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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar a importincia da criatividade no
desenvolvimento de produtos com caracteristicas inovadoras. O trabalho utiliza como
metodologia estudo multicaso com abordagem qualitativa, estruturado nas seguintes etapas:
(i) levantamento bibliogrifico; (ii) andlise da revisdo bibliogréfica; (iii) selecdo de seis
unidades de andlise, sendo elas empresas de grande porte pertencentes a diferentes setores
industriais; (iv) construcdo do instrumento de pesquisa com roteiro semi-estruturado; (v)
aplicacdo do instrumento de pesquisa; (vi) andlise de dados; (vii) comparagao teoria-pratica;
(viil) identificacdo dos problemas enfrentados pelas unidades de analise baseados no
levantamento de informagdo do instrumento de pesquisa e (ix) propostas de melhoria. Os
principais resultados mostraram a deficiéncia na utilizacdo de um processo formal e
estruturado de inovacdo como também a falta de importancia atribuida a criatividade como
fonte geradora de idéias com potencial inovador. Além disso, empresas com um processo de
inovagdo formalizado e estruturado apresentam menor dificuldade na comunicagdo interna e
no tempo de desenvolvimento. Também foi possivel identificar que a etapa do PI que gera
maiores dificuldades no processo de inovagdo é o pré-desenvolvimento, motivo pelo qual a
incorporacdo de um processo de inovacdo agilizaria o desenvolvimento de inovagdes,
reduzindo o tempo de retrabalho. Outro fator que merece destaque € que poucas das empresas
analisadas pretendem investir em pesquisa e desenvolvimento (P&D) para gerar produtos
inovadores, mesmo que as principais idéias para os novos produtos sejam geradas nos centros
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou nos grupos de Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP). Quanto as semelhancas destacadas, pode-se dizer que, embora a inovagao
seja importante para o sucesso no mercado, essa ainda ndo representa uma meta estratégica de
longo prazo para todas as empresas analisadas, devido ao grande investimento que representa
a inovacdo de produtos, sendo o orcamento um dos maiores limitantes das empresas
analisadas. Notou-se que, mesmo pertencendo a setores industriais diferentes, as etapas e
atividades do processo de inovacgdo sdo semelhantes, diferenciando-se apenas nas ferramentas

de avaliacdo do protétipo.

Palavras-chave: Processo de inovagao (PI). Processo Criativo. Estimulos a Criatividade.



ABSTRACT

This study aims to examine the importance of creativity in developing products with
innovative features. The work uses as multicaso methodology study with qualitative
approach, structured in the following steps: (i) bibliography, (ii) analysis of the literature
review, (iii) selection of six units of analysis, which are large-sized companies belonging to
different sectors industrial, (iv) construction of a research tool with semi-structured script, (v)
application of the research instrument, (vi) analysis of data, (vii) comparison theory-practice,
(viii) identification of problems faced by units of analysis based on survey data from a
research tool and (ix) proposals for improvement. The main results showed a deficiency in the
use of a formal and structured process of innovation as well as the lack of emphasis on
creativity as a source for generating innovative ideas with potential. Moreover, firms with a
formalized process of innovation and have less difficulty in structured internal communication
and the development time. It was also possible to identify the stage of the IP that creates
major difficulties in the process of innovation is the pre-development, so the incorporation of
a process of innovation expedite the development of innovations, reducing the time to rework.
Another factor that deserves mention is that few businesses want to invest in research analysis
and development (R&D) to generate innovative products, even though the main ideas for new
products are generated at the Research and Development (R&D) groups or in Development of
New Products (DNP). As highlighted the similarities, we can say that while innovation is
important for success in the market, that still does not represent a long-term strategic goal for
all companies analyzed, due to the large investment that represents the innovation of products,
and the budget one of the biggest limitations of the companies examined. It was noted that,
even belonging to different industrial sectors, the steps and activities of the innovation process

are similar, differing only in the tools for evaluating the prototype.

Keywords: Process Innovation (PI). The Creative Process. Encourage Creativity.
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1. Introducao

No cendrio competitivo atual, a sobrevivéncia de uma empresa depende da interacio
com seu entorno por meio do atendimento ideal ao seu cliente e do posicionamento adequado
no mercado frente a seus concorrentes. Além disso, as empresas apresentam a necessidade de
gerar produtos nos quais o consumidor perceba maior valor agregado mediante a
diferenciacdo, seja em qualidade, servico ou tecnologia, e que consigam atender as suas
expectativas na hora de adquirir o bem.

Uma das estratégias possiveis é a inovacao de produtos, a qual € um elemento-chave
de vantagem competitiva, através de lancamentos e desenvolvimentos de novos produtos com
o objetivo de gerar retorno de investimentos a empresa.

Schumpeter (1961) e Bergerman (2005) referem-se a inova¢do como aquilo que é
novo; é a introdu¢do no mercado de um novo produto ou processo, ou de uma versao
otimizada de um produto ou processo existente. Os autores ainda dizem que se deve entender
a importancia da inovacdo como atividade seguinte a pesquisa bdsica no ciclo do
desenvolvimento cientifico, tecnolégico, econdmico e social.

O Processo de Inovagdao (PI) requer abstragdo, comum a todas as organizagdes, e
compdem-se dos seguintes elementos: (i) prospeccao; (ii) decisdo; (iii) recursos disponiveis e
(iv) implementacdo. A inovagdo pode ser considerada dificil e arriscada, pois hd novas
tecnologias que falham ao serem transformadas em novos produtos e servicos (DREJER,
2000; CANTISANTI, 2006).

Como a inovagdo deve ser traduzida em novos produtos e servicos para o consumidor
€ preciso utilizar uma ferramenta sist€émica que cumpra a fungdo de inter-relacionar as
diferentes fases da inovacdo de forma a garantir sua inser¢ao no mercado.

Na atualidade, o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) representa uma
importante ferramenta competitiva frente aos concorrentes na hora de produzir novos
produtos e introduzi-los com maior rapidez no mercado competidor a menores custos e
qualidade diferenciada. Por isso, a principal fun¢do do PDP € desenvolver um produto que
atenda as expectativas do mercado, em termos de qualidade total de produto, desenvolvendo-o
com mais rapidez do que os concorrentes a um custo de projeto vidvel economicamente. Além
disso, deve também assegurar que o produto desenvolvido consiga ser produzido em uma
linha de producdo da empresa, atendendo a restricdes de custos e qualidade (FLORENZANO,
1999).



Clark e Fujimoto (1991) afirmam que a maneira como a empresa realiza o
desenvolvimento de produtos, levando em conta a velocidade, eficiéncia e qualidade do
trabalho podem determinar a sua capacidade competitiva. O desenvolvimento de produtos se
encontra misturado com o contexto amplo que inclui desempenho, o ambiente competitivo e a
organizagdo interna da empresa (FLORENZANO, 1999).

O PI de produtos vinculados ao PDP precisam de uma equipe de recursos humanos
com caracteristicas potenciais criativas para uma melhor gestdo dos produtos a serem
desenvolvidos em centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

O conhecimento de como ocorre e pode ser melhorado o processo criativo é muito
importante para o planejamento e gestao de processos de P&D. Esse conhecimento permitird
que o gestor de projetos de uma empresa adquira uma maior consciéncia acerca dos caminhos
que a mente percorre quando a equipe de desenvolvimento se depara diante de um problema a
ser resolvido. Assim, para se estimular a criatividade, é necessdrio inicialmente entender
como ocorre o processo criativo (MOSTERT, 2007).

Segundo Mostert (2007), o processo criativo ocorre em quatro etapas: (i) preparo:
coleta informagdes e dados que servem como alicerce para uma questdo criativa; (ii)
incubagcdo: comumente conhecida como a etapa de descanso ou pausa em que sao
armazenadas as informacdes que foram reunidas. Muitas pessoas consideram esse momento
inconsciente de incubagdo como sair do préprio caminho, afirmando que essa etapa do
processo criativo surge de dentro de seu espirito criativo; (iii) ilumina¢@o: mais conhecida
como a experiéncia eureca, 0 momento de inspiracdo em que aparentemente do nada surge
uma idéia para responder ao desafio criativo que foi proposto; e (iv) implementacdo e
verificacdo: onde se poderd efetivamente implantar aquilo que foi criado ou modelado
mentalmente. E nessa etapa que se encontram as maiores dificuldades. E na verificacio que se
estabelecerd um juizo critico para analisar se o modelo do pensamento criativo € executavel e

pode ser transformado em um protétipo.

1.1. Apresentacao do estudo

Neste capitulo apresenta-se o escopo geral da dissertacdo desenvolvida. O primeiro
item trata a problematica e cita o tema do trabalho, seguido pelas justificativas académica e

pratica do tema e os objetivos, comec¢ando pelo geral até chegar aos especificos.



z

Também € apresentada a delimitacdo da dissertacdo, assim como o procedimento

metodoldgico empregado finalizando com a correspondente estrutura do trabalho.

1.2. Tema

O tema deste trabalho se encontra inserido na drea de conhecimento da engenharia de
qualidade, subdrea de desenvolvimento de produtos. O estudo apresenta como topico central a
criatividade e o Processo de Inovacdo (PI) de produtos. Assim como, a identificacdo de
fatores-chave que contribuem para a criatividade e barreiras individuais e organizacionais que
a reduzem. Por sua vez, os elementos-chave que estimulam a inovagdo foram levantados da
teoria e do instrumento de pesquisa aplicado e classificados em funcdo da existéncia ou ndo

de um PI na empresa em andlise.

1.3. Problematica

Segundo Hoeller da Silva et. al. (2002), a criatividade € uma importante caracteristica
das pessoas, que as torna capazes de buscar solugdes para problemas que sdo desafiadores. A
inovacdo como um processo que requer o caminho da descoberta, precisa da introduciao do
processo criativo e, a0 mesmo tempo, da sua potencializacdo nas etapas mais criticas do
desenvolvimento do produto.

O PDP, como ferramenta de apoio ao processo de inovagdo, deve ser capaz de
materializar e visualizar onde a geracdo de idéias € necessdria para desenvolver solucdes
adequadas para os novos produtos a serem desenvolvidos.

Considerando-se a necessidade de ser desenvolvida a habilidade criativa da equipe de
pesquisa e desenvolvimento, a identificacdo das fases do PI em que essa se torna importante, e
das habilidades cognitivas que estdo mais relacionadas com a criatividade pode contribuir
decisivamente na melhoria desse processo.

Também ¢ indispensdvel a compreensdo dos fatores que muitas vezes criam
obstaculos ao desenvolvimento da criatividade que poderiam ser de ordem cultural, social,
econOmica e politica em fun¢do do contexto em que estéd inserida a equipe de P&D. Assim,
fatores externos e internos agem de forma decisiva, contribuindo para o estimulo ou

desestimulo a criatividade da equipe de P&D.



1.4. Objetivos

O objetivo geral da dissertacdo contempla a andlise da importincia e a utilizacdo da
criatividade no processo de inovagao (PI).

Os objetivos especificos deste trabalho, desdobrados com o intuito de cumprir o geral,

consistem em:

° levantar, na literatura, os fatores-chave do perfil criativo que
contribuem para a criatividade e os elementos-chave para estimulo da inova¢do bem-
sucedida;

. caracterizar o Processo de Inovagdo (PI) e analisar as diferengas e
semelhangas entre as empresas analisadas;

° identificar e analisar a participacdo das dreas funcionais, a importancia
da utilizacdo dos indicadores de inovagdo e as dificuldades apresentadas no processo
de inovacao (PI) das empresas analisadas;

. analisar o grau de importancia dos componentes dos fatores-chave do

perfil  criativo:  habilidades cognitivas, competéncias técnicas e

comportamentais sobre a criatividade no processo de inovagao (PI);

. analisar o grau de importancia da utilizacdo dos elementos-chave para

estimulo da inovagdo; e

. identificar os problemas enfrentados pelas empresas analisadas e sugerir

melhorias.

1.5. Justificativas

Segundo Amabile (1997), Bjorkman (2004), Malakate et al. (2007) e Xu e Rickards
(2007), a criatividade possui um papel relevante no desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas. O desenvolvimento das habilidades cognitivas relacionadas a criatividade
poderd se tornar uma vantagem competitiva para diversas organizacdes. A partir de uma
pesquisa preliminar, efetuada em bases de dados cientificos, verificou-se uma escassez de
trabalhos que tenham enquanto foco o estudo da relagdo entre a criatividade e o
desenvolvimento de produtos inovadores. A justificativa da dissertacio baseia-se na

exploracdo da interface entre criatividade e desenvolvimento de novos produtos.



Os resultados do estudo poderdo oportunizar aos gestores de projetos e pessoas
envolvidas com o desenvolvimento de inovacdes tecnolégicas um maior conhecimento da
importancia de ser desenvolvida a criatividade e das técnicas existentes para o progresso da
criatividade que poderao ser utilizadas para serem obtidos melhores resultados em PI. Um dos
beneficios que traz o estimulo da criatividade, que pode representar um diferencial
competitivo, sdo as idéias potencialmente inovadoras proporcionadas pelas pessoas.

