA, CDHU, SINAT, Instituto Falcdo Bauer, IPT e
instancias de avaliacao afins, de forma que se estabeleca um norte para o setor da
construcdo com relacdo a avaliacdo e homologacdo dos sistemas, pois hoje néo
sabe a que instancia recorrer ou qual é a prioritaria ou superior no momento (SINAT,
2009).

2.5. PRE-FABRICADOS

O setor da construgcdo civil no Brasil vem passando por um processo de
mudancas e melhorias consideraveis. Neste sentido, a utilizacdo do sistema
construtivo pré-fabricados tem contribuido e vem demonstrando estar preparado
para atender a demanda do mercado com diferentes tipologias. Portanto, pode-se
dizer que a pré-fabricacdo € um instrumento de grande potencial para incrementar

0s niveis de industrializacdo dos processos construtivos.

Para Ferndndez Ordoifiez apud Oliveira (2002), pré-fabricacdo € um método
industrial de construcdo em que os elementos fabricados, em grandes séries, por
meétodos de producdo em massa (instalacdo industrial), sdo montadas na obra,

mediante equipamentos e dispositivos de elevacao.

Certos da grande contribuicdo que o pré-fabricado esta dando ao crescimento
da industria da construcdo pode-se citar alguns beneficios do sistema de pré-
fabricados com relacdo ao sistema convencional tais como: melhoria na qualidade
da gestao do projeto, redugcéo de tempo na execugdo da obra, maior confiabilidade
no cumprimento do cronograma, reducdo de desperdicios, menor estrutura
administrativa, fiscalizacdo e controle, menor suscetibilidade as variacfes climaticas,
reducdo de exposicdo do pessoal ao risco, obra limpa, menor dano ao meio

ambiente e permite a rastreabilidade do processo.
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O uso de concreto pré-moldado em edificacdes esté relacionado a uma forma
de construir econbmica, duravel, estruturalmente segura e com versatilidade
arquitetbnica. A industria de pré-fabricados esta continuamente fazendo esforcos
para atender as demandas da sociedade, como por exemplo: economia, eficiéncia,
desempenho técnico, seguranca, condi¢cbes favoraveis de trabalho e de
sustentabilidade (ACKER, 2002).
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa que sera utilizado para a
realizacdo deste trabalho a fim de atingir o objetivo proposto. A metodologia engloba
a escolha do tipo de pesquisa, o instrumento utilizado para coleta de dados e os

parametros adotados para andlise e apresentacdo dos resultados.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

3.1.1. Classificacao da pesquisa

O problema de pesquisa tem grande influéncia na escolha da estratégia
(ROBSON, 2000).

Robson (2000) afirma que antes da escolha do método € necessario conhecé-
lo e analisar se 0 mesmo sera util ao fim a que se destina; é preciso saber com
clareza a questao que se quer responder ou saber. Para esclarecer o objetivo ou os
objetivos da pesquisa geralmente é utilizada uma classificacdo que € dividida em
trés partes: exploratdria, descritiva e explicativa. Sugere ainda, o autor, que a

combinacéo é possivel para a obtencéo de resultados mais satisfatorios (Figura 15).
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visa proporcionar maior familiaridade com
o problema com vistas a torna-lo explicito
ou a construir hipéteses

visa descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis

visa identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos

FIGURA 15 — CLASSIFICACAO DA PESQUISA
FONTE: A autora (2011), adaptado de ROBSON (2000)

Define-se pela pesquisa exploratéria, segundo Robson (2000), quando
pretende-se descobrir o que esta acontecendo, particularmente em situacdes pouco
compreendidas, para procurar novas introspecc¢des, quando pretende-se fazer
perguntas, para acessar fendbmenos sob nova oOtica, para gerar ideias e hipoteses
para pesquisas futuras e, ainda, é usualmente, mas nao necessariamente,
gualitativa. Embora o planejamento da pesquisa exploratéria seja bastante flexivel,
na maioria das vezes assume a forma de pesquisa de estudo de caso (GIL, 2007),
Robson (2000) ainda afirma que estudos de caso séo apropriados para trabalhos

exploratorios.

3.1.2. Natureza da pesquisa

Esta pesquisa serd de natureza qualitativa (Figura 16), buscando responder

as questdes trabalhando crencas e valores.
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traduz em nimeros opinides e informacdes
para classifica-los e organiza-los. Utiliza
métodos estatisticos

considera a existéncia de uma relacao
dinamica entre mundo real e sujeito. E
descritiva e utiliza método indutivo

FIGURA 16 — NATUREZA DA PESQUISA
FONTE: A autora (2011), adaptado de ROBSON (2000)

3.1.3. Estratégia da pesquisa

Como o0 objetivo de investigar o perfil de inovacdo em empresas de

construcao civil a estratégia adotada foi o0 estudo de caso.

7

O estudo de caso, segundo Yin (2005), é a estratégia escolhida ao se
examinar acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular
comportamentos relevantes, e que este método tem a capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observacgoes -
além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional. Além disso, em
algumas situacdes, como na observacao participante, pode ocorrer manipulagéo
informal e que o tipo mais convincente e solido é o estudo de casos multiplos.

A Figura 17 sintetiza as estratégias que mais bem se encaixam na pesquisa a

ser executada.
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medicéo de efeitos de manipulacdo de uma
variavel em outra

coleta de dados padronizada de um grupo
de pessoas. Quando a pesquisa envolve a
interrogacao direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer

envolve o estudo profundo e exaustivo a
respeito de um simples caso ou de um
pequeno numero relativo de casos

FIGURA 17 — ESTRATEGIA DE PESQUISA
FONTE: A autora (2011), adaptado de ROBSON (2000)

Portanto, e segundo determinantes de Robson (2000) quanto ao modelo que
mais bem se enquadra com este tipo de questao, esta pesquisa caracteriza-se como
um estudo de caso com objetivo exploratorio de natureza qualitativa, no qual seri
analisado o perfil de inovacdo em empresas do setor da construcao civil.

Devido a abrangéncia que o tema sugere, a pesquisa bibliografica foi
realizada com a finalidade de conhecer diferentes abordagens do tema inovacao, e
para embasar o instrumento e a estratégia de andalise da coleta de dados do estudo
de caso. A base tebrica, além de guia a coleta dos dados, ira auxiliar na
generalizacao dos resultados obtidos com o estudo de caso (YIN, 2005).

3.2. VISAO GERAL DA PESQUISA

Apés definicdo do tema e do Capitulo 1, Introducdo, buscou-se a
fundamentacdo tedrica, através da revisdo bibliografica, em torno dos temas
inovacdo, modelos para identificar o grau de inovacao, setor da construgéo civil e
pré-fabricados; na sequéncia, definiu-se o método de pesquisa adequado para
atingir os objetivos propostos. O préximo passo foi elaborar um método para
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investigar o perfil de inovacéo nas empresas e definir as perguntas que comporiam o

questionario, instrumento de coleta de dados.

Concluidas estas etapas, as entrevistas foram aplicadas e foram efetuadas
analises dos dados de forma individual e em conjunto. Finalizando, realizou-se uma
analise geral, citando as consideracdes finais e sugestfes para trabalhos futuros. A
visdo geral da deste trabalho esta representada na Figura 18.