Contudo, a identificacdo da criatividade como processo sist€émico € considerada
relevante em fases criticas do Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), pois auxilia no
momento da geracdo de novas idéias, bem como na resolu¢do de problemas emergentes ao
longo do desenvolvimento do novo produto (BASSET-JONES, 2005; SCHWEIZER, 2006).
O processo de criatividade caracteriza-se por apresentar certas habilidades cognitivas
inerentes a cada pessoa componente da equipe de DNP como: (i) inteligéncia fluida; (ii)
flexibilidade mental; (iii) vinculacdes de idéias remotas; (iv) originalidade na idéia, entre
outras, as quais resultam em importancia para potencializar o processo de desenvolvimento
tanto para a organizacdo como para o centro de P&D (ALENCAR; FLEITH, 2003;
MALAKATE, et al., 2007).

1.6. Delimitacoes da Pesquisa

Este trabalho estd focado na identificacdo de habilidades cognitivas e competéncias
das pessoas que favorecem a criatividade para melhorar o PI, ndao é escopo do trabalho o
estudo do comportamento das pessoas com relacdo a criatividade.

Como a pesquisa baseia-se em um estudo multicaso, uma limitacdo pode ser a amostra
composta por seis empresas industriais. No entanto, considerando-se a abordagem qualitativa
empregada, considera-se que o nimero de empresas pesquisadas fornece dados suficientes
para uma andlise consistente, pois as empresas analisadas no trabalho apresentam diferentes
tamanhos e pertencem a diferentes setores industriais.

A pesquisa procurou contemplar empresas que possuam centros de P&D incorporados
em sua estrutura organizacional para o desenvolvimento de novos produtos, assim como
técnicas de DNP. No entanto, grande parte das empresas analisadas possui um centro de P&D
ndo-estruturado e, em alguns casos, o centro de P&D se encontra fora do pais. Outra
delimitacdo refere-se ao estudo de empresas que desenvolvem inovacdes incrementais

aplicadas a uma linha de produtos ja existente na empresa.



1.7. Procedimentos Metodologicos

Esta secdo do capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa e as etapas do trabalho a

serem detalhadas no capitulo 3.

1.7.1. Classificacao da Pesquisa

Segundo Gil (1995, p. 43), “a pesquisa pode ser definida como o processo formal e
sist€émico de desenvolvimento do método cientifico”, sendo seu objetivo o descobrimento de
novos conhecimentos.

Em relacdo a classificacdo da pesquisa quanto a natureza, a dissertacdo se enquadra
dentro da pesquisa aplicada. Seguindo com a classificacdo de pesquisa, em fungdo dos
objetivos, trata-se de um estudo exploratério. Esse tipo de pesquisa tem por finalidade a
descoberta de novos conhecimentos que modificardo ou complementardo os existentes, a
obtencdo de alternativas ao conhecimento cientifico convalidado e, principalmente,
conhecimentos inovadores (OLIVEIRA, 2000).

O tipo de procedimento a ser adotado para a execucdo da pesquisa € o estudo de casos
multiplos, com uma abordagem qualitativa. Esse procedimento viabilizara a descoberta e a
formulacdo de novos conhecimentos a partir da descricdo e andlise qualitativa dos dados
coletados em campo, correlacionados com os referenciais e padrdoes existentes em
bibliografias. Conforme Yin (2001) os resultados obtidos como casos multiplos sdo
ponderados sendo mais convincentes e o estudo realizado é considerado mais robusto. Por
fim, o procedimento adotado tem o intuito de viabilizar a descoberta e a formulagdo de novos
conhecimentos a partir da descri¢do e andlise qualitativa dos dados coletados em campo,
comparando com os referenciais e padrdes existentes em bibliografias.

Nesse caso, a habilidade e a capacidade do pesquisador e a utilizagdo de ferramentas
validadas cientificamente para a identificacdo, correlacido e tratamento dos dados coletados
serd de fundamental importincia para uma confidvel obtencdao dos resultados (CRUZ e
RIBEIRO, 2003; JUNG, 2004). Na Figura 1 pode-se observar a divisdo da pesquisa, seguindo

a classificacdo de natureza, objetivos, procedimentos e abordagem.



Segundo Natureza Pesquisa Aplicada
|
Segundo Objetivos Pesquisa Exploratoria
|
Segundo Procediment: Estudo de caso
Segundo Abordagem Qualitativa

Figura 1: Caracterizacio da Dissertacdo em funcao das Pesquisas
Fonte: Autor

1.7.2. Etapas do Trabalho

As etapas para a execucdo da pesquisa proposta sdo: (i) levantamento bibliografico;
(i1) andlise da revisdo bibliografica; (iii) selecdo de seis unidades de andlise, sendo elas
empresas de grande porte pertencentes a diferentes setores industriais; (iv) constru¢do do
instrumento de pesquisa com roteiro semi-estruturado; (v) aplicacdo do instrumento de
pesquisa; (vi) andlise de dados; (vii) comparagdo teoria-pratica; (viii) identificacdo dos
problemas enfrentados pelas unidades de andlise baseados no levantamento de informagado do
instrumento de pesquisa e (ix) propostas de melhoria. O detalhamento das etapas serd

apresentado no capitulo 3.

1.8. Estrutura da Dissertacao

O capitulo um introduz o leitor nos tépicos envolvidos na dissertagc@o, a problematica,
os objetivos geral e especificos, a justificativa académica e pratica do tema, delimitacdes e os
procedimentos metodoldgicos utilizados

No capitulo dois apresenta-se a revisdo bibliografica, sendo dividida em quatro blocos
desenvolvidos na seguinte seqii€ncia: criatividade, técnicas e ferramentas para sua
estimulagdo e habilidades, a descri¢do da inovagdo, o PI, sua evolucdo histérica a pesquisa e
desenvolvimento, para, finalmente, ressaltar a importancia da criatividade e sua estimulacdo
no PL.

O terceiro capitulo da dissertacdo apresenta o cendrio, procedimentos metodoldgicos
utilizados (como deve ser realizada a coleta de dados, processo de amostragem e selecao das

empresas a serem pesquisadas e elaboracdo de questiondrios) e uma descri¢cdo do estudo.



No quarto capitulo apresenta-se a andlise e discussdo dos resultados obtidos na
pesquisa realizada no capitulo trés.

Finalmente, o capitulo cinco apresenta as conclusdes do estudo, sendo discutido cada
um dos objetivos propostos para o desenvolvimento da dissertagcdo, apresentando-se sugestdes

para trabalhos futuros.



2. Referencial teérico

Esta secdo da dissertagdo apresenta o estado da arte dos tépicos contemplados no
trabalho, comecando por criatividade, técnicas e ferramentas para sua estimulacdo e
habilidades. Na seqiiéncia, € apresentada a descri¢do da inovagdo, o processo de inovagao, sua
evolugdo histdrica a pesquisa e desenvolvimento, para, finalmente, ressaltar a importancia da

criatividade e sua estimulag@o no processo de inovacao.

2.1. Criatividade

Hoje em dia ja ndo se percebe a criatividade como o fator associado somente as dreas
artisticas, como musica ou teatro, como no passado. Entretanto, até pouco tempo, ndo se tinha
valor prético algum associado a criatividade. A psicologia foi uma das primeiras dreas do
conhecimento a descobrir o potencial criativo, que logo foi introduzido em outros campos, até
chegar as diversas dreas de empresas com maior €nfase em projetos e produtos inovadores

(XU; RICKARDS, 2007).

2.1.1. Conceitos e modelos da criatividade

Criatividade € um conceito que foi evoluindo no transcurso do tempo. A etimologia da
palavra ‘criatividade’ se vincula ao termo ‘criar’, do latim creare, que significa “dar
existéncia, sair do nada, estabelecer relacdes até entdo ndo estabelecidas pelo universo do
individuo, visando determinados fins” (PEREIRA et al., 1999, p. 4).

A Criatividade pode ser conceituada de diversas maneiras. Pode ser definida como a
habilidade de pensar em caminhos que diferem das linhas de pensamento estabelecidas, por
exemplo, por associagdo prévia de elementos independentes um do outro. Do ponto de vista
da neuro-psicologia, individuos com um alto grau de sucesso na busca de novidades pode ser
identificado por um conjunto de caracteristicas e estilos de pensamento neuro cognitivos
particulares, os quais requerem uma condi¢ao de trabalho adequada (SCHWEIZER, 2006).

Segundo Alves et al. (2007), a criatividade pode ser conceituada como: (i) tracos de
personalidade individual que facilitam a geracdo de novas id€ias; (ii) processo de geracdo de
novas idéias; (iii) resultados do processo criativo e (iv) meio ambiente propicio a criatividade.

A criatividade pode ser definida também, como a capacidade de gerar novas e valiosas idéias



para produtos, servi¢os, processos e procedimentos, quebrando premissas pelo fato de estar
olhando sempre fora da caixa (NEMETH, 1997). Xu e Rickards (2007) expdem a criatividade
como um processo por meio do qual individuos ou grupos de pessoas chegam a idéias e
valores que sdo novos para os individuos, grupos e outros dentro da suas comunidades.

Seguindo o conceito da criatividade como um processo, apresentado por Xu e
Rickards (2007), no qual os individuos ou grupos de pessoas sdo valorizados pela produgdo
de novas idéias, a criatividade pode ser considerada a parte soft do processo de
desenvolvimento, devido ao nascimento da idéia como fruto da imaginagdo, para logo ser
transmitida com a finalidade de se transformar em um processo hard (inovacdo). No entanto,
a idéia nasce para a resolucdo de um determinado problema, de forma individual ou grupal,
para logo ser compartilhada com a organiza¢do. Finalmente, quando o processo hard inicia, a
organizacdo prepara a equipe, realiza o orcamento e planeja o projeto a ser executado
(MOSTERT, 2007).

Uma forma de dividir a criatividade € por meio do pensamento lateral e o vertical,
desenvolvidos por Bono (1995), a partir do conhecimento do funcionamento do cérebro
humano. O autor define o pensamento vertical como aquele voltado para o lado do raciocinio
e o lateral como aquele que utiliza mais criativamente a mente humana. A Figura 2 apresenta

as principais diferencas entre esses pensamentos.

PENSAMENTO VERTICAL

PENSAMENTO LATERAL

Modo 6bvio de encarar as situacdes; necessita de uma
estrutura conceitual basica aceita.

Modo especifico de pensar estimulado pela atitude e pelo
hédbito mental (pensamento criativo).

Direciona o pensamento de acordo com o processo
convencional de resolver problemas, obtendo alta
probabilidade de acertos.

Estimula a flexibilidade da mente para modos alternativos
de resolver problemas, com baixa probabilidade de acertos
se comparado ao convencional.

Légica assume o controle da mente.
Idéias dominantes, adequadas e polarizantes.

Classifica as coisas para controlar a imprecisao.

Contexto rigidamente definido (estar certo a cada passo).

Ldégica estd a servico da mente.

Idéias novas, promovidas pelo agucamento da percepcdo e
dos sentidos.

Fluidez dinamica que se alimenta do potencial ilimitado
do caos.

Exige talento e originalidade.

Figura 2: Pensamento Vertical x Pensamento lateral
Fonte: Parolin (2003)

Seguindo com a andlise da criatividade, Alencar e Souza Fleith (2003) apresentam
algumas das teorias da criatividade que foram desenvolvidas com o intuito de encontrar os
fatores principais que potencializam e formam essa caracteristica. Segundos esses autores,
umas das primeiras linhas de pesquisa sobre a criatividade foi proposta pela abordagem da
psicologia de Gestalt, que introduz no conceito de criatividade o de insight, entendido como
aquele momento do processo criativo em que surge uma nova idéia ou solucdo para um

problema de forma repentina.



Maslow e Rollo May' citados por Alencar e Fleith (2003), chamaram a atengio para a
tendéncia humana em direcdo a auto-realizagdo como for¢a mobilizadora da criatividade. Por
sua vez, a abordagem de Gestalt e Rogers, citados por Alencar e Souza Fleith (2003), expdem
que o impulso interno para se auto-realizar nao é suficiente, sendo que o ambiente onde a
pessoa se desenvolve desempenha um papel indispensavel, sendo necessdrio propiciar a
liberdade de escolha e de ag¢do, com o reconhecimento e estimula¢do do potencial para criar
de cada individuo.

Na década de 70, surgiram novas contribuicdes tedricas, aglutinando componentes
considerados necessarios para a ocorréncia da criatividade. O objetivo era delinear o perfil do
individuo criativo, a fim de desenvolver programas e técnicas que favorecessem a expressao
criativa. Apds esse periodo, os estudiosos voltaram sua atencdo, de forma mais sistematica,
para a influéncia de fatores sociais, culturais e histéricos no desenvolvimento da criatividade.
Sob essa perspectiva, a producdo criativa ndo pode ser atribuida exclusivamente a um
conjunto de habilidades e tracos de personalidade do criador, uma vez que também sofre a
influéncia de elementos do ambiente onde esse individuo se encontra inserido
(HENNESSEY; AMABILE? apud ALENCAR; FLEITH, 2003). A partir de entdo, varios
modelos de criatividade foram desenvolvidos, sendo os mais conhecidos: a teoria de
investimento em criatividade, de Sternbeg e o modelo componencial de criatividade de
Amabile.

A Teoria do Investimento em Criatividade de Sternbeg e Lubart, segundo Alencar e
Souza Fleith (2003), ndo incluia o ambiente como um fator relevante para o comportamento
criativo na formulacdo inicial do modelo. Logo, o modelo foi ampliado, considerando o
comportamento criativo como resultado da convergéncia de vérios fatores inter-relacionados,
apontados como recursos necessdrios para a expressao criativa. No modelo proposto por
Sternbeg et al. (1997), ha uma énfase em seis fatores, os quais sdo (i) habilidades intelectuais;
(i1) estilos intelectuais; (ii1) conhecimento; (iv) personalidade; (v) motivacdo e (vi) contexto
ambiental, mais o fator inteligéncia apresentado por Alencar e Fleith (2003), considerados de

importancia para obter resultados favordveis na implementacdo do pensamento criativo em

' MASLOW; Abraham Harold (April 1, 1908 — June 8, 1970) was an American psychologist. He is noted for
his conceptualization of a "hierarchy of human needs", and is considered the father of humanistic psychology.

ROLLO; May (April 21, 1909 — October 22, 1994) was an American existential psychologist. He authored the
influential book Love and Will in 1969.

2 HENESSEY, B.A.; AMABILE, T. M. (1988). The conditions of creativity. Em R.J. Sternberg (Org.), The
nature of creativity (pp.11-38). New York: Cambridge University Press.



empresas. Os fatores apresentados na teoria de Sternbeg apresentam a particularidade de nédo
trabalhar em forma isolada, devendo ser vistos de forma interativa. Alencar e Fleith (2003, p.
2) salientam que “alta inteligéncia na auséncia de motiva¢do, ou conhecimento amplo na
auséncia de habilidade intelectual para compreender e utilizar tal conhecimento, levard no
maximo a niveis moderados de performance criativa”. Os fatores da teoria de Sternberg e
Lubart (1996) sao:

a. Inteligéncia: engloba trés habilidades cognitivas importantes: (i) habilidade sintética, ou
seja, de ver o problema sob uma nova perspectiva; (ii) habilidade analitica de reconhecer entre
as proprias idéias aquelas em que valeria a pena investir e (iii) habilidade pratica-contextual,
que se refere a capacidade de persuadir outras pessoas sobre o valor das proprias idéias.

Os autores expdem a importancia da interacdo entre as trés habilidades, ja que a
habilidade analitica utilizada na auséncia das outras duas geraria pensamento critico, porém
ndo criativo, enquanto a habilidade sintética, na auséncia das duas outras habilidades, geraria
novas idéias, porém ndo necessariamente idéias promissoras ou aplicaveis. Os autores ainda
apresentam que solu¢des mais criativas € resultado da capacidade de redefinir problemas,
ocorrendo como conseqiiéncia do insight. Esse pode ser dividido em trés tipos bdsicos: (i)
insight de codificacdo seletiva: reconhece a relevancia de informagdes que podem ndo ser
imediatamente Obvias; (i1) insight de comparacdo seletiva: quando informagdes do passado
sdo aproveitadas para resolver problemas do presente, percebendo-se uma analogia entre o
velho e o novo e (iii) insight de combinacao seletiva (ocorre quando se retinem informagdes
cuja conexao nao é 6bvia).

b. Habilidades intelectuais: a criatividade freqiientemente envolve a realizacdo de novas
conexoes, visualizando coisas em novos caminhos e redefinindo problemas. Alguns jogos e
exercicios de imaginacdo sdo desenhados para fazer pensar as pessoas fora da caixa, fazendo
conexoes e olhando o problema de outra perspectiva, sendo a pessoa capaz de avaliar o valor
potencial de uma idéia.

c. Estilos intelectuais: faz referéncia a forma como a pessoa usa, explora ou utiliza sua
inteligéncia, em funcdo de seus estilos intelectuais, sendo esses classificados como: (i)
legislativo: € o mais importante para contribuicdo de idéias criativas, estando presente nas
pessoas que gostam de formular problemas e criar novas regras e formas de se ver as coisas;
(i) executivo: encontra-se presente nas pessoas que gostam de implementar idéias, com
preferéncia por problemas que apresentam uma estrutura clara e bem definida e; (iii)
judicidrio: caracteriza aquelas pessoas que t€m preferéncia por emitir julgamentos, avaliar

pessoas, tarefas e regras, tendo prazer em emitir opinides e avaliar as dos demais.



d. Conhecimento: de fundamental relevancia para dar uma contribui¢do significativa na area
de desenvolvimento. Pode ser classificado em formal ou informal, sendo ambos considerados
importantes para a criatividade. O conhecimento formal de uma determinada drea ou de um
dado trabalho € aquele adquirido através de livros, palestras ou qualquer outro meio de
instrucdo. J4 o conhecimento informal € adquirido por meio de dedicacdo a uma determinada
area, sendo raramente ensinado explicitamente e, geralmente, impossivel de ser verbalizado.

e. Personalidade: contribui mais do que outros estilos intelectuais para a expressdo da
criatividade, pela exposi¢do de um conjunto de tracos de personalidade, como predisposi¢cao a
correr riscos, confianca em si mesmo, tolerancia a ambigiiidade, coragem para expressar
novas idéias, perseveranca diante de obstdculos e, ainda, certo grau de auto-estima. Tendo em
vista que as idéias necessitam de tempo para amadurecer, nem todos esses tracos estdo sempre
presentes.

f.  Motivagdo: pode ser dividida em intrinseca e extrinseca, as quais devem se encontrar em
constante interagdo, combinando-se para fortalecer a criatividade. Alguns exemplos de
motivagdo intrinseca sdo o desejo de obter dominio sobre um dado problema, o desejo de se
obter reconhecimento, o desejo de se alcangar autoestima, o desejo de se alcancar
imortalidade, o desejo de se descobrir uma ordem subjacente nas coisas, entre outros.

g. Contexto ambiental: € o que determina a possibilidade de aparecer uma pessoa criativa,
uma vez que tanto a pessoa como o produto sio julgados e avaliados como criativos ou nao,
por pessoas do seu contexto social. Entretanto, o tipo de ambiente que facilita o
desenvolvimento e realiza¢do do potencial criativo depende também de outros fatores, como,
por exemplo, do nivel do potencial criativo da pessoa e da drea em que a pessoa criativa se
expressa. Dessa forma, o ambiente que facilita a expressdo criativa interage com varidveis
pessoais e situacionais de uma forma complexa. Ainda segundo Sternberg & Lubart (1996), o
contexto ambiental afeta a producdo criativa de trés maneiras distintas: (i) grau em que
favorece a geracdo de novas idéias; (ii) extensdo em que encoraja e dd o suporte necessirio ao
desenvolvimento das idéias criativas, possibilitando a geracdo de produtos tangiveis; e (iii)
avaliacdo que € feita do produto criativo.

No Modelo Componencial de Criatividade Individual, Amabile (1997) expde que a
criatividade é simplesmente a producao de novidade, idéias apropriadas em qualquer drea das
atividades humanas, desde a ciéncia, artes, educacdo e até negdcios para a vida cotidiana.
Esse modelo assume que todos os seres humanos com capacidades normais sdo capazes de
produzir trabalhos criativos em algumas areas, e algumas vezes o ambiente social (ambiente

de trabalho) pode influenciar a freqiiéncia do comportamento criativo. Amabile (1997)



apresenta a criatividade como o primeiro passo da inovagdo, sendo este um elemento
fundamental para as empresas se manterem em vantagem competitiva. A Figura 3 apresenta o

modelo proposto por Amabile (1997).

———=. _ Habilidades

Motivagiao

Figura 3: Modelo componencial
Fonte: Amabile (1997)

Conforme apresentado na Figura 3, o modelo componencial de Amabile é composto
por trés fatores fundamentais para a ocorréncia da criatividade.

A teoria componencial sugere que a criatividade apresenta maior probabilidade de
acontecer quando as habilidades das pessoas se sobrepdem com suas habilidades mais fortes
de interesse intrinseco. O nivel mais alto de criatividade surge na intersecdo das trés
habilidades, denominada intersecao da criatividade (AMABILE, 1997).

O componente de expertise € o elemento fundamental para todo trabalho criativo, e
pode ser visto como um conjunto de percursos cognitivos que podem ser seguidos para
resolver um determinado problema ou fazer uma tarefa determinada. O componente expertise
inclui memoéria do conhecimento atual, proficiéncia técnica e talentos, em especial em
dominios do trabalho (simulacdo, gestdo estratégica, entre outros) (AMABILE, 1997).

O pensamento criativo adiciona algo extra ao desempenho criativo. Assume-se que a
pessoa possui algum incentivo de desempenho em alguma atividade que poderia ser
tecnicamente boa, adequada ou aceitavel. Essas habilidades incluem um estilo cognitivo
favordvel para tomar novas perspectivas sobre problemas, e aplicacdes de técnicas para a
exploracdo de novos caminhos cognitivos. O pensamento criativo depende da personalidade
do individuo, como independéncia, autodisciplina, tolerancia, decisdo para aceitar riscos,

ambigiiidade e perseveranca em momentos de frustracdo. Algumas vezes, o pensamento



criativo pode ser incrementado com a utilizagdo de técnicas de aprendizado que melhorem a
flexibilidade e a independéncia intelectual (AMABILE, 1997).

Em certa medida, a deficiéncia de competéncias ou qualificacdes do pensamento
criativo pode ser o resultado de um alto grau de motivacao intrinseca derivado do desejo de
obter dominio sobre um dado problema, de se obter reconhecimento, de se alcancar
autoestima, de se alcancar imortalidade, de se descobrir uma ordem subjacente nas coisas,
entre outras. Uma pessoa altamente motivada intrinsecamente € suscetivel de adquirir
competéncias de outras dreas ou aplicar grande esfor¢co para adquirir as competéncias
necessdrias para alcancgar sua meta. Amabile (1997) expde que as pessoas comegam com certo
grau de motivacdo intrinseca que, por sua vez, depende de sua satisfacdo pelo trabalho. O
ambiente, porém, influencia cedo ou tarde na ocorréncia da criatividade.

O modelo de criatividade proposto por Amabile” abrange cinco estdgios:

(1) Identificacdo do problema ou da tarefa: o individuo identifica um problema especifico
como tendo valor para ser solucionado;

(i) Preparacdo: momento em que o individuo constr6i ou reativa um estoque de
informacdes relevantes para a solu¢do do problema;

(11) Geragdo de resposta: o nivel de originalidade do produto ou resposta é determinado.
Neste estagio, o individuo gera vdrias possibilidades de respostas, fazendo uso dos processos
criativos relevantes e de sua motivagao intrinseca;

(iv) Comunicagdo e validacdo da resposta: € necessario que o criador comunique sua idéia
ou produto de alguma maneira. A idéia produzida deve ser ainda testada. Nesse sentido, o
individuo faz uso de suas habilidades de dominio para avaliar a extensdao em que o produto ou
resposta serd criativa, util, correta e de valor para a sociedade de acordo com critérios
estabelecidos pelo dominio; e

(v) Resultado: representa a tomada de decisdo com relacdo a resposta, com base na
avaliacdo do estagio anterior. Caso a resposta ou produto tenha solucionado o problema com
sucesso, O processo termina.

Amabile (1997) sugere alternativas de estimulacdo da criatividade em sala de aula ou
no ambiente de trabalho. Entre essas alternativas, se encontram a autonomia do individuo
(evitando controle excessivo e respeitando a individualidade de cada um); o cultivo da
autonomia e independéncia (enfatizando valores ao invés de regras); o ressalte das

realizagdes, ao invés de notas ou prémios. Além disso, € importante enfatizar o prazer no ato

3 AMABILE, T.A. (1996). Creativity in context. Boulder, CO: Westview Press.



de aprender; evitar situacdoes de competicao; expor os individuos a experi€ncias que possam
estimular sua criatividade; encorajar comportamentos de questionamento e curiosidade; usar
feedback informativo; dar aos individuos opg¢des de escolha; apresentar pessoas criativas
como modelos, entre outros.

Para conseguir estimular a criatividade, € relevante ter uma visao geral de como essa
se produz no cérebro das pessoas. Segundo Schweizer (2006), o comportamento da pessoa
que procura novidades estd relacionado com as diferencas individuais em atividades
especificas neurotransmitidas no cérebro. No entanto, foi declarado que a personalidade
dessas pessoas € modulada por transmissdes da dopamina (hormonio do cérebro) do
neurotransmissor, dando origem a genes especificos para essa transmissdo, denominados
genes da busca por novidades. A vinculacdo entre a personalidade dos individuos que
procuram a novidade e sua criatividade depende crucialmente do grau no qual o individuo que
procura novidades, principalmente relacionado ao nivel de dopamina, o qual exige estilos de
suporte para gerenciar o processo criativo. A interacdo desses multiplos genes pode dar
origem ao génio criativo. Contudo, esse gé€nio criativo apresentaria tragos de personalidade de
suporte a criatividade, como: autonomia de julgamento, autoconfianga, aceitacdo de risco, nao
conformidade, independéncia e atitude critica (AMABILE, 1997; SCHWEIZER, 2006).