TEMA |
(DEFINICAO)

+_+

— INTRODUGAO

l

METODO
(DEFINICAO)

MODELO
ELABORACAO DO MIPI

< I_L

ESTUDO DE CASO 1
ESTUDO DE CASO 2
ESTUDO DE CASO 3

#

ANALISES
(INDIVIDUAIS E EM CONJUNTOS)

*_I

CONSIDERACOES FINAIS

FUNDAMENTACAO TEORICA

FIGURA 18 — VISAO GERAL DA PESQUISA
FONTE: A autora (2011)

3.3. DEFINICAO DO ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa teve como estudo de caso trés empresas do setor da

construcéo civil da industria de pré-fabricados.
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A escolha desta amostra baseou-se na caracteristica do negécio de pré-
fabricados, método que foge do sistema convencional de construir, e que exige o
desenvolvimento de um processo construtivo e a busca continua pela melhoria da
produtividade e eficiéncia. Com foco na gestdo do processo fabril, induz as

empresas modernas a busca da inovacao, em funcdo do mercado competitivo.

Por questbes de facilidade de acesso, foram escolhidas as empresas com

sede em Curitiba, Parana.

3.4. ESTRATEGIA DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi feita através da aplicagdo de questionério estruturado e

observacédo no local e documental.

Os questionarios sao considerados instrumentos de apoio a pesquisa
cientifica. Entretanto, analisadas as inUmeras variaveis envolvidas, o sucesso dos
resultados dependeu, essencialmente, do rigor aplicado ao planejamento e a
construcéo destes modelos (ROBSON, 2000).

A ferramenta utilizada para a coleta de dados foi 0 questionario originario do
Método para Investigacao do Perfil de Inovacao (MIPI), que se baseia na compilagéo
de diferentes pesquisadores nacionais e internacionais especializados em cada
dimensdo proposta. Considerando o0s aspectos identificados na pesquisa
bibliografica elaborou-se o formulario para coleta de dados para investigar o perfil de
inovagdo. O processo de elaboracdo das perguntas que compdem o questionario

segue 0s seguintes critérios:

* embasamento tedrico - para cada uma das seis dimensfdes buscou-se
embasamento tedrico em modelos existentes (item 2.3);

e composicdo das questdes — para compor as perguntas utilizou-se a base
bibliografica dos modelos adotados para cada uma das seis dimensdes
(quadro 12);
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* comparacéo - realizou-se um estudo comparativo com o objetivo de checar
se as perguntas propostas contemplavam as questbes propostas
disponiveis para identificar o perfil de inovacgéao.

A Figura 19, a sequir, apresenta o processo de elaboracdo das perguntas até

a aplicacdo do questionario.

Dimens 8es Elaboracao das Aleca_gaq (_jo
Perguntas guestionario

FIGURA 19 - ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS
Fonte: A autora (2011)

O questionario, com base nas seis dimensdées do MIPI, contém trinta
perguntas, sendo cinco perguntas para cada uma das seis dimensdes
diagnosticadas (Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Mercado, Processos, Produtos
e Parcerias). Cada pergunta permite a visualizagdo do cenério da inovacdo na

empresa em relacéo as seis dimensodes através de um grafico tipo radar.

Cada dimensédo do MIPI é avaliada com cinco perguntas correspondente a
cada dimensdo. Ver no Quadro 8 a associacdo de cada dimensdo com suas
perguntas correspondentes.

DIMENSAO QUESTOES
Pessoas lab
Gestao do Conhecimento 6al0
Mercado 11a 15
Processos 16a 20
Produtos 21a 25
Parcerias 26 a 30

QUADRO 8 - DIMENSAO E QUESTOES CORRESPONDENTES
FONTE: A autora (2011)

O referido questionario encontra-se no apéndice deste trabalho.
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3.5. PROTOCOLO DA COLETA DE DADOS

O protocolo da coleta de dados para a conducdo do estudo de caso foi o

seguinte:

* agendamento inicial: estabeleceu-se contato telefébnico com a empresa
escolhida, informando o escopo do trabalho e solicitando o agendamento
de uma entrevista;

» identificacdo dos gerentes para aplicagdo do questionario: a pessoa
deveria possuir nivel gerencial e ser funcionario efetivo da empresa,;

» realizacdo das entrevistas: na entrevista foi utilizado o questionéario;
* observagao no local e documental.

Como o termo inovacdo tem multiplas significacdes, uma pesquisa desta
natureza requer que as entrevistas sejam assistidas, ou seja, realizadas por um
entrevistador preparado, de modo a assegurar a uniformidade dos resultados
(ROBSON, 2000), por isso, as informacdes do questionario foram respondidas

através de entrevistas presenciais conduzidas pela pesquisadora.

3.6. ESTRATEGIA DA ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2005), nos casos em que o0 tema da pesquisa conduz para
dados qualitativos, a analise desses dados depende do rigor do estilo de pensar do
pesquisador, da apresentacdo suficiente de evidéncias e da andlise cuidadosa de

interpretacdes alternativas.

A idéia é desenhar o perfil de inovacdo atual de cada empresa através da
identificacdo das dimensdes da inovacdo. Ao ligar os pontos das diferentes
inovacgbes surge uma figura que permitir realizar um diagnéstico do perfil de
inovacdo existente na empresa. A Figura 20 apresenta as seis dimensdes das

inovacdes do método proposto.
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Pessoas
5
4
. 3 Gestao do
Parcerias .
2 Conhecimento
o
Produtos Mercado

Processos

FIGURA 20 — GRAFICO TIPO RADAR
Fonte: A autora (2011)

Cada raio é dividido em cinco niveis e demonstra a intensidade de inovacao.
Cada nivel equivale a uma pergunta do questionario, que € pontuada de 0 a 5,
iniciando no centro (zero) que equivale uma resposta negativa. A pontuacéo ocorre
numa escala progressiva, sendo que para cada dimenséao investigada, uma resposta

negativa anula as seguintes.

O resultado deste procedimento permitiu analises individuais através de
graficos que representam o perfil para cada dimenséo da inovacédo de cada empresa
pesquisada e uma andlise em conjunto, através da geracdo de um grafico da média
da pontuacdo entre todas as empresas pesquisadas para cada uma das seis

dimensoes.

3.7. PRODUTOS DA DISSERTACAO

Este trabalho tem como produtos:

* aelaboracédo do Método para Identificar o Perfil de Inovacéo — MIPI;
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e 0 questionario utilizado como instrumento de coleta de dados;

* um grafico tipo radar para cada estudo de caso e;

* um grafico representando os resultados das trés empresas investigadas.

A representacdo grafica permitiu a visualizacdo do perfil de inovacdo nas

empresas investigadas (Figura 21).

Pessoas

Parcerias

Produtos

Processos

FIGURA 21 — GRAFICO TIPO RADAR (EXEMPLO)
FONTE: A autora (2011)

Gestéao do
Conhecimento

Mercado
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4. METODO PARA INVESTIGAR O PERFIL DE INOVACAO (MIPI)

Neste capitulo demonstra-se como foi composto o Método para Investigar o
Perfil de Inovacao (MIPI), método proposto para verificacdo do perfil de inovacéo e
base para a composicdo do questionario, instrumento de coleta de dados deste
trabalho.

A Figura 22 representa graficamente as etapas do desenvolvimento do

meétodo para investigar do perfil de inovacéo.

METODO

(composicgéao)
I

v ' '

Pesquisa bibliqgréfica de Listagem das Agrupamento das
modelos existentes dimensdes dimensdes

l

Fundamentacéo tedrica
das dimensoes

l

Elaboracao do
guestionario

l

Graficos

FIGURA 22 — ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO METODO PARA INVESTIGAR DO PERFIL DE
INOVACAO
FONTE: A autora (2011)
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4.1. DEFINICAO DO METODO PARA INVESTIGAR O PERFIL DE
INOVACAO (MIPI)

Para a elaboracdo de um método, partiu-se de uma pesquisa bibliografica, na
qual foram listados cinco modelos de pesquisadores nacionais e internacionais, que

permitem uma investigacao nas empresas quanto ao perfil de inovacgao.

Os modelos listados foram: o Radar da Inovacdo de Sawhney, Wolcoot e
Arroniz; o Octégono da Inovacdo de Scherer e Carlomagno; o Questionério
Diagnostico de Inovacgéo do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovacgao; os
4Ps da Inovacéo de Tidd e Bessant; e o Questionario da PINTEC do IBGE (Quadro
9).

MODELOS AUTOR(ES)
Radar da Inovagéo Mohanbir Sawhney, Robert Wolcott e Inigo Arroniz
Octbgno da Inovacao Felipe Ost Scherer e Maximiniano Selistre Carlomagno

Questionario Diagnoéstico de Inovagéo (QDI) |Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovagéo (INEI)
O 4Ps da Inovagéo Joe Tidd e John Bessant
Questionario da PINTEC Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)

QUADRO 9 - MODELO X AUTOR(ES)
FONTE: A autora (2011)

O Quadro 10 demonstra a listagem, em ordem alfabética, das 37 dimensdes
que identificam formas de inovagdao, com diferentes denominagdes, dos cinco
modelos adotados e sinalizados com um “x” onde cada uma destas dimensdes

aparecem nos respectivos modelos.
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MODELOS QUE IDENTIFICAM
FORMA DE INOVACAO
DIMENSAQ DESCRIGAQ . |e [9)
S |2l || B
gl1€°|o|¢%]| ¢z
o [
Aprendizagem Aprendizagem Organizacional X
. . As principais barreiras a inovagéo. Dificuldades ou obstaculos que tenham dificultado a implementacéo de
Barreiras (obstéaculos) N X X
novos projetos
Cadeia de Fornecimento Renovacéo dos conceitos guanto a fornecimento e satisfacdo X
Capital Humano Monitoramento do Capital Humano na rede de valor X
Clientes Identificacdo das necessidades ndo atendidas ou de segmentos ainda ndo explorados X
Clima Reconhecimento e recompensa pela pratica de inovacéo
Competéncias Mapeamento de conhecimentos estratégicos: competéncias organizacionais e individuais X
Conhecimento Compartilhamento e Criagdo de Conhecimento Organizacional X
Cooperagdo (conhecimentos |Participacéo ativa em projetos em conjuntos de P&D e outros projetos de inovagdo com outra organizagao.
externo) Gestéo de acordos colaborativos: aquisicédo de conhecimentos externos X X
Criatividade Geracéo de idéias e Criatividade X
Cultura Cultura Organizacional X X
Empowerment Empowerment e autonomia para inovar X
Estratégia Estratégia Organizacional X X
Estrutura Estrutura e infra-estrutura organizacional X X
Financiamento (Funding) Fontes de financiamento das atividades inovativas X X
Gestéo de Idéias Sistemas de Gestéo de Idéias X
Incentivos Apoios do governo X
Informacdo e Comunicacdo  [Sistemas de comunicacéo e informacdo. Modelos mentais subjacentes gue estruturam a organizacao X X
Intra-empreendedorismo Intra-empreendedorismo X
Liderancas Papel e Estilos das Liderancas X X
Marca [otimizacao da marca para novos patamares X
Marketing Inovacéo em Marketing X
Organizacéo Alteracéo da forma, funcéo ou escopo de atividade da empresa X X
Paradigma |I_novac§o nos modelos mentais subjacentes gue estruturam o que a organizacdo X
Patentes Utilizacdo de patentes ou outros métodos para protecdo das inovacdes X
Pessoas Modelos de gestéo de pessoas X X
Plataforma Usar componentes comuns ou construir blocos para criar ofertas derivativas X
Posicéo mudancas no contexto em que os produtos / servicos séo introduzido X
Presenca Criagédo de novos canais de distribuigéo ou de pontos de presenga inovadores, incluindo locais nos quais os X
consumidores possam comprar ou utilizar as ofertas
Recriar os processos operacionais essenciais a fim de melhorar a eficiéncia e eficacia. Mudangas nas
Processos P : . X X X X
formas em que eles s&o criados e entregues. Processo novo ou substanciamente aprimorado
Desenvolver novos produtos ou servi¢os inovativos. As mudangas nos produtos / servigos que uma
Produtos (Ofertas) o , X X X
organizacéo oferece. Produto novo ou mudancas nos produtos / servicos
Rede (Networking) Criacédo de ofertas integradas ou voltadas para a rede X
Relacionamento Redesenhar as interaces com o consumidor através de todos os pontos e momentos de contato X X
Solucdes Criacéo de ofertas integradas ou personalizadas capazes de solucionar problemas dos clientes X
Trabalho Modelos de trabalho colaborativo X
\Valor Agreggt;éq de yalor. Redefinir como a companhia é paga ou criar novas fontes de receita. Valores X M
Organizacionais
Visdo Visdo Organizacional X

QUADRO 10 - MODELO X DIMENSAO
FONTE: A autora (2011)

O método proposto nesta pesquisa para identificar o perfil de inovacao agrupa
em seis dimensfes as 37 listadas, levando em consideracdo as dimensdes com
maior incidéncia nos modelos estudados - as dimensées com maior incidéncia nos
modelos foram Processos e Produtos, sendo que a dimensdo Processos aparece
em quatro dos cinco modelos e Produtos em trés modelos; e o agrupamento das
dimensdes com correspondéncias entre si. Por exemplo: A dimensdo Gestdo do
Conhecimento € reunido das dimensbes que compde os modelos estudados
Aprendizagem, Conhecimento, Cultura, Estrutura,

Estratégia, Informacdo e

Comunicagéao, Organizacéo, Paradigma e Viséo.

Diante dessas observacdes e apés andlise das descricdes de cada dimenséo,
originou-se 0 meétodo proposto com seis dimensdes que sdo: Pessoas, Gestdo do

Conhecimento, Mercado, Processos, Produtos e Parcerias.
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O Quadro 11 demonstra essas dimensdes propostas pelo Método, que podem

auxiliar a identificar o perfil de inovacdo na empresa, e 0S agrupamentos das

dimensoes identificadas nos modelos mencionados neste trabalho.