Outro traco da personalidade importante para a criatividade € o entusiasmo. Esse é
caracterizado, algumas vezes, como um sentimento forte sobre alguma coisa, vinculado ao
espirito e a emocgao dos individuos, dos quais resultam o combustivel para a criagdo e
desenvolvimento de inovacdes radicais. As pessoas entusiastas podem ser mais criativas e €
mais provavel que surjam com a solucao de um problema mais atraente que a situacio atual
(SANDBERG, 2007).

Talke et al. (2006) expdem a iniciativa como um elemento a mais da criatividade,
especialmente no momento de desenvolver inovagdes de tipo radical. Os autores definem a
iniciativa como o impulso estimulador de atividades que conduzem a novidade ou melhorias
em produtos. Na maioria dos casos, a iniciativa surge de um esforco criativo de uma pessoa
ou grupo de pessoas. O surgimento da iniciativa pode ser descrito segundo cinco critérios:

(1) Iniciativa do individuo: implica curiosidade, sensibilidade, atencdo, poder de observacao,
percepcao, avaliagdo correta e adequada do individuo;

(i1) Discrepancia entre expectativa e realidade, que geralmente € assumida quando surge
crise, descontentamento, tensdes ou outras formas externas de pressao, resultantes da situacao
atual ou um desenvolvimento antecipado estimulado por individuos que chegaram com novas

idéias;



(ii1)) Vontade de agir: a iniciativa comeca somente se for percebido que existe uma
discrepancia entre a situacdo atual e a desejada, que estimule o iniciador a comecar as
atividades para suprir a lacuna;

(iv) Antuncio oficial da idéia: o iniciador realiza uma avaliacdo de sua idéia, o reconhecimento
dos possiveis problemas e, finalmente, realiza um antncio do que poderia acontecer em
diferentes pontos do tempo; e

(v) Finalizacdo do processo de iniciativa.

Outro fator que favorece a criatividade, segundo Cummings e Oldham (1997) e
Mostert (2007), € a diversidade que reflete o brackground dos participantes em sessoes de
criatividade, como: idade, gé€nero, ser introvertido/extrovertido, linguagem, nacionalidade,
diferentes culturas, nivel de trabalho, ciéncia, funcdo, expertise, parte de um grupo pequeno
ou grande, anos na empresa, entre outras. A diversidade ¢ um facilitador nas sessdes de
criatividade, gerando um nimero maior de idéias. Além disso, ndo € suficiente ter uma equipe
multidisciplinar; é preciso ter diversidade de mentes para uma sessdo de criatividade bem
sucedida (BASSETT-JONES, 2005; MOSTERT, 2007).

Embora a diversidade seja ttil nas sessdes de criatividade, pode haver a possibilidade
de produ¢do de um conflito no momento de expressar as idéias. A criatividade requer uma
abertura total de cada um dos integrantes da equipe para conseguir obter novas idéias, e que
essas possam ser transmitidas (MOSTERT, 2007).

Existem fatores que influenciam o processo criativo que, segundo Alves et al. (2007),
s30 os seguintes:

(1) Estratégia organizacional e avaliacdo de recursos: a incorporacdo explicita da inovacao
nas metas e objetivos da organizacdo € o primeiro passo para criar atitudes para contribuir
com a criatividade e o continuo desenvolvimento de novos produtos;

(i1) Novas tecnologias: as empresas que desenvolvem novas tecnologias ganham vantagem
competitiva através de inovacao em produtos, mas € preciso de pesquisa e desenvolvimento
capacitados e investimento de alto risco;

(iii) Intensidade de P&D: pesquisa intensiva seguindo a determinacdo da organizagdo para
gastar recursos na geracdo de idéias e desenvolvimento de produtos, incrementando a
cooperacao com as universidades e outras organizagdoes;

(iv) Cultura organizacional e comunicagdo: a reducdo de rotinas de trabalho favorece a
ocorréncia da criatividade, aspectos culturais afetam o conhecimento como a satisfacdo das
pessoas, e sua capacidade de comunicacao para se adaptarem a mudangas ambientais;

(v) Estrutura organizacional; e



(vi) Motivagdo e envolvimento do empregado.

Esses fatores ressaltam habilidades suficientemente maduras de uma gestdo estratégica
e operacional para induzir a uma estrutura de mudancas nas atitudes que potencializam a
criatividade e a inovacao (ISAKSEN; LAURER, 2002; ALVES et al., 2007).

Segundo Malakate et al. (2007) existem critérios de avaliacdo de candidatos criativos

para um trabalho que precise da criatividade apresentados na Figura 4.

Criatividade Individual Criatividade no Produte Criatividade no processo
s Novidade; = Pensamento divergente;

T de P lidad
ragos e crmona = * Dominio relevante do conhecimento. = Pensamento inovador.

= ASsumir riscos ;

= Autoconfianga;

= Tolerdncia a ambigfiidade;
= Necessidade de conquista;
= Autonomia;

* Entusiasmo;

= Iniciativa.

Processos Cognitivos

- Flexibilidade Mental; \
= Associagdo Remota; Ambiente criativo

= Suspensio do julgamento;
= Originalidade nas idéias. Critérios de avaliacio dos =3 - Conhecimento geral sobre o
candidatos criativos desenvolvimento;
Motivacio Intrinseca = Habilidades persuasivas.

* Recompensa nas atividades.

Orientagio coletiva e resolugio
de problemas

= Ajudando ao Comportamento.

Figura 4: Critérios de avaliacdo de candidatos criativos
Fonte: Malakate et al. (2007)

Uma vez que a pessoa criativa é captada pela organizagdo, essa deve se encontrar
desenvolvida em certos aspectos para favorecer o ambiente criativo. O clima para a
criatividade € aquele que promove a geracdo e consideracdo de idéias com a utilizagdo
otimizada de produtos, servigcos e fluxos de trabalho. Como um atributo da organizagdo, o
clima organizacional tem sido identificado como uma constru¢do produtiva a ser utilizada
como diagnéstico para desenvolver e sustentar os esforcos. Esse clima suporta o
desenvolvimento, assimilacdo e utilizacdo de abordagens e conceitos novos e diferentes.

O clima organizacional é uma varidvel importante que influencia tanto no processo
organizacional quanto no psicolégico. No entanto, o clima influencia e resulta influenciado
pela organizacdo em atividades tais como: resolucdo de problemas, decisdo de fazer,

comunicacdo e coordenagdo, processos individuais de aprendizado e criagdo e niveis de

motivacdo e compromisso (ISAKSEN et al., 2001; ISAKSEN; LAURER, 2002).



Para uma empresa avaliar se seu clima organizacional favorece a criatividade deve

realizar uma andlise das nove dimensoes apresentadas na Figura 5.

Defini¢oes das dimensdes do clima organizacional

Grau no qual as pessoas se envolvem diariamente em operagdes, metas a longo prazo e visdes.

Desafio e envolvimento A L Lo . -
O clima € dinimico, elétrico e inspirador. As pessoas encontram diversao no trabalho.

Independéncia do comportamento exercido pela pessoa na organizagdo. Em um clima com
muita liberdade, as pessoas sdo dotadas de autonomia e recursos que definem muito seu
trabalho. Os individuos sdo fornecidos de oportunidades e tém iniciativa para adquirir parte
das informacdes sobre seu trabalho.

Liberdade

Seguridade emocional nos relacionamentos. Quando existe um alto grau de confianca os

Confianca/abertura LS .
individuos se abrem genuinamente e francamente com 0s outros.

Tempo de valor que as pessoas podem utilizar para produzir novas idéias. Flexiveis linhas de

Tempo de Idéia . R .
tempo permitem as pessoas explorar e desenvolver novas alternativas.

Jogos espontaneos e faceis no local de trabalho. O profissional relaxado em uma atmosfera de

Jogo/Humor . . . . . ~
& trabalho com jogos e risadas € um indicador dessa dimensao.

Presenca de tensdes emocionais na organiza¢do. Quando o nivel de conflito € alto, grupos de
Conflito pessoas ndo gostam umas das outras. O clima pode ser caracterizado como ‘“ambiente de
guerra’.

Sédo tratadas novas idéias. Quando o clima organizacional favorece a criatividade, as novas
Suporte de Idéias idéias sdo bem recebidas pelos superiores. Os superiores ouvem as iniciativas de cada uma das
pessoas.

Discordancia entre pontos de vista, idéias, experiéncias e conhecimentos. No debate
Debate organizacional algumas vozes sdo ouvidas e as pessoas estdo desejosas de que suas idéias
sejam seguidas e revistas.

Tolerncia sobre incerteza e ambigiiidade no local de trabalho. As pessoas no geral

Tomada de riscos . . o
permanecem no limbo ao seguir suas idéias.

Figura 5: Dimensdes para avaliar a criatividade do clima organizacional
Fonte: Isaksen et al. (2001)

Conjuntamente com as dimensdes apresentadas, para contribuir com a criatividade e
providenciar um bom clima colaborativo, sdo importantes a lideranga, o espirito de trabalhar
em equipe, a confianca, o empenho unificado, a elevacdo de metas, os resultados conduzidos
pela estrutura, a exceléncia padronizada, a participacdo em decisdes, o suporte externo e a

uma atitude que se ajuste a novos valores emergentes (ISAKSEN; LAURER, 2002).

2.1.2. Estrutura do Processo criativo

Um dos precursores no estudo do desenvolvimento do pensamento criativo foi o
psicélogo Graham Wallas em 1926. O autor apresenta a criatividade como um processo que
se manifesta em quatro etapas: (i) preparacdo; (il) incubacdo; (iii) iluminac¢do e (iv)
verificacdo. O modelo de Wallas (1926) € criticado pelo fato de ser linear. Além disso, o
processo criativo por ser um processo complexo, simplesmente ndo pode ser reduzido a

quatro etapas de desenvolvimento (MIRSHAKAWA; MIRSHAKAWA JR.* apud KILIAN,

4 MIRSHAWKA, V.; MIRSHAWKA JUNIOR, V. Gestdo criativa: aprendendo com os mais bem- sucedidos
empreendedores do mundo. Sao Paulo: DVS, 2003.




2005). Contudo, autores desenvolveram modelos similares ao modelo de Wallas, como o é
caso de Birch e Clegg (1995), os quais também fragmentam o processo em quatro fases

descritas na Figura 6.

Passos Descricao
Primeiramente precisa-se estabelecer a meta ou objetivo a alcancar, a0 mesmo tempo dos fatores
Levantando externos que poderiam influenciar nos resultados. E importante ter a certeza do conhecimento do
Informacoes problema raiz, assim como dos fatores externos que o provocam, porém com uma defini¢do clara
do problema.
Elaborando a Definidas as metas, o passo seguinte envolve a utilizacdo de técnicas de geragdo de idéias para
Soluciao propor possiveis solucdes.

No estdgio de verificagdo, se analisam como as possiveis solucdes afetariam aos destinatdrios.
Consideram-se os aspectos positivos e negativos da idéia e estabelece-se uma avalia¢do pessoal
instintiva sobre a qualidade da abordagem escolhida.

Verificando a
Realidade

Escolhida a melhor proposta de solugdo, passo seguinte € colocd-la em prdtica. Uma idéia

Implementacio e . . . ~ P . -
criativa que ndo seja aplicada pode ser interessante, mas ndo estard cumprindo sua funcao.

Figura 6: Fases do processo criativo
Fonte: Birch e Clegg (1995)

J4 Dualibi e Simonsen’ (apud Kilian, 2005), dividem o processo criativo em sete

estagios apresentados na Figura 7.

Estagios Descricao

Identificacdo do problema. Levantar novas dividas, novas possibilidades, olhar velhos problemas sobre
Identificagdo novos angulos requer imaginacdo criadora. Identificar o problema ajuda a tornar o desconhecido
familiar.

Pode ser direta ou indireta. E direta quando acumulamos informagdes pertinentes ao problema que
deve ser resolvido. E indireta quando buscamos informagdes sobre tudo que pode colaborar para uma
solugdo, mesmo que a primeira vista ndo tenha nada a ver com o problema. Coletar todos os dados
possiveis durante a etapa de preparacdo jd indica caminhos seguros para a solucao.

Preparacao

Depois da acumulac@o consciente de dados diretos ou indiretos, a incubac¢@o é uma reacdo da mente
Incubacio humana contra a pressdo angustiante. Incubar o problema ajuda a deixar a mente encontrar
combinacdes que talvez jd estivessem ld dentro e nem se sabia.