DIMENSOES

DIMENSOES DOS

CONHECIMENTO

PROPOSTAS MODELOS ESTUDADOS RESCRICAS
Capital Humano Monitoramento do Capital Humano na rede de valor
Clientes Identificacdo das necessidades n&o atendidas ou de segmentos ainda ndo explorados
Clima Reconhecimento e recompensa pela pratica de inovacéo
Competéncias Mapeamento de conhecimentos estratégicos: competéncias organizacionais e individuais
Criatividade Geracao de idéias e Criatividade

PESSOAS Gestao de Idéias Sistemas de Gestédo de Idéias

Intra-empreendedorismo Intra-empreendedorismo
Liderancas Papel e Estilos das Liderancas
Pessoas Modelos de gestéo de pessoas
Trabalho Modelos de trabalho colaborativo
Aprendizagem Aprendizagem Organizacional
Conhecimento Compartilhamento e Criacdo de Conhecimento Organizacional
Cultura Cultura Organizacional

GESTAO DO Estratégia Estratégia Qrganizacional _
Estrutura Estrutura e infra-estrutura organizacional

Informagdo e Comunicacdo

Sistemas de comunicacéo e informacéo. Modelos mentais subjacentes que estruturam a organizacao

Organizacéo

Alteracdo da forma, funcéo ou escopo de atividade da empresa

Paradigma Inovagédo nos modelos mentais subjacentes que estruturam o que a organizacdo
Visdo Visdo Organizacional
Cooperagéo (conhecimentos |Participacéo ativa em projetos em conjuntos de P&D e outros projetos de inovagéo com outra organizagéo. Gestéo de
externo) acordos colaborativos: aquisicdo de conhecimentos externos
PARCERIAS Financiamento (Funding) Fontes de financiamento das atividades inovativas
Incentivos Apoios do governo
Rede (Networking) Criacéo de ofertas integradas ou voltadas para a rede
Barreiras (obstaculos) As principais barreiras a inovacéo. Dificuldades ou obstaculos que tenham dificultado a implementacdo de novos projetos
Cadeia de Fornecimento Renovacéo dos conceitos quanto a fornecimento e satisfacio
Marca Otimizacdo da marca para novos patamares
Marketing Inovacdo em Marketing
Patentes Utilizacéo de patentes ou outros métodos para protecéo das inovagdes
Plataforma Usar componentes comuns ou construir blocos para criar ofertas derivativas
PRODUTOS Criacéo de novos canais de distribui¢do ou de pontos de presenga inovadores, incluindo locais nos quais os consumidores
Presenca possam comprar ou utilizar as ofertas
Desenvolver novos produtos ou servigos inovativos. As mudangas nos produtos / servigos que uma organizagao oferece.
Produtos (Ofertas) Produto novo ou mudancas nos produtos / servicos
Relacionamento Redesenhar as interagcdes com o consumidor através de todos os pontos e momentos de contato
Solugdes Criacdo de ofertas integradas ou personalizadas capazes de solucionar problemas dos clientes
Valor Agregacao de Valor. Redefinir como a companhia é paga ou criar novas fontes de receita. Valores Organizacionais
MERCADO Empowerment Empowerment e autonomia para inovar i i i
Posicao mudancgas no contexto em que os produtos / servi¢os sdo introduzido
PROCESSOS Recria_r 0S processos operacionais essenciais a fim d_e melhorar a eficiéncia e eficacia. Mudangas nas formas em que eles
Processos s8o criados e entregues. Processo novo ou substanciamente.aprimorado

QUADRO 11 - AGRUPAMENTOS DAS DIMENSOES

FONTE: A autora (2011)

Para compor o escopo de cada uma das dimensfes propostas no método,

buscou-se o embasamento tedrico de autores referéncia para cada tema.

A seguir apresenta-se as seis dimensfes do método proposto (Pessoas,
Gestao do Conhecimento, Mercado, Processos, Produtos e Parcerias), os modelos

adotados (as bases bibliograficas) e os respectivos autores (Quadro 12).
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DIMENSOES
PROPOSTAS MODELO ADOTADO AUTOR(ES)
GESTAO DO ) . i ) .
CONHECIMENTO Espiral do conhecimento Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi (1997)
MERCADO Os gquatros Ps (composto de marketing) Gilbert A. Churchill e J. Paul Peter (2007)
PROCESSOS [Os cinco niveis de maturidade do CMM Software Engineering Institute-SEI (1986)
PESSOAS Os cinco niveis de maturidade do P-CMM  [Bill Curtis, William E. Hefley, Sally A. Miller (2009)
Henrique Rozenfeld, Fernando Antdnio Forcellini,
PRODUTOS Modelo de desenvolvimento de produtos Daniel Capaldo Amaral, José Carlos de Toledo,
proposto por Rozenfeld et al. Sergio Luis da Silva, Dario Henrique Alliprandini e
Régis Kovacs, Scalice (2006)
PARCERIAS Légica descrita por Safayeni et al. Lyn Purdy and Frank Safayeni (2000)

QUADRO 12 - DIMENSOES X MODELOS ADOTADOS X AUTORES
Fonte: A autora (2011)
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5. RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo sdo analisadas as praticas relacionadas a inovacao praticadas
pelas empresas do estudo de caso, tendo como parametro o Método para Investigar

o Perfil de Inovacédo (MIPI), produto desta pesquisa.

5.1. ESTUDOS DE CASO

Esta pesquisa adotou como estudos de caso trés empresas do setor da
construcéo civil da industria de pré-fabricados, localizadas em Curitiba — Parana. O
critério para selecdo das empresas do estudo de caso baseou-se principalmente na
condicdo de atuacdo no ramo de pre-fabricados, visto que se adotou como premissa
da pesquisa que as empresas industrializadas possuem um grau de maturidade
relacionada a inovacdo maior do que as empresas do setor de construcdo civil que

atuam de forma artesanal.

Adicionalmente a isto, foram levadas em consideracdo as informacdes
coletadas em revistas técnicas e a opinidao de alguns professores do Programa de
P6s Graduacdo em Construgdo Civil (PPGCC) da UFPR sobre as empresas que

deveriam ser escolhidas.

5.1.1. Estudo de Caso 1

A empresa Estudo de Caso 1 (EC1) é uma empresa de peqgueno porte que,
apesar de atuar ha trés anos no mercado e de ter inaugurado sua primeira fabrica
em 2010, € uma construtora bem estruturada e com caracteristicas de negécio
sustentavel e inovador. Com o sistema construtivo Wood Frame, tecnologia aplicada
na maioria das casas canadenses e norte americanas, tém possibilidade de produzir

edificacdes unifamiliares com agilidade e qualidade.



80

As casas com esta tecnologia sdo construidas em um quarto do tempo em
relacdo ao método convencional, utilizam materiais renovaveis, consomem menos
energia e reduzem a geracdo de residuos em até 80%. Tendo sua construcéo
através de modulos, as casas ganham sua personalizacdo atraves do simulador
online no qual o proprio cliente define a planta, a fachada, o revestimento e obtém

um orgamento aproximado desta escolha.

Para a realizacdo desta pesquisa foi entrevistada a sécia e coordenadora de

engenharia e um dos jovens empresarios que compdem a equipe da empresa.

Através do grafico tipo radar (Figura 23) pode-se visualizar o perfil da
inovacdo do EC1, segundo o método proposto MIPI.