O retorno ao problema, com a sensac¢do de uma solugéio proxima. Pode ser inconsciente quando através
Aquecimento de flashes a mente foge e retorna ao problema a freqiiéncias cada vez menores. E um processo
consciente quando artificialmente provocado através de recursos.

E o heureca, quando entdo estoura a idéia. Aparece em geral, sem esforco consciente em busca da
Iluminacdo  iluminacdo. E o resultado de periodos laboriosos de preparacdo, e muitas vezes, de aquecimento
também.

As idéias, antes abstratas, sdo colocadas linearmente e através da construcdo de uma teoria, da
Elaboracio  formulagdo de um plano, ou estruturando uma equagio, comega-se a associa-las com dados conhecidos
da realidade, a fim de tornar familiar o desconhecido.

E preciso comprovar que a idéia adotada como solucdo é, de fato, a solucdo. Testa-se a sua validade,

Verificaciao h ‘ . . ~
seja através de pesquisas ou de simples observacdes.

Figura 7: Processo Criativo
Fonte: Kilian (2005)

Além dos autores anteriormente citados, tem-se ainda Goleman et al. (2001) e
Predebon (2002), que fazem mencdo do processo criativo em etapas ou estagios, similares aos
modelos apresentados, e concordando que o processo criativo ndo € estritamente 1ogico e, que
as etapas apresentadas constituem somente denominadores comuns do processo de criacao.

Todos os autores apresentados conferem uma importancia particular a etapa de
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incubacdo, a qual segundo Kilian (2005) ndo € uma instancia que acontece por acaso: “em

> DUAILIBI, R.; SIMONSEN, H. Criatividade e Marketing, Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1990.



geral, incubar requer uma massa critica de conhecimento, experiéncia e dedicacdo para ser

fértil” (KILIAN, 2005, p. 103)

2.1.3. Técnicas e Ferramentas da Criatividade

As técnicas e ferramentas da criatividade sao facilitadoras no momento de gerar idéias
com potencial inovador Além disso, sdo freqiientemente utilizadas com o intuito de reduzir o
tempo de incubagao das idéias geradas. A aplicacdo de técnicas ou ferramentas é realizada em
sessoes programadas com um grupo diversificado de pessoas. Porém, é preciso ter cuidado
nas sessoes para prevenir possiveis conflitos (MOSTERT, 2007).

As técnicas utilizadas com maior freqiiéncia serdo apresentadas a seguir, considerando

as caracteristicas mais gerais de cada uma delas.

2.1.3.1. Anadlise de Atributos

Esta técnica foi desenvolvida por Biondi (1974), ao analisar os atributos, entendendo-
se, como tais, as caracteristicas ou qualidades de um objeto ou de uma pessoa.
Os passos a serem seguidos para a utilizacdo dessa ferramenta sdo apresentados a
seguir:
1. Separar as partes do objeto ou problema nos seus menores componentes;
ii. Listar atributos, caracteristicas, especificagdes ou limitacdes do objeto ou problema
em consideracao;
iii. Usando Brainstorming, desenvolver uma lista de modificagdes que poderiam ser
realizadas para cada um dos componentes do objeto ou do problema e para cada um de

seus atributos (WECHSLER, 1993).

2.1.3.2. Anadlise e Analogias Palavra-Figura

A técnica de andlise e analogia de palavra e figura estimula os integrantes das equipes
a procurarem novas perspectivas que ajudem na solucdo de problemas de forma correta,

atingindo, dessa forma, seus objetivos iniciais.



Essa técnica estd baseada em estudos realizados por William J. Gordon® (1961), que
criou um sistema chamado de Synectics (unir, colocar junto, conectar com outros). Constitui-
se como um método de solugdo criativa de problemas baseado no pensamento criativo, que
utiliza, de forma combinada, diversos elementos da criatividade, com um pequeno grupo
seleto de pessoas, as quais diferem em personalidade e conhecimento especializado.

Essa ferramenta incrementa a geracdo de idéias mediante a utilizacdo de figuras e
palavras aleatérias ndo relacionadas, que conduzem a novas solucdes de problemas.

A Figura 8 apresenta os passos a seguir para a utilizagao do método.

PASSO ATIVIDADE
1° Estabelecer o problema ou oportunidades em termos de meta.
2° Visualizar o problema como parte de um sistema. Incluir os principais componentes.
3° Marcar cada componente e compreender seu impacto.
4° Estabelecer as relacdes dos componentes com a meta.
5° Construir uma matriz para classificar os enunciados dos problemas em relac@o ao critério estabelecido.
6° Comparar cada um dos enunciados do problema com o critério; classificar; atribuir totais
7° Discutir e escolher um ou dois enunciados dos problemas considerados melhores, com base em seu
potencial de levar a equipe em direcdo a solucdo satisfatoria.

Figura 8: Descricdo dos passos — analogia palavra-figura
Fonte: King e Schlicksupp (1999)

2.1.3.3. Brainstorming

Baxter (2000) apresenta a ferramenta do brainstorming criada por Alex Osborn’
(1953), como uma ‘agitacdo’ de idéias realizadas em grupos, composto por um lider e cerca
de cinco membros regulares e outros cinco convidados. Para Schiitzer e Moura (2001), o
brainstorming (em portugués: tempestade mental) se constitui como um método intuitivo, no
qual a idéia aparece de forma repentina como um pensamento consciente e, algumas vezes,
suas origens nao podem ser descobertas.

Os autores também expdem que os métodos de tendéncia intuitiva apresentam trés
desvantagens: (i) a idéia certa ndo aparece no momento certo, pois nao podem ser forcadas;
(i1) as convengdes existentes e os preconceitos podem inibir um desenvolvimento original,
(ii1) problemas na informacdo podem fazer com que as novas tecnologias e procedimentos nao
cheguem até o consciente dos projetistas.

Schiitzer e Moura (2001) apresentam o brainstorming com o objetivo de estimular
fortemente a utilizacdo da memoria e associacdes de idéias que ndo foram consideradas até

entdo, mediante a utilizacdo da dindmica de grupo. A dinamica de grupo tem o efeito de

6 GORDON, W. J. Synetics, New York: Harper & Row, 1961
7 OSBORN, A. O poder criador da mente, Sdo Paulo: Ilbrasa, 1975.



desinibir os integrantes do grupo, facilitando o intercambio de idéias e sua associagdo,

compartilhando seu conhecimento e criatividade em um ambiente aberto e ndo critico, sendo

esse seu ponto positivo (KING; SCHLICKSUPP, 1999)

Para a colocagdo na pritica do método brainstorming, é

apresentado na Figura 9.

aconselhado o caminho

Composicao do grupo

Lideranca do grupo

Procedimento

Avaliacao

O grupo dever ter um lider
e ser composto de no
minimo 5 e no maximo 15
pessoas.

O lider do grupo deve
somente organizar o grupo.

Todos os participantes
devem eliminar qualquer
tipo de inibigdo.

Os resultados devem ser
analisados por especialistas
para se encontrar as
solucdes potenciais.

O grupo ndo dever ser
restrito a especialistas; é
desejdvel que a maior
quantidade de dreas de
conhecimento esteja
representada.

O lider deve expor com
clareza o problema, a
duragdo da sessdo, fazer
com que as regras sejam
observadas, fazer com que
0 ambiente esteja calmo e
livre.

Nenhum participante pode
criticar as idéias que
aparegam, nem mesmo suas
proprias idéias.

O resultado final deve ser
revisto por todo o grupo
para se evitar possiveis
desentendimentos ou
interpretagdes parciais dos
especialistas.

O grupo nio dever ter uma
estrutura hierdrquica
definida, mas
preferencialmente
composta por pessoas do
mesmo nivel para evitar
inibi¢des a qualquer tipo de
pensamentos.

Para comecar, o lider deve
fazer pressupostos
absurdos, ou comentar
exemplos de outras sessoes,
mas nunca conduzir
qualquer idéia.

Todas as idéias devem ser
anotadas, desenhadas ou
gravadas.

O lider deve sempre
encorajar o surgimento de
novas idéias quando a
sessdo esfriar.

Todas as sugestdes devem
ser concretas o suficiente
para permitir o surgimento
de novas idéias.

A aplicagdo pratica das
idéias deve ser ignorada
neste momento.

Uma sessdo de
brainstorming nao deve
durar mais de 30 ou 45
minutos.

Figura 9: Caminho de execu¢do do Brainstorming
Fonte: Adaptado de Schiitzer e Moura (2001)

A utilizac@o do brainstorming € recomendada, segundo Schiitzer e Moura (2001), nas
seguintes condicdes: (i) a solucdo parcial préitica para o problema € inexistente; (ii) 0 processo
fisico que envolve o problema ainda nao foi identificado; (iii) percebe-se que se esgotaram

outras solugdes e (iv) é necessaria uma mudanca radical no enfoque.

2.1.3.4. Brainwriting 635

O brainstorming deu origem ao método brainwriting, ou 635, desenvolvido por
Rohrback (1969). O método precisa de seis participantes, sendo que cada um deles escreve

trés possiveis idéias para solucionar determinado problema. Apds um tempo, o participante



passa a ficha para outro que seguird 0 mesmo processo até chegar ao ultimo participante. Dai
0 nome 635, seis participantes, trés solucdes e cinco minutos. No final os participantes fazem
uma avaliacdo das idéias definindo quais serdo implementadas.

Segundo Schiitzer e Moura (2001), o método 635 apresenta as seguintes vantagens em
comparacdo com O brainstorming: (1) uma boa idéia pode ser desenvolvida de forma
sistematica; (ii) é possivel rastrear o desenvolvimento da idéia; (iii) o problema de lideranga
do grupo dificilmente ocorre.

Sua desvantagem € a reducdo da criatividade pela individualidade, que leva ao

isolamento dos participantes e a perda da utiliza¢do da dinamica do grupo.

2.1.3.5. Brainstorming Imagindrio

Este método proporciona a um grupo de pessoas a possibilidade de sair do problema
real, gerando idéias para um problema imagindrio totalmente diferente do problema em
andlise. O brainstorming imagindrio ajuda na quebra do pensamento tradicional e na busca de
novas idéias para solucionar problemas que sdo resolvidos sempre da mesma forma. A

seqiiéncia de atividades que engloba o método € apresentada na Figura 10.

Passos Atividades

Definir o objetivo ou problema.

Gerar e registrar idéias utilizando o brainstorming classico.

Definir os elementos essenciais do enunciado do problema ou do objetivo.

Propor substituicdes imagindrias para cada elemento essencial.

Propor substitui¢des significativamente diferentes para um dos elementos essenciais, a fim de criar
o enunciado de um problema imagindrio.

Gerar idéias para o problema imagindrio.

Transformar as idéias geradas para o problema imagindrio em idéias adequadas para resolver o
problema real.

(Opcional) criar um enunciado para o segundo problema imagindrio e repetir os passos 6 e 7.

iR X A Ut RN -

Combinar a lista de idéias produzidas nos passos 2,7 e 8. Explorar mais essas idéias.

Figura 10: Descri¢do dos Passos - Brainstorming Imaginario
Fonte: King e Schlicksupp (1999)

2.1.3.6. Producdo de Idéias - MESCRAI

A producgio de idéias € uma técnica que foi elaborada por Baxter (2000), buscando
aumentar as idéias por meio de uma lista estimular a busca de formas alternativas para
transformar um produto existente. O fundamento da técnica se baseia na légica de que cada

letra correspondente 8 MESCARI direciona o pensamento para uma modalidade de busca de



idéias, aumentando a flexibilidade para mudar o ponto de vista em relagdo aos problemas que
se apresentam.

A Figura 11 apresenta as iniciais e seu respectivo significado. Esta ferramenta pode ser
utilizada com ajuda do brainstorming, para gerar um maior nimero de idéias com um grau de
originalidade superior.

MODIFIQUE

: .
INVERTA ELIMINE
2 9
ADAPTE . SUBSTITUA
» ®
COMBINE
REARRANJE

Figura 11: Producgdo de Idéias - MESCRAI
Fonte: Autor

2.1.3.7. Redefini¢do Heuristica

Segundo King e Schlicksupp (1999), esta técnica apresenta a particularidade de
libertar a equipe de uma visdo fixa, ou seja, que existe sO uma solucio para o problema em
andlise. O método ajuda a encontrar a solucdo que nao sé ¢ a melhor como também propicia
um efeito melhor com menos esforco. Similar as técnicas ja apresentadas, os passos da
redefini¢do heuristica s@o os seguintes:

(i) Estabelecer o problema ou oportunidade em termos de meta;

(i1) Visualizar o problema como parte de um sistema. Incluir os principais componentes;

(iii) Marcar cada componente e compreender seu impacto;

(iv) Estabelecer as relagdes dos componentes com a meta;

(v) Construir uma matriz para classificar os enunciados dos problemas em relacdo ao critério
estabelecido;

(vi) Comparar cada um dos enunciados do problema com o critério; classificar; atribuir totais;
e

(vii) Discutir e escolher um ou dois enunciados do problema considerados melhores, com

base em seu potencial de levar a equipe em direc@o a solugao satisfatoria.



2.1.3.8. Técnica criativa de resolucdo de problemas

Segundo Wechsler (1993), essa técnica, desenvolvida por Parnes et al. (1977), € uma
das estratégias mais potentes para o desenvolvimento da criatividade. Tem como principio
que todo problema pode ser resolvido, desde que haja a intencdo de uma atitude criativa nesse
intuito. Wechsler (1993) expde que a maior contribuicdo dessa ferramenta é mostrar a
importancia de pensamento divergente e convergente nas etapas da resolugdo criativa de um
problema. Nas ciéncias sociais, convergéncia e divergéncia sao atributos das conceituacdes
dos estilos de pensamento e do comportamento humano. Tanto a literatura de teorias da
criatividade, quanto trabalhos de pesquisas realizados na 4rea da gestdo da inovagdo,
encontram-se relacionados aos atributos de pensamento e comportamento.

Na literatura sobre criatividade, o pensamento convergente encontra-se associado as
simples atividades focadas ou ao pensamento por meio de procedimentos para obter respostas
simples, enquanto o pensamento divergente encontra-se associado ao pensamento lateral de
Bono (1995), focado em atividades multiplas que permitem conflitos de idéias, paradoxos,
ambigiiidade e divida (HANER, 2005).

Entre as atitudes de divergéncia estdo adiar o julgamento, buscar muitas op¢des, pegar
carona, explorar op¢des inusitadas e procurar quantidades.

As atitudes de convergéncia, por sua vez, compreendem escolher as melhores, ser
afirmativo, ndo perder a originalidade, elaborar opcdes, checar o objetivo e procurar
qualidade.

A Figura 12 mostra que o primeiro passo estd representado pela identificacdo do
problema, por meio de questdes como ‘o que me preocupa, o que eu gostaria fazer melhor,
que oportunidade poderia aproveitar melhor’. Esse primeiro passo busca tornar a pessoa mais
sensivel aos problemas cotidianos. Alcangadas as metas do primeiro passo, o segundo tem o
objetivo de encontrar os fatos que ocasionam os problemas. Para isto, busca-se responder
perguntas do tipo: ‘o que se procura alcancar, quem estd envolvido, quando a situagdo vai
comegar e onde estd o envolvimento’. Encontrados os fatos, o passo seguinte € a defini¢cao do
problema, para logo passar ao quarto passo, no qual se procuram as idéias com foco no
pensamento criativo. O quinto passo envolve o julgamento e avaliacdo das idéias geradas no
passo anterior sobre critérios técnicos e econdomicos. Por fim, o sexto passo aceita a idéia
selecionada, antecipando as possiveis dificuldades que serdo encontradas na aplicacdo da

nova idéia. O ciclo repete-se quantas vezes forem necessarias, dependendo da complexidade



do problema. Os passos para a utilizacdio do método TCRP estdo resumidamente

demonstrados na Figura 12.

Busca tomar-se sensivel O que estd me preocupando?
-1 ENCONTRAR 5 y
bl tidian
aasproblemascoficianos PROBLEMAS Oquogn gostaria farcrmethor?
Queop P melhor?
O QUE devo dizer ou fazer?
QUEM devo convencer?
COM que forma devo usar? Relembra o queja foi feito
POR QUAIS razies que devo relagio ao problema identificadona
apresentar? . fase anterior.
T Passo 1 T
_________________________ 4
EN(x)m 5 ENCONTRAR I
ACEITACAO FATOS i
ipar as dificuldades qn A )
encontradasao apresentar a nova 81?1:]1: m"mw
idéia, para procurar ganhar QUANDO a situagdo vai ocomer?
e ONDE estd 0 envolvimento?....
Ecaro? Busca-se olhar sobre diferentes
T durdvel? manciis
Eeficiz?...
ENCONTRAR DEFINIR
SOLUCOES PROBLEMAS
Avalia e julga as idéias ‘ \ / A perpunta seria neste caso:
encontradassob alguns \ 4 COMO PODERIA SER?
critérios. - -
Vtilzam - g formmentas pam, l Busca idéias que consigam solucionar

estinmlar a criatividade e

h i e blemas das fases anteri
encontrarnovas idéias. ENCONTRAR IDEIAS 05 pro Anterores.

Figura 12: Passos Criativa de Resolucdo de Problemas
Fonte: adaptado de Wechsler (1993)

2.2. Competéncias

Inicialmente, se pode definir o conceito de competéncia por sua origem do latim
competentia, que significa “acordo/conformidade/concordancia” (MASIH, 2005, p. 28). S6
onde existe concordancia entre ‘conhecimento’ e ‘tarefa’ € que se pode falar em competéncia,
ou seja, s6 € significativo discutir competéncia em um contexto especifico de conhecimento-
tarefa (KROGH; ROOS, 1995). ‘Competéncia’ é um conceito pelo qual se definem quais
atitudes, habilidades e conhecimentos sdao necessdrios para alcangar resultados diferenciados
(SANT'ANNA SOUZA et al., 2005). Algumas defini¢des levam em conta o contexto do
trabalho, como as tarefas, os resultados e os erros. Outras descrevem as caracteristicas das
pessoas que o realizam, como seus conhecimentos, habilidades e atitudes (MCLAGAN® apud

FLINK; VANALLE, 2003). Drejer (2000) define a competéncia como um sistema de

® MCLAGAN, P. A. La Nueva generation de competencias. Training and Development Digest, 1998.



tecnologia, de pessoas, da organizacdo formal, da cultura e das interacdes entre esses
elementos. A tecnologia, aqui, consiste nos sistemas fisicos ou ferramentais (maquindrios,
softwares, bancos de dados, entre outros). Zarifian (2001) faz referéncia a capacidade da
pessoa assumir empreendimentos, ir além das atividades prescritas, ser capaz de compreender
e dominar novas situagdes no trabalho, ser responsdvel e ser reconhecido por isso, para o
sucesso de um trabalho eficiente conseguido em um certo nivel, em uma hierarquia
organizacional.

Competéncia ainda pode ser definida como um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo (FLEURY; FLEURY,
2000). Um dos conceitos de competéncia mais reconhecidos foi desenvolvido por Boyatzis
(2004), que define a competéncia como “uma caracteristica sobressalente de uma pessoa, que
estd casualmente relacionada com um desempenho bom ou excelente em um posto de trabalho
concreto, em uma organizagao concreta’.

Sparrow e Bognanno® (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) fazem mencdo a um
repertério de atitudes que permitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um ambiente
cada vez menos estavel, fazer uso produtivo do conhecimento e ter uma orientacdo para a
inovacdo e aprendizagem permanentes. Segundo os autores, competéncias representam
atitudes identificadas como relevantes para obten¢do de alto desempenho em um trabalho
especifico, ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia
corporativa.

Reforcando os conceitos anteriores, Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001),
seguindo o aprendizado individual de Pestalozzi, head, hand and heart (cabegca, mao e
coragdo), construiu um conceito de competéncia, apresentado na Figura 17, baseado em trés
dimensdes: conhecimento, habilidade e atitudes, englobando ndo sé questdes técnicas, como
também a cognicdo e atitudes relacionadas ao trabalho. Tais dimensdes sdo interdependentes,
pois, ndo raras vezes, a exposicdo ou ado¢do de determinado comportamento exige do
individuo a detenc¢do de conhecimentos e técnicas especificas. Da mesma forma, para utilizar
uma habilidade, presume-se que a pessoa tenha conhecimento a respeito de determinado
processo. Durand (apud BRANDAO:; GUIMARAES, 2001) acrescenta que o

desenvolvimento de competéncias se dd por meio da aprendizagem individual e coletiva,

’ SPARROW, P.R.; BOGNANNO, M. Competency Requirement Forecasting: Issues for International
Selection and Assessment. In: C. Mabey & P. Iles (org.) Managing Learning. London: Routledge, pp. 57-69,
1994.
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envolvendo simultaneamente as trés dimensdes do modelo, isto é, pela assimilacdo de
conhecimentos, integracdo de habilidades e ado¢do de atitudes relevantes para um contexto
organizacional especifico ou para a obteng¢do de alto desempenho no trabalho. As trés

dimensdes comentadas sao apresentadas na Figura 13.

“*Informacdo

Conhedmantos  “Saber o que
“»Saber o porque
Competéncia
“Técnica e 4 G i
“Capacidade Habilidades Atitudes % identidade
+*Saber como . / ’ ] % Determinac3o

Figura 13: Trés dimensdes da Competéncia
Fonte: Adaptado de Branddo e Guimaraes (2001)

As competéncias representam o motor que impulsiona o0s negdcios para novos
desenvolvimentos tecnoldgicos, além de representar uma nova op¢do para O ingresso ao
mercado sem olhar sé para a atratividade que proporciona o mesmo. Como se pdde observar
na Figura 13, a competéncia € uma soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidade
da empresa, tanto em nivel organizacional como pessoal (TAKAHASHI; TAKAHASHI,
2007). Ruas'” (apud FLINK; VANALLE, 2003) cita que a expressao ‘competéncia’ e sua
apropriacdo pelo mundo empresarial e o ambiente académico tem sido marcada por diferentes
conceitos e dimensdo. As dimensdes organizacionais da competéncia podem ser observadas

na Figura 14.

10 RUAS, R. Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais e Contribuicio da Aprendizagem Organizacional. In: Fleury,

M.T.L.; Oliveira Jr., M.M. Gestao Estratégica do Conhecimento: Integrando aprendizagem,Conhecimento e Competéncias.
Sédo Paulo: Atlas, 2001.



Dimensdes organizacionais

da competéncia Nocdes Abrangéncia

Sdo as competéncias que diferenciam a Devem estar presentes em todas as
empresa perante concorrentes e clientes e 4reas, grupos e pessoas da

Essenciais . - R L2 P
constituem a razio de sua sobrevivéncia. organizagdo, embora em niveis
diferenciados.
Sao as competéncias especificas de cada uma Estdo presentes entre 0s grupos e
Funcionais das dreas vitais da empresa (por exemplo: pessoas de cada drea.
vendas, producdo, etc.).
Sdo as competéncias individuais e Apesar da dimensdo individual,
compreendem as competéncias gerenciais. podem exercer importante influéncia
Individuais no desenvolvimento das

competéncias dos grupos ou até
mesmo da organizagao.

Figura 14: Dimensdes organizacionais da competéncia
Fonte: Ruas apud Flink e Vanalle (2003)

A competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know-how especifico. A competéncia € a inteligéncia pratica de situacdes que necessitam do
conhecimento para serem resolvidas. Os conhecimentos e o know-how nao adquirem status de
competéncia a ndo ser que sejam comunicados e trocados. A rede de conhecimentos em que
se insere o individuo € fundamental para que a comunicacdo seja eficiente e gere a
competéncia. Finalmente, as competéncias devem agregar valor econdmico para a
organizagdo e valor social para o individuo (FLEURY; FLEURY, 2000-b).

Existem vérias abordagens que focalizam os elementos ou recursos que integram as
competéncias. Os mais conhecidos sdo representados pelo conjunto de conhecimentos (saber),
habilidades (saber-fazer) e atitudes (saber ser/agir) (RUAS; DURAND'! apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; FLEURY; FLEURY, 2000-a; 2000-b). Sant“anna Souza et al. (2005),
por sua vez, enumeram as competéncias mais relevantes no momento de combinar multiplos
saberes, como: (i) saber-fazer; (ii) saber-agir e; (iii) saber-ser.

Quinze sdo os fatores que combinam os multiplos saberes, considerados parte das
competéncias: (i) dominios de novos conhecimentos técnicos, associados ao exercicio do
cargo o fung¢do ocupada; (ii) capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias; (iii) criatividade; (iv) capacidade de inovagdo; (v) capacidade de comunicacdo;
(vi) capacidade de relacionamento interpessoal; (vii) capacidade de trabalhar em equipes;
(viii) autocontrole emocional; (ix) visdo de mundo ampla e global; (x) capacidade de lidar
com situacdes novas e inusitadas; (xi) capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidade; (xii)
iniciativa de acdo e decisdo; (xiii) capacidade de comprometer-se com os objetivos da

organizagdo; (xiv) capacidade de gerar resultados efetivos e (xv) capacidade empreendedora.

" DURAND, T. Forms of Incompetence. Proceedings Fourth International Conference on Competence-Based
Management. Oslo: Norwegian School of Management, 1998.
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Como uma das maiores dificuldades é a incorporacdo das competéncias como
estratégia para ingressar ao mercado, Branddo e Guimardes (2001) apresentam uma
metodologia de identificacdo das lacunas geradas pela auséncia de competéncias atuais em
contraponto com as necessarias.