Pessoas
. Gestao do
Parcerias )
Conhecimento
Produtos Mercado
Processos

FIGURA 23 — GRAFICO TIPO RADAR EC1
FONTE: A autora (2011)

Fazendo uma analise dos dados pode-se perceber que a empresa nao possui
um departamento de gestdo de pessoas, uma vez que esta € administrada pelos
sécios fundadores, que se dividem entre diferentes funcbes. Segundo o P-CMM,
uma empresa que Se encontra neste nivel caracteriza-se por desempenhar suas
praticas de gestdo de pessoas de maneira inconsistente e com dificuldades para
reter talentos (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009).
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Para que a empresa do EC1 possa avancar na dimensdo Pessoas é
necessario que a empresa desenvolva uma infraestrutura de gestao de pessoas;
gue implemente e padronize praticas de trabalho; que desenvolva metodologia para
gerenciar sua forca de trabalho e o desenvolvimento de competéncias; que gerencie
a capacitacdo e o desenvolvimento quantitativo; e que utilize os resultados
guantitativos das atividades estabelecidas para orientar o desenvolvimento continuo,

possibilitando a criacdo de uma cultura de produtos e de servicos de exceléncia.

Observando o grafico da Figura 23 pode-se perceber que, segundo o MIPI, a
empresa do EC1 atingiu a pontuagdo maxima na dimensdo Gestdo do
Conhecimento. Os dados levantados apontam que o compartilhamento das
experiéncias, habilidades técnicas e a transferéncia do conhecimento para os outros
membros da empresa sdo socializados através de um sistema de documentacao e

manuais de procedimentos.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), uma empresa que apresenta estas
caracteristicas encontra-se no processo de incorporacdo do conhecimento explicito
ao conhecimento tacito, o aprender fazendo, denominado pelos autores de

Internalizacéo.

Uma das caracteristicas marcantes desta empresa € a transferéncia de
tecnologia visto que o Wood Frame ja estda consolidado em outros paises.
Entretanto, em um mercado conservador como o do Brasil, torna-se um método
inovador. A empresa desenvolve pesquisas de mercado através de contato com

clientes em potencial e com os corretores.

Sob o aspecto dos “quatros Ps” de Churchill e Peter (2007), esta empresa
abrange quase completamente os elementos que compdem esta teoria, porém,
limitacbes organizacionais de marketing pertinentes a uma estrutura ainda em

construgdo impedem a pontuagdo maxima, segundo o MIPI.

Processos: a empresa possui um sistema padronizado que gerencia e
controla os processos, permitindo que as inovacdes em Servicos e processos sejam
testadas durante todo o desenvolvimento dos mesmos. Através de avaliacOes
periodicas e de prototipos, registra-se a busca continua pela melhoria dos
processos.
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Para Almeida (2005), o processo de desenvolvimento da empresa do EC1
esta definido, quantificado e monitorado, permitindo que esta absorva mudancas no
processo sem prejudicar seu desenvolvimento Este conceito esta baseado no

modelo CMM, que define o grau de maturidade da empresa.

Durante a coleta de dados percebeu-se que a atualizacdo em relacdo a
tecnologia é uma constante na empresa. A partir das necessidades identificadas no
mercado e nos projetos, buscam-se solugdes técnicas e criativas juntamente com 0s
parceiros e os fornecedores. Durante o desenvolvimento do produto alguns fatores
sao levados em conta, tais como as solicitagdes e necessidades dos clientes, bem
como 0s materiais existentes no mercado e os respectivos fornecedores desses

materiais.

Diante da descricdo dessas praticas, aparenta que a empresa do EC1 néo
utiliza alguns métodos do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP),
segundo Rozenfeld et al. (2006).

Outro fator a salientar diz respeito as parcerias, pois a confiabilidade € item
levado a sério pela empresa. A empresa do EC1 mantém parceria com 34 empresas
e 0 apoio de universidades, Federacdo das Industrias do Parana (FIEP) e Servico
Nacional de Aprendizagem (SENAI).

Safayeni et al. 2000 apud Santos (2002), afirmam que a confianca € um
elemento importante numa parceria e que diante desta confianca a participacéo e a
contribuicdo pelos fornecedores no ciclo de desenvolvimento dos produtos da

empresa geram um comprometimento maior entre as partes envolvidas.

Neste contexto, a empresa poderia atingir o grau maximo na dimensao
Parcerias desenvolvendo uma visdo estratégica compartilhada entre as partes

envolvidas.

5.1.2. Estudo de Caso 2

No mercado desde 1996, portanto ha 15 anos, a empresa do Estudo de Caso

2 (EC2) fabrica e monta casas pré-fabricadas em concreto macico, fibrocimento e



83

madeiras nobres, oferecendo solu¢des convencionais e modulares. A construtora
possui um show room em Curitiba e a fabrica fica em S&o José dos Pinhais, regiao
metropolitana de Curitiba. Sua forca de vendas € direta e atende ao publico das
classes D e E. A empresa caracteriza-se por uma gestédo centralizadora, na qual o

proprietario detém todas as informacdes.

Através do grafico tipo radar (Figura 24) pode-se visualizar o grau de

maturidade da empresa do EC2.

Pessoas
) Gestao do
Parcerias )
Conhecimento
Produtos Mercado
Processos

FIGURA 24 — GRAFICO TIPO RADAR EC2
FONTE: A autora (2011)

Observando o grafico ilustrado na Figura 24 pode-se perceber que a empresa
do EC2 apresentou um perfil de baixa maturidade em relacdo a inovacdo. Os

principais motivos que levam a empresa a este panorama estao descritos a seguir.

A empresa possui um departamento de pessoal que exercita as dinamicas
trabalhistas de contratacdo de maneira tradicional. Uma empresa neste estagio,
segundo o P-CMM, apresenta um conjunto basico de praticas de gestao de pessoas
voltadas para o recrutamento, provisdo de recursos, desenvolvimento de habilidades
e tomadas de decisdo sobre remuneracdo (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009,
SILVEIRA, 2009).
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Para que a empresa do EC2 evolua na dimensdo Pessoas do MIPI
necessario que desenvolva metodologia para gerenciar as praticas de trabalho e o
desenvolvimento de competéncias; que implemente programa de capacitacdo; que
crie mecanismos que possibilitem o monitoramento do desenvolvimento quantitativo

das atividades; e que se torne apta para o desenvolvimento continuo.

Outro fator a destacar sobre os dados coletados no EC2 é que a troca de
experiéncias na empresa € realizada por meio de observacéo, na qual o funcionario
mais novo observa como o mais antigo realiza as tarefas. A empresa ndo possui
documentos que registrem o0s procedimentos para a execu¢ao dos servicos e dos

produtos.

Baseado na espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) percebe-
se que a empresa do EC2 encontra-se no estagio de Externalizacdo, na qual se
presencia um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos

explicitos.

A empresa poderia evoluir nesta dimensdo se o conhecimento verbalizado
fosse armazenado sob forma de documentacdo, manuais e histérias orais,

facilitando a transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas.

Foi possivel perceber, também, que o marketing da empresa esta
centralizado no proprietario. Este, levando em conta o mercado, realiza as
adaptacdes do produto e a composicdo dos custos, bem como a sua
comercializagéo. Utiliza a rede web e redes de telecomunicagdo como estratégias de

propaganda.

Para agregar todas as dimensdes do mix de marketing de Churchill e Peter
(2007), a empresa do EC2 poderia reciclar-se fazendo mudancas necessarias para
atender ao dinamismo do mercado, através de analises periédicas de mercado,
atualizacdo dos segmentos mais atrativos, avaliacdo das forcas e fraquezas da
empresa e dos concorrentes e, portanto, definindo um plano de marketing para

atender as necessidades dos clientes.

Em relacdo aos Processos, percebeu-se durante a coleta de dados que a

empresa nao possui uma forma padronizada de controle dos processos. A empresa
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do EC2 classifica-se como uma empresa imatura no modelo CMM que define o grau
de maturidade da organizacdo. E caracterizada, segundo este método, por nio
possuir uma metodologia implementada, por apresentar poucos processos definidos
e pelo sucesso do desenvolvimento depender de esforgos individuais (ALMEIDA,
2005).

A ampliacdo da maturidade da empresa do EC2 na dimensdo Processos
passaria por estruturacdo na qual se definisse o processo de desenvolvimento, o
quantificasse e o monitorasse de forma que fosse permitida a melhora continua do

processo atraves do feedback e da busca de ideias e tecnologias inovadoras.

Foi possivel identificar durante a pesquisa que a empresa nao possui uma
estratégia para identificar as necessidades dos clientes visando o desenvolvimento
de novos produtos, entretanto, mantém um prototipo dos produtos comercializados

no seu show room.

A empresa do EC2 revelou que ndo corresponde as praticas propostas no
modelo para o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) de Rozenfeld et al.
(2006). Para a empresa do EC2 alcancar a dimensado maxima do MIPI, a empresa
deveria garantir a decisdo mais adequada de portfélio de produtos e projetos,
através do Planejamento Estratégico de Produtos (PEP), se certificar da viabilidade
do lancamento do produto, bem como acompanhar seu ciclo de vida através da

avaliacdo da satisfacéo do cliente e 0 monitoramento do seu desempenho técnico.

Observando a Figura 24 percebe-se que a dimensao Parcerias € atendida
parcialmente, isto porque a empresa possui contrato de longo prazo com alguns

fornecedores.

Na logica descrita por Safayeni et al. 2000 apud Santos (2002), uma relacao
de longo prazo até pode ser estabelecida através de contratos de longo prazo, mas
0 sucesso entre a formagdo das parcerias vira com a visdo estratégica
compartilhada das partes envolvidas. Para que isto ocorra na empresa do EC2 seria
necessario que entre os envolvidos se estabelecesse a confianca e a cooperacao,
gue mantivesse uma relacdo de longo prazo e que ocorresse o compartilhamento

das informacgoes.
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5.1.3. Estudo de Caso 3

A empresa Estudo de Caso 3 (EC3) é uma empresa que esta ha 23 anos no
mercado, e possui atualmente 70 funcionarios e trés fabricas. Atua no segmento de
embalagens industriais de madeira sob medida, participando do sistema just in time
de entregas para os clientes e desenvolvendo um processo de reutilizacdo de
embalagens de madeira descartadas pelas industrias. Em sua politica de inovacéo,
a empresa desenvolve um projeto de solugcdo habitacional coordenada

modularmente, voltada para a populacao das classes D e E.

O objetivo do projeto é desenvolver, projetar e construir habitagdes de baixo
custo, modular ecossustentavel em madeira, com area a partir de 45m?, com énfase
no desenvolvimento sustentavel e a consciéncia da preservacdo ambiental,
possibilitando a producdo em série e composto por kits pré-fabricados. Outro
objetivo é que a habitacdo tenha seu sistema construtivo orientado para a
autoconstrucdo, na qual o proprietario monta sua propria casa seguindo o manual de
instrucbes com as descricbes da montagem, incluindo a estrutura elétrica e

hidraulica, também toda pré-fabricada.
Na empresa do EC3 o entrevistado foi o diretor, que também € o proprietario.

Pelo grafico radar (Figura 25) destaca-se o leque das praticas de inovacdes
da empresa, segundo o qual em todas as dimensdes investigadas a empresa do
EC3 obteve a pontuacdo maxima, revelando-se assim, a empresa benchmark do

setor de pré-fabricados em Curitiba, segundo o MIPI.
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FIGURA 25 — GRAFICO TIPO RADAR EC3
FONTE: A autora (2011)

As praticas inovadoras da empresas EC3 analisadas, segundo o MIPI, séo:

Pessoas: a empresa oferece cursos de capacitacdo em meédia de 100 horas
por ano e tem um programa de avaliacdo de competéncias dos seus colaboradores
com metas mensais e atualizagdo salarial anual. Entre outras fontes, estas
avaliacbes de competéncias servem para orientar melhorias para a empresa. A
empresa apresenta uma equipe engajada no planejamento e nas metas,
contribuindo para a preservacéo e 0 sucesso de todos 0s que estao inseridos na

gestao.

Nesse nivel, segundo o P-CMM, toda a empresa esta mobilizada para o
desenvolvimento continuo e para a criacdo de uma cultura de produtos e servigos de
exceléncia. Além dos resultados do desempenho quantitativo, as melhorias das
praticas de trabalho podem vir de fontes como licbes aprendidas ou sugestdes
dadas pelos colaboradores (CURTIS; HEFLEY; MILLER, 2009, SILVEIRA, 2009).

Gestado do Conhecimento: a empresa possui um sistema de informacéo para

gerenciar seus projetos, que permite a troca de experiéncias entre os envolvidos no
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projeto através de reunides didrias. Segue manuais de procedimentos, Instru¢ces de
Trabalho (IT), que orientam a execuc¢ao dos servigos e produtos.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem essas praticas como facilitadores da
transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a
vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros e, como a empresa do EC1, os

autores denominam de Internalizacdo o estagio em que a empresa se encontra.

Mercado: uma boa ouvinte do mercado, a empresa, através do departamento
de marketing registra no seu portfélio produtos novos quase gue diariamente. Atenta
ao mercado, a empresa compde o0s pregcos dos produtos/servicos analisando a
concorréncia. A empresa, através da busca de prémios e da participagdo em
eventos nacionais e internacionais, mantém um canal de comunicacdo como o
mercado que a auxilia na inovacdo com relacédo aos pontos de distribuicdo dos seus
produtos. Entre outros, na lista dos prémios conquistados pela empresa, cita-se 0
Prémio CNI, regido Sul, nas categorias de Ecologia e Desenvolvimento Sustentavel,

por cinCo anos consecutivos.

Promovido pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI), o prémio é um
reconhecimento as empresas e empresarios que investem na inovagdo, na
criatividade e na preservacdo dos recursos naturais como estratégia de aumentar a

produtividade e a competitividade da industria brasileira.

A empresa do EC3 abrange os quatro elementos: produto, preco, ponto de
distribuicdo e promocédo, do composto de marketing proposto pelos autores Churchill
e Peter (2007) e usados para criar valor para o cliente e alcangar os objetivos do

mercado.

Processos: a empresa gerencia seus processos de forma padronizada, o que
permite efetuar medicdes detalhadas dos processos; estas medicbes aliam a

gualidade as novas tecnologias na busca continua dos processos.