Segundo Branddo e Guimardes (2001) e Bruno-Faria e Brandao (2003), diversas
empresas t€m utilizado modelos de gestdo de competéncias, com os objetivos de planejar,
captar e desenvolver as competéncias necessdrias dos seus recursos humanos para o
respectivo negdcio. Para facilitar o planejamento e captacdo de recursos e desenvolvimento de
competéncias, Ienaga (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001; BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003) desenvolveu um modelo que identifica as lacunas de competéncias da
empresa. O modelo, apresentado na Figura 15, segue um processo que consiste em estabelecer
os objetivos e metas a serem alcancados segundo a intencdo estratégica da organizacio e,
depois, identificar a lacuna entre as competéncias necessdrias a obtencao desses objetivos e as

competéncias internas disponiveis na organizacao.

Competéncias Atuais

VISAO DINAMICA

GAP,

N

Ak
Competéncias Neces>

Ty T,
TEMPO

Figura 15: Identificagdo do Gap de Competéncias
Fonte: Ienaga (1998), com adaptacdes
Os passos seguintes compreendem o planejamento estratégico, captagdo,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias, visando minimizar a referida lacuna, o que
pressupde a utilizacdo de diversos subsistemas de recursos humanos, como recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento e gestao de carreira. O modelo apresentado na Figura
16 fornece base para importantes decisdes, como, por exemplo, reestruturagdo das estratégias,

demissdes, recompensas, entre outras (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Figura 16: Etapas da Gestao das Competéncias
Fonte: Branddo e Guimaraes (2001)

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a fase de planejamento do modelo abrange
desde o estabelecimento de metas e objetivos estratégicos até o planejamento da captacao de
recursos e o seu desenvolvimento, passando pela identificacdo das competéncias necessarias e
o mapeamento das lacunas existentes. Ao passar do nivel estratégico para o da formacdo de
competéncias, tem-se como objetivo classificd-las em trés blocos que relacionam o individuo
com a empresa toda, tendo como base uma perspectiva sist€mica:

i) Competéncia de negocio: relacionada a compreensao do negdcio, objetiva relacdo com o
mercado, clientes e competidores e ambientes politico e social;

i1) Competéncias técnico-profissionais: especificas para uma operacdo, ocupacdo ou
atividade;

iii) Competéncias sociais: necessdrias para interagir com as pessoas.

As competéncias descritas acima dependem da aprendizagem como um Pprocesso
natural e complexo que leva a constru¢do de memdrias. Esse processo de aprendizado pode
acontecer na pratica, na vivéncia de situagdes, observando, lendo, ouvindo ou aprendendo
com os erros. Porém, o processo e desenvolvimento de competéncias também podem ocorrer
por meio da educagdo formal e continuada das experiéncias profissional e social. A Figura 17

apresenta um resumo do processo de desenvolvimento de competéncias.



Tipo Funcao Como desenvolver
Conhecimento tedrico Entendimento, interpretaco. Educacido formal e continuada
Conhecimento sobre os Educacido formal e experiéncia
. Saber como proceder. .

procedimentos profissional.

Conhecimento empirico Saber como fazer (conhecimento) Experiéncia profissional.

Conhecimento Social Saber como comportar Experiéncia social e profissional.

. . Saber como lidar com a informacéo; Educacido formal e continuada e

Conhecimento cognitivo A . .

saber como aprender. experiéncia social e profissional.

Figura 17: Processo de desenvolvimento de competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2000-a, p. 28)

Segundo Hamawaki (2004), o processo de aprendizagem desenvolvido em uma
organizacdo envolve varios aspectos e pode ocorrer em trés niveis. O primeiro nivel
corresponde ao de individuo, carregado de emocdes positivas ou negativas, por meio de
caminhos diversos. O segundo nivel € o de grupo, que envolve a aprendizagem, que pode vir a
constituir-se em um processo social e coletivo, porém € preciso observar como 0 grupo
aprende, combina os conhecimentos e as crencas individuais. Por fim, o nivel da organizacao
€ um processo de aprendizagem individual que se torna institucionalizado e expresso em
diversos elementos organizacionais, tais como a estrutura, as regras, os procedimentos e
elementos simbdlicos. As organizacdes desenvolvem memorias que ret€ém e recuperam

informacdes independentemente do modelo apresentado.

2.3. Habilidades

Como apresentado anteriormente, as competéncias individuais se encontram
associadas tanto as habilidades dos individuos, também chamado de ‘talento humano’ (TH),
quanto ao conhecimento e atitudes proprias das pessoas na solucdo de problemas de projetos
(RABECHINI JR.; PESSOA, 2005; HAMAWAKI, 2004). Conforme Branddao e Guimaraes
(2001), a habilidade € a arte de saber fazer e se encontra relacionada a capacidade de aplicar e
fazer uso produtivo do conhecimento, com o objetivo de atingir um propdsito especifico ou
obter algum resultado. Essa habilidade envolve destreza pratica — fisica e mental — adquirida
principalmente por treinamento e pratica.

Uma representacdo gréfica para defini¢io de competéncia individual é a Arvore de
Competéncias, conforme pode ser visto na Figura 18, baseado nas dimensées CHA
(conhecimento, habilidade e atitude). O objetivo principal € ilustrar como as competéncias
podem ser estruturadas a partir da combinagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
(CIDRAL et al., 2003). Assim, tem-se que a copa corresponde as habilidades: saber fazer, a

qual envolve talento, capacidades e técnicas. O tronco e galhos, por sua vez, correspondem ao



z

conhecimento, isto €, ao conjunto de informacdes que a pessoa armazena e utiliza para
resolver problemas. Por fim, a raiz corresponde as atitudes: o conjunto de valores, crencas e

principios, formados ao longo da vida.

HABILIDADES

CONHECIMENTOS

ATITUDES

Figura 18: Arvore das Competéncias Individuais
Fonte: Masih (2005)

Outra forma de representacdo das competéncias individuais é a casa de competéncias,
apresentada por Ruzzarin'? et al. (apud MASIH, 2005). Assim como Patrocinio (2004) e
Kerzner (2006), os autores da casa da competéncia definem as competéncias individuais como
a combinacdo entre competéncias técnicas (conhecimento) e competéncias comportamentais
(habilidades e atitudes) requeridas para cada funcdo. Uma representacdo para o conceito é

mostrado na Figura 19.

RESPONSABILIDADES

CONHECIMENTO HABILIDADES ATITUDES
SABER VIVENCIAR TER
COMPETENCIAS TECNICAS COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Figura 19: Casa da Competéncia Individual
Fonte: Masih (2005) adaptado de Ruzzarin et al. (2002)

2 RUZZARIN, Ricardo. AMARAL, Augusto. SIMIONOVSCHI, Marcelo. Gestdo por competéncias: indo
além da teoria. Porto Alegre: Sebrae/RS, 2002.
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Em projetos de pesquisa € importante o desenvolvimento das habilidades,
conhecimentos e atitudes do gerente de projeto para a obtengdo de resultados de sucesso.
Patrocinio (2004), Kerzner (2006) e Prado"® (apud GUSMAO et al., 2008) apresentam o
gerente de projeto como um fator critico de sucesso, que deve possuir certas habilidades e
caracteristicas pessoais, além dos conhecimentos técnicos, que sdo consideradas de
importancia para um projeto bem-sucedido.

Em uma pesquisa realizada por Prado (apud GUSMAO et al., 2008), foram analisadas
seis habilidades essenciais: (i) a comunicagdo (ouvir, persuadir); (ii) a organizagdo (planejar,
estabelecer metas, analisar); (ii1) a formacao de equipe (possuir empatia, criar motivacao); (iv)
a lideranga e (v) a convivéncia.

Pode-se observar que as habilidades (i), (iii), (iv) e (v) se encontram mais relacionadas
com as pessoas do que com a tecnologia. Gusmao et al. (2008) expdem que se as pessoas

forem adequadamente gerenciadas, elas gerenciam a tecnologia.

2.3.1. Habilidades Cognitivas

Além das habilidades individuais apresentadas anteriormente, Santos e Primi (2005)
apresentam uma abordagem de competéncias associadas as capacidades cognitivas dos
individuos. Essas se referem a estrutura da inteligéncia dos individuos.

O estudo das habilidades cognitivas comeca por volta de 1940, surgindo como teorias,
entre as quais se destacam as de Spearman e Thurstone (teorias das aptiddes), Burt (os fatores
de grupo) e a de Castell (teoria de Gf-Gc).

A teoria de Castell foi aprofundada na metade do século XX e logo corroborada, para
finalmente ser classificada como inteligéncia fluida e cristalizada (FLANAGAN" apud
SANTOS; PRIMI, 2005; MCGREW, 2008). No final do século XX as pesquisas realizadas
por Carroll"” (apud Santos e Primi, 2005; Mcgrew, 2008) deram origem a um dos modelos
mais aceitos dos fatores Gf-Gc, levando a diferenciar trés categorias das habilidades
cognitivas, em uma hierarquia com trés classes:

i) Classe I: formada por um conjunto de habilidades especificas;

3 PRADO, Darci S. Planejamento e controle de projetos. Belo Horizonte, MG: Editora de Desenvolvimento
Gerencial, 2001. 236 p.:il. (Série Geréncia de Projetos, vol.2, 4% edi¢do).

14 FLANAGAN, D.P.; MCGREW, K.S.; ORTIZ, S.O. (2000). The Wechsler Intelligence Scales and Gf-Gc
Theory. Boston: Allyn & Bacon.

> CARROLL, J.B. (1993). Human cognitive abilities: A survey of factoranalityc studies. New York:Cambridge
University Press.



i) Classe II: formada por habilidades amplas ou gerais; e
iii) Classe III: formada por uma dnica habilidade geral, mensurada com a utilizacdo de um
indicador de habilidade cognitiva conhecido como fator g.

Esta teoria tornou-se importante devido a sistematizacdo de um grande conjunto de
dados, permitindo apoiar uma concep¢do de organizacdo estruturada de inteligéncia
(SANTOS; PRIMI, 2005; MCGREW, 2008).

A evolucdo mais recente da teoria psicométrica da inteligéncia corresponde a CHC
(Casttell-Horn-Carroll). Esta teoria coloca énfase na primeira e segunda camada da teoria de
Carroll especificando dez fatores de dominio amplo das capacidades cognitivas. O dez fatores
das capacidades cognitivas:

a. Inteligéncia Fluida (Gf): habilidade para raciocinar em situagdes novas e inesperadas,
sendo manifestada na reorganizacdo, transformacdo e generalizacdo das informacgdes. No
nivel mais especifico (camada III) é composta por (i) raciocinio seqiiencial geral, ou a
habilidade para iniciar com regras definidas, premissas ou condi¢des e desenvolver um ou
mais passos para alcangar a solu¢do de um problema; (ii) indugdo, ou a habilidade para
descobrir regras, conceitos, associacdo de classe que governa um problema; (iii) raciocinio
quantitativo, ou a habilidade de raciocinio indutivo e dedutivo e (iv) raciocinio piagetiano.

b. Conhecimento Quantitativo (Gq): habilidade de compreender conceitos e relacdes
quantitativas e manipula¢do de simbolos matematicos;

c. Inteligéncia Cristalizada (Gc): representa a profundidade e quantidade de experiéncia e
conhecimentos adquiridos, a compreensdo da comunicagdo e tipos de raciocinio baseados em
processos previamente aprendidos.

d. Leitura e Escritura (Grw);

e. Memoria de Curto Prazo (Gsm): preocupagdo e uso de informag¢do em um curto periodo de
tempo.

f.Processamento Visual (Gv): habilidade para processar estimulos visuais, incluindo gerar,
perceber, armazenar, analisar, manipular, transformar imagens visuais.

g. Processamento auditivo (Ga);

h. Armazenamento e Recuperacido a Longo Prazo (GlIr): habilidade associada a fluéncia ou a
facilidade com que idéias ou conceitos sdao recuperados, da memoria de longo prazo por
associacao.

1. Velocidade de processamento (Gs): habilidade de realizar rapidamente tarefas comuns em

um espaco de tempo pré-determinado.



J-Velocidade de decisdo/reacdo — tempo/velocidade (Gt): habilidade relacionada a rapidez de
fornecer respostas corretas a problemas de compreensao e raciocinio.

Tanto as habilidades cognitivas quanto as capacidades dos individuos resultam fatores-
chave para o desenvolvimento das pessoas criativas dentro da organiza¢do. Quanto mais
dessas habilidades possui a pessoa, mais ficil é a estimulacdo do pensamento criativo e, em

conseqiiéncia, a geracdo das novas idéias (SANTOS; PRIMI, 2005).

2.4. Inovacao

Segundo Marcovitch'® (apud KILIAN, 2005), a partir do desenvolvimento do
comércio monetdrio, o qual leva a um aumento na produtividade do trabalho empurrado pela
divisdo social da producdo, surgiram novas tecnologias. Seus efeitos proporcionaram uma
maior producdo com mao-de-obra reduzida, ocasionando o deslocamento de massa em
direcdo as cidades. Logo, o deslocamento acaba por provocar um excesso de mao-de-obra
que, junto com o desenvolvimento cientifico, desencadeou o fendmeno da Revolugdo
Industrial.