No modelo CMM, a empresa classifica-se no nivel cinco de maturidade, ou
seja, 0 processo ocorre sob melhoria continua, possibilitando o feedback qualitativo
do processo e a busca de ideias e tecnologias inovadoras. O objetivo do modelo

CMM é definir qual o nivel de maturidade da organiza¢do no que diz respeito ao seu
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processo de desenvolvimento e, segundo este modelo, a empresa do EC3 é
considerada uma empresa madura com relagdo ao processo de desenvolvimento
(ALMEIDA, 2005; MEZZENA e ZWICKER, 2007).

Produtos: a empresa do EC3 possui um departamento estruturado destinado
especificamente para detectar as necessidades dos clientes e transforma-las em
solugbes inovadoras e, através de um sistema eletrénico de auditoria, a empresa
avalia semestralmente a satisfacdo do cliente interno e externo e monitora o
desempenho técnico dos produtos. Foi a primeira empresa em seu segmento a obter
a gestao integrada das normas ISO 9001, ISO 14001 e OSHAS 18001.

O Processo Desenvolvimento de Produtos (PDP), baseado na
multidisciplinaridade, € um conjunto de atividades que visa integrar técnicas e
meétodos de diferentes areas do conhecimento como custo, qualidade, marketing e
gerenciamento de projetos (ROZENFELD et al., 2006).

Parcerias: através de contratos, a empresa mantém uma relacdo de longo
prazo com seus fornecedores. Para integrar e aproximar as praticas da empresa ao
conhecimento gerado nas ICTs, busca parceiros tecnologicos como instituicbes de
pesquisa, universidades e empresas com expertise estratégica voltada para o
produto. A empresa possui um Programa de Desenvolvimento de Fornecedores
(PDF) com programacéao de treinamento para os fornecedores.

A logica descrita por Safayeni et al. (2000) apud Santos (2002) e Humphreys
et al.,, (2001), afirma que para que a formacdo de parcerias obtenha sucesso é
necessario que entre os envolvidos haja confianga, mantenham uma relagdo de
longo prazo, ocorra compartiihamento de informagdes e o desenvolvimento de

fornecedores.
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5.2. ANALISE EM CONJUNTO

Os graficos gerados representam o resultado da classificacdo das dimensoes,
indicando o cenario da inovacdo da empresa e propiciam aos gestores tomarem

medidas estratégicas rumo a geracdo e a implementacéo de praticas inovadoras.

A andlise em conjunto dos estudos de caso revelou o desequilibrio dos
modelos de gestdo dos seus negocios. A trés empresas desenvolvem e
comercializam um produto comum, que s&o as casas pré-fabricadas, porém somente
a empresa do EC3, com a gestdo do negécio estruturado e cujo proprietario possui
uma mentalidade inovadora, revelou-se uma empresa inovadora na sua totalidade

conforme ilustra a Figura 26.

mEC1 mEC2 1 EC3

Pessoas

Gestéo do Conhecimento
Mercado

Processos

Produtos

Parcerias

FIGURA 26 — DESEMPENHO DOS ECS
FONTE: A autora (2011)

A empresa do EC1 oferta um produto inovador para o Brasil, entretanto,
segundo o Método para Investigar para Perfil de Inovacdo (MIPI), demostra uma
imaturidade organizacional no quesito Pessoas e possui potencial de melhorias para
atingir o grau maximo de maturidade nas dimensfes Mercado, Produtos e Parcerias
se atuar principalmente na definicho de um plano de marketing para atender as

necessidades dos clientes, no acompanhamento do ciclo de vida do produto através
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da avaliacdo da satisfacdo do cliente e do monitoramento do seu desempenho
técnico, e no desenvolvimento de uma visdo estratégica compartilhada entre as

partes envolvidas.

A empresa do EC2 foi a empresa que apresentou o pior desempenho, isto
porque as dimensbes Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Processos, Produtos e
Parcerias precisam ter melhorias significativas. Por mais que a empresa tenha a
intencdo de atuar em um mercado inovador (industria de pré-fabricados) percebe-se
gue 0S seus processos sao similares aos das empresas que trabalham de forma

artesanal.

Fazendo uma analise em conjunto dos Estudos de Casos realizados percebe-
se que das trés empresas estudadas, uma esta focada na producdo em larga
escala, caracteristica da producdo em massa (EC1), a outra (EC2) apresenta
caracteristicas de producdo da era da producdo artesanal, e a terceira (EC3)
apresenta caracteristicas de gestdo focada na Gestdo do Conhecimento. Desta
forma, pode-se concluir que o grande desafio do setor esta na configuracdo de um
ambiente inovador através de processos continuos e estruturados, e com a interacéo
de parceiros internos e externos (clientes, concorrentes, fornecedores, instituicoes

de pesquisa e fomento).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais quanto a proposta

da dissertacao, as limitacfes desta pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

6.1. QUANTO A PROPOSTA DA DISSERTACAO

Partindo do pressuposto de que as empresas do setor da construcao civil
precisam ter a inovagdo como uma das ferramentas para a sustentabilidade do
negocio, esta pesquisa teve como proposta inicial responder ao seguinte problema
de pesquisa: Qual o perfil de inovacdo em empresas do setor da construcdo civil em

Curitiba, Parana?

Baseando-se nos dados coletados nesta pesquisa, percebeu-se que o perfil
de Inovacgdo das trés empresas analisadas, apesar de terem em comum 0 método
construtivo ndo convencional, quando se trata da gestdo do negocio, demonstram
um certo caminho a percorrer rumo ao amadurecimento organizacional. Por outro
lado, houve a revelacdo de uma empresa benchmark, segundo o Método para
Investigar para Perfil de Inovagdo (MIPI), demonstrando o desequilibrio deste

segmento de negdcio do setor da construcao civil.

Com elaboracdo do MIPI foi possivel alcancar o objetivo principal desta
pesquisa que era investigar o perfil de inovacdo em empresas do seto r da
construcdo civil. Da mesma forma, os objetivos secundarios da pesquisa foram

alcancados a partir dos seguintes procedimentos:

a. Para analisar modelos tedricos para identificar o perfil de inovacao
nas empresas , foi realizada uma pesquisa bibliografica, na qual foram listados cinco
modelos de pesquisadores nacionais e internacionais, que permitem uma

investigacdo nas empresas quanto ao perfil de inovacao.
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Os modelos listados foram: o Radar da Inovacdo de Sawhney, Wolcoot e
Arroniz; o Octégono da Inovacdo de Scherer e Carlomagno; o Questionério
Diagnostico de Inovacgéo do Instituto Nacional de Empreendedorismo e Inovacgao; os
4Ps da Inovacéo de Tidd e Bessant; e o Questionario da PINTEC do IBGE (Quadro
8).

b. Para elaborar um método para investigar o perfil de inov  acdo nas
empresas, primeiramente foram listados em ordem alfabética pelos titulos das
dimensdes, 37 dimensbes com diferentes denominacdes para os cinco referidos

modelos para identificar o grau de inovacéo (Quadro 9).

Posteriormente, foram agrupadas estas 37 dimensdes em 6 grupos de
dimensdes seguindo os critérios de maior incidéncia entre os modelos estudados e a
analise entre as 35 dimensdes restantes. Deste agrupamento (Quadro 10) originou-
se o MIPI, Método para Identificar o Perfil de Inovac¢do, composto pelas dimensdes
Pessoas, Gestdo do Conhecimento, Mercado, Processos, Produtos e Parceiras.

c. Para aplicar o método em empresas do setor da construcéo civil em
Curitiba, Parana , baseou-se na caracteristica do negocio de pré-fabricados, método
gue foge do sistema convencional de construir e definiu-se por trés empresas do
setor da construgdo civil da industria de pré-fabricados com sede em Curitiba,

Parana.

6.2. LIMITACOES DA PESQUISA

A realizacdo desta pesquisa, embora aparentemente isso nao tenham

influenciado no resultado final, apresentou algumas limitacdes:

* a pesquisa foi realizada com uma amostra restrita, trés empresas que
atuam no setor da construgao civil, com pré-fabricados;

e as entrevistas foram feitas apenas com um respondente, gerente, sdcio ou
proprietario;

« o0 formato utilizado para a execucdo da pesquisa limitado a cinco
perguntas por dimensao;
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* autilizacdo de uma Unica teoria para fundamentar as dimensdes ;

6.3. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O setor da construcéo civil possui um amplo campo para o estudo da gestao
de inovacao, e com o objetivo de contribuir com este trabalho e para continuidade
desta pesquisa, foram relacionadas algumas sugestbes de trabalho futuro, tais

como:

* replicar esta pesquisa em outras empresas do setor da construcdo civil,
ampliando assim a amostra deste trabalho;

* aplicar o questionario desenvolvido neste trabalho em empresas de outros
ramos de atuacao;

» validar o método proposto MIPI (Método investigacdo do Perfil de
Inovacgao);

» elaborar um software, utilizando o MIPI, como ferramenta facilitadora para
aplicacédo e diagnostico do perfil de inovacdo nas empresas.

Por fim, Tidd e Bessant (2009) afirmam que para que a inovagdo ocorra €
preciso gerenciar o processo de inovacgéo avaliando o ambiente interno e externo. O
que pode ser constatado nesta pesquisa € que apesar de perceptivel a evolu¢do no
processo de inovacado nas empresas do setor da construcao civil ainda tem muito
trabalho em conjunto e em parceria para se inserir a inovacado na agenda e no DNA
das empresas deste seguimento. E um desafio coletivo e exige mudancas de
comportamento onde, no final, todos saem ganhando.
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APENDICE — Questionario



Identificacdo da empresa

Razao Social:

Municipio: Estado:

Caracteristicas da empresa

Negdcio principal:

Tempo de mercado: Numero de Funcionérios

Um breve historico da empresa:

Informacdes do entrevistado

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Tempo de empresa:

Data da entrevista: [/




QUESTIONARIO
PESSOAS

1- A empresa tem departamento de gestédo de pessoas?
() nédo

() sim

2- E atribuicdo do departamento de gestdo de pessoas 0 recrutamento, a provisio
de recursos, a gestdo de desenvolvimento de habilidades e as tomadas de

decisao sobre remuneragao?

() ndo
() sim

De que maneira isto acontece?

3- A empresa oferece programas de capacitagéo?

() nédo
() sim

Quais? Com que frequéncia?

4- A empresa tem um programa de avaliagdo de competéncias dos seus
colaboradores que registre 0o desempenho e a qualidade da realizacdo dos

produtos e servigcos?

() ndo
() sim

Como?



5- A empresa utiliza os resultados da avaliagdo de competéncias ou de outras fontes

para orientar as melhorias para a organizacao?

() nédo
() sim

Como?

GESTAO DO CONHECIMENTO

6- A empresa possui algum sistema de informacé&o para gerenciar 0S seus projetos?
() ndo

() sim

7- A troca de experiéncia entre as pessoas da empresa € realizada por meio de
observacéo, troca de experiéncias pessoais, por treinamento no local de trabalho,

por exemplo?

() nédo
() sim

Como?

8- O sistema permite o compartilhamento das experiéncias de cada envolvido no

projeto?

() ndo



() sim

Como?

9- A empresa possui alguma forma de registrar como deve ser executado o produto

(ou servico)?

() néo
() sim

Como?

10- A empresa segue manuais de procedimento ou outro tipo de documento que

oriente a execucao do produto (ou servigo)?

() ndo
() sim

Como? Com que frequéncia é atualizado?

MERCADO

11- A empresa tem departamento de marketing?

() nédo

() sim

12- A empresa busca ao longo do tempo inovar os produtos (ou servi¢os) levando

em conta as exigéncias do mercado?

() ndo



() sim

Como?

13- A empresa compde o0 custo dos produtos (ou servicos) baseado no mercado

(concorréncia/cliente)?

() néo
() sim

Explique?

14- A empresa busca inovar com relacdo ao ponto de distribuicdo (de venda)

visando a melhoria da disponibilidade dos produtos?

() ndo
() sim

Como?

15- Existe algum canal de comunica¢gdo com o mercado para promover os produtos

e servicos da empresa?
() nédo
()sim
Qual?




PROCESSOS

16- A empresa tem alguma forma de gerenciar seus processos?

() ndo

() sim

17- A empresa segue uma forma padronizada para realizacdo e controle dos
processos?

() néo

() sim

Como?

18- A empresa tem procedimentos de gestdo documentados e padronizados que

permitem o desenvolvimento e manutencéo dos projetos da organizagéo?

() ndo
() sim

Como?

19- A empresa possui alguma ferramenta de gerenciamento que permite efetuar
medicdes detalhadas do processo e qualidade do produto?

() nédo
() sim

Qual?




20- A empresa alia estas medicfes dos processos e qualidade dos produtos a novas

tecnologias na busca da melhoria continua dos processos?

() ndo
() sim

Como?

PRODUTOS

21- A empresa tem Gestao Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP)?
() néo

() sim

22- A empresa possui uma estratégia para identificar as tendéncias tecnoldgicas e
as necessidades dos clientes (ou do mercado) para o desenvolvimento de novos

produtos (ou servigos)?

() nédo
() sim

Qual?

23- A empresa produz um prototipo, segundo os requisitos anteriormente definido, e

testa-o antes da homologacao de um novo produto (ou servico)?

() nédo
() sim

Como?




24- A empresa utiliza alguma forma de comunicacdo para avaliar a satisfacdo e
identificar as necessidades dos clientes (ou do mercado), tipo servico de
atendimentos aos clientes (SAC)?

() néo
() sim

Qual?

25- A empresa possui alguma certificacao ou selo (ABNT, I1SO, IBC, INMETRO)?
() ndo
() sim

Qual(is)?

PARCERIAS

26- A empresa mantém parceria com outra(s) empresa(s), universidade(s), SESI,
SENAI, etc?

() nédo
() sim
27- A confiabilidade € um critério levado em consideracédo na hora da efetivacédo de

uma parceria?

() ndo
() sim

Explique?




28- A empresa mantém uma relacao de longo prazo com seus fornecedores?

() ndo
() sim

Como?

29- A empresa ja teve produto (ou servico) que sofreu alteragbes (ou foi
implementado) por algum tipo de influéncia de fornecedores, clientes, por

exemplo?

() néo
() sim

Qual(is)?

30- A empresa possui Programa de Desenvolvimento de Fornecedores (PDF)?

() nédo
() sim

Descreva?