A Revolucdo Industrial significou a substitui¢do da ferramenta pela maquina e
contribuiu para consolidar o capitalismo como modo de producdo predominante. Esse
fendmeno deu origem a producdo em massa de forma quase ilimitada, devido a existéncia de
uma demanda que aceitava os bens produzidos sem ter uma consciéncia das filosofias de
melhoria e qualidade de produtos que na atualidade sdo de importancia relevante para os
clientes.

A partir desse rompimento historico, a sociedade se diferencia das anteriores pela
importancia dada ao trabalho intelectual e a criatividade dentro das empresas. Além disso, o
comportamento do consumidor muda e os clientes passam a ser mais exigentes, causando, nas
empresas, uma mudanca no pensamento estratégico em fun¢do da busca pela satisfagao dos
clientes, provocando uma acelera¢ao no ciclo de vida dos produtos. Por conseqiiéncia, dois
fatores-chave para a producdo de novos produtos foram estimulados com o objetivo de se

manter competitivos no mercado: inovagao e criatividade.

2.4.1. Inovacao: conceitos

' MARCOVITCH, Jacques. Administracdo em ciéncia e tecnologia. Sao Paulo: Edgard Bliicher, 1983.



Um dos primeiros autores a destacar o papel da inovagdo para as organizagdes foi
Schumpeter (1961), que a apresenta como um fator de vantagem competitiva. Tal vantagem
surge a partir da destrui¢do criativa (destruir as velhas idéias para criar novas idéias) para o
desenvolvimento econdmico, podendo ser originada a partir de uma inven¢do ou uma
tecnologia ja existente. A invencdo se encontra associada com o conceito de insight, que
corresponde ao momento do processo criativo no qual uma idéia ou uma solu¢do para um
problema surge de forma repentina (ALENCAR; FLEITH, 2003).

Druker (1986) e Danilevicz (2006) comentam que, até finais do século XIX, a
inovagdo era associada a invencao, sendo essa considerada um mistério para as pessoas €, por
volta de 1914, a invencdo denominada ‘pesquisa’ transformou-se em uma atividade
sistematizada, orientada para busca de resultados concretos. Druker (1986, p. 129) considera
que “inovac¢do nao ¢é inven¢ao, nem descoberta”. O foco da inovacdo ndo é o conhecimento,
mas o desempenho, que para uma empresa significa desempenho econdmico.

Teixeira (1983), Schweizer (2006) e Cantisani, (2006) acreditam que ndo basta ter
uma grande idéia inovadora, e somente apds procurar uma utilizacdo no mercado para a
mesma a idéia inovadora torna-se inovag¢do. Na verdade, a idéia deve incorporar, em seu
processo de desenvolvimento, o mercado e as necessidades do cliente para atingir o estagio
final de produto comercializado e, finalmente, ser percebido como algo novo para o
individuo, o mercado ou a empresa.

A inovagdo pode ser concebida a partir de uma idéia originada no centro de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) ou DNP (Desenvolvimento de Novos Produtos), mesmo que
resultante do momento de insight de uma pessoa, e ser posteriormente desenvolvida, com a
utilizacdo ou ndo de tecnologias existentes até criar 0 novo produto, processo ou Servigo e,
finalmente, disponibiliza-lo para o consumo (VALERIANO, 1998; CANTISANI, 2006).

Uma das redes de difusdo no contexto social, politico e cultural é formada pelos
Sistemas Nacionais de Inovacdo (MANUAL DE OSLO, 2004). Segundo Albuquerque (1996)
o sistema Nacional de inovacdo € uma construcao institucional, através da qual se viabiliza a
inovacdo tecnoldgica, melhorando o fluxo de informacdes. Esses sistemas, por sua vez,
podem ser classificados em trés categorias, sendo a primeira aquela que envolve os sistemas
de inovacgdo, os quais capacitam os paises a se manterem na lideranga do processo tecnoldgico
internacional. J4 a segunda categoria apresenta por objetivo principal difundir as inovacdes
dos paises. Por fim, a terceira categoria envolve a paises nos quais seu sistema de inovacdo

nao foi completado ainda (ALBUQUERQUE, 1996).



A 1inovacdo se constitui como estratégia para empresas que possuem recursos em
quantidades significativas para assumir riscos de desenvolvimento de novas tecnologias,
produtos, servicos ou processos que apresentaram caracteristicas potenciais de ter sucesso no

mercado (DROGE et al., 2008; MANUAL DE OSLO, 2004; SANDBERG, 2007)

2.4.2. Classificacio e caracteristicas principais da Inovac¢ao

Pesquisas anteriores estavam focadas em problemas relativos ao desenvolvimento e a
gestdo de novos produtos. As mesmas foram conduzidas investigando o DNP para identificar
quais passos a empresa deveria seguir, que resultados deveria documentar durante cada fase
do desenvolvimento e, finalmente, avaliar as melhorias realizadas no processo de DNP
(KLEINSSCHMIDT; COOPER, 1991; HUGHES; CHAFIN, 1996).

Com o intuito de flexibilizar e facilitar a gestdao de DNP foram realizadas alterac¢des
em sua estrutura de gestdo. No passado, esse processo era conduzido por meio do
planejamento estratégico, seguido pela geracdo do conceito, avaliagdo pré-técnica,
desenvolvimento técnico e comercializa¢do do produto. Atualmente, essas fases ainda existem
em alguns modelos, com o diferencial da nao-linearidade, a diminui¢do da rigidez seqiiencial
da estrutura e uma avaliagdo a cada finalizacdo de fase, sempre partindo, porém, das
oportunidades de mercado e das necessidades dos clientes (VERYZER, 1998; HUGHES;
CHAFIN, 1996; ROZENFELD et al., 2006).

No momento em que a empresa decide produzir novos bens que precisem de novas
tecnologias no processo de manufatura para ampliar suas fronteiras de mercado, o DNP passa
a ser utilizado de uma forma mais genérica, devido a complexidade do seguimento de uma
estrutura muito rigida (ZIEN; BUCKLER; 1997). Contudo, a partir do langamento do novo
produto, a empresa cria um nicho de mercado, provocando uma descontinuidade tecnoldgica
conhecida usualmente como inovacdao (VERYZER, 1998; VERYZER, 1998;
PARTHASARTHY; HAMMOND, 2002; CANTISANTI, 2006).

A inovagdo de produtos pode ser compreendida em fung¢do do grau das mudancgas
provocadas em aspectos como: (i) vantagem do produto; (ii) capacidades tecnoldgicas e (iii)
padrdes de utilizacdo do consumidor. A vantagem do produto refere-se a novas capacidades
de producdo em termos de necessidades que satisfazem e sdo percebidas e experimentadas
pelo consumidor ou cliente. A capacidade tecnoldgica refere-se ao grau de envolvimento e

abrangéncia de capacidades tecnoldgicas do produto, e os padrdes de utilizacdo do



consumidor s3o entendidos como o grau de mudangas requeridas no pensamento € no
comportamento do consumidor para a utilizacdo do novo produto (VERYZER, 1998).

Na perspectiva organizacional, Veryzer (1998) e Calantone e Garcia (2002),
comentam que cada setor dentro da organizacdo (engenharia, marketing, gestdo, economia,
entre outros) possui uma visao préopria do conceito de inovacdo devido a ndo-interacdo entre
eles. Contudo, a inovacdo € definida como um processo iterativo, iniciada na percep¢do de
uma oportunidade de novo mercado e/ou servigo, baseado em tecnologia, que apresenta uma
perspectiva de desenvolvimento, producdo e mercado que levard o produto inovador a um
sucesso comercial, a0 mesmo tempo em que estabelece o vinculo entre a tecnologia e o
cliente (VERYZER, 1998; HUGHES; CHAFIN, 1996; CANTISANI, 2006; CHIESA,
COUGHLAN; VOSS, 1996; DANNEELS, 2002).

O processo de inovac@o pode ser categorizado dependendo do grau de inovativiness
(inovatividade), termo utilizado para medir tanto o grau de novidade do produto
desenvolvido, quanto a capacidade de incorporar novas idéias, produtos ou processos,
aumentando assim a probabilidade de implementacio (CALANTONE; GARCIA, 2002;
DROGE et al., 2008).

Atualmente, o esfor¢co de desenvolvimento de novos produtos se encontra focalizado
em processos de melhoria, atualizacdo e extensdo de linhas, e poucas pesquisas sdao focadas a
produtos realmente novos ou radicalmente novos (VERYZER, 1998). Na Figura 20 sdo
apresentadas as propostas de quatro autores para a classificacdo da inovagdo e suas
caracteristicas. Pode-se observar que, apesar de existirem varios nomes para cada inovagao,

todos apresentam significados similares.

Autor Class1flcag~€10 da Caracteristicas
Inovagado
5 Pioneira
35 O esquema apresentado por Crawfold (1994) tenta refletir o grau de aplicag¢@o da
4= . . . 2 1: ~
z R Adaptativa tecnologia para novas oportunidades e também o grau de utilizacdo dessa nova
— . .
ot . tecnologia para produtos existentes.
Imitativa
Continua Utiliza a tecnologia existente e proporciona o mesmo beneficio que produtos existentes.
o Comercialmente Os produtos sdo percebidos como novos para o consumidor, porém utiliza tecnologia
N descontinua existente.
=
~ Tecnologicamente . L . .
. g A entrega de novos beneficios envolve a aplicagdo significativa de novas tecnologias.
Q Descontinua
> P
5 Tecnoldgica e
> comercialmente O produto é percebido como novo e utiliza novas tecnologias.
descontinua
Radical Novas tecnologias cujo resultado se resume em novas estruturas de mercado, com
o 2 _ descontinuidades em niveis de empresas e clientes.
=29 . Produtos que produzem descontinuidades no mercado ou tecnologicamente, mas nao
8 £ 3! Really New Innovation L. P
EEQ ambos, em niveis macro-econémicos.
0S8 : P o .
© . Associada a descontinuidades tecnolégicas ou mudangas na estratégia da empresa com o
Descontinua . . . ~ P .
intuito de modificar a curva S e converter a inovagdo descontinua em radical.




Produtos que proporcionam novos aspectos, vantagens ou melhorias em tecnologias ou

Incremental .

mercados existentes.

Incorporacéo de uma equipe de P&D ou recursos em uma empresa concorrente, apds o
Imitativa langamento de um produto da empresa inovadora, com a finalidade de diminuir a

distancia tecnoldgica entre ambas. A imitacdo de inovagdes pode alterar a dire¢do do
mercado.

Exploragdo exaustiva

A empresa utiliza as competéncias de tecnologias e clientes/consumidores existentes.

O novo produto é uma ferramenta para construir novas competéncias relativas, tanto
para tecnologia quanto para clientes/consumidores.

Explora tecnologia/Investiga clientes. Tenta atrair clientes/consumidores através de
produtos desenvolvidos baseando-se nas competéncias tecnoldgicas existentes.

Cometence

N N .
= Investigagdo exaustiva
Q

Z Leveraging

.g Technologial

g Competence

[a)

Leveraging Customer

Explora clientes/consumidores/Investiga tecnologia. Envolve construcdo tecnoldgica
para atrair uma grande parte das necessidades dos consumidores.

Figura 20: Classifica¢des da Inovagao
Fonte: Autor

Calantone e Garcia (2002) expdem que, dentre todas as formas de classificar a

inovagcdo, comumente sio utilizadas a radical, a really new innovation e a incremental.

Dessas, a inovacdo radical apresenta um papel de alta relevancia estratégica para o

crescimento da empresa, por ocasionar descontinuidades em nivel de mercado e de

tecnologia.

Danneels (2002) proporciona, na Figura 21 uma visdo de sua classificagdo de

inovacdo, julgando a viabilidade do DNP de acordo com duas dimensdes: determinagdo

tecnoldgica e determina¢do do mercado. A determinagdo tecnoldgica envolve a praticidade

tecnoldgica do produto e a determinagdo do mercado julga o mercado potencial do produto.

. Tipo
Caracteristica — — b -
Exploragio Competéncia Competéncia L .
. . . Investigagdo Exaustiva
Exaustiva Cliente tecnoldgica
Determinagdo de mercado Relativamente Relativamente . s s
Hnag va va Relativamente dificil Dificil
potencial facil facil
.. . Relativamente Relativamente . . o s
Praticidade tecnoldgica . e Relativamente fécil Dificil
facil dificil
Impeto a partir dos clientes
. Forte Forte Fraco Fraco
atuais
Relativamente Relativamente . .
Retorno/lucro . Relativamente incerto Incerto
certo incerto
Necessidade de escopo na . .
. p Estreito Estreito Amplo Amplo
pesquisa de mercado
Neces§ idade de £scopo na Estreito Amplo Estreito Amplo
pesquisa tecnoldgica
Compf‘:tenma para ser Nenhum Tecnologias Cliente/Consumidores . Tecnologia ©
adquirida Cliente/Consumidor
Duragédo do projeto Curto Médio Médio Comprido

Figura 21: Classifica¢do da Inovagdo vs Viabilidade

Fonte: Danneels (2002)

Droge et al. (2008) defendem que estratégias estruturadas de forma agressiva e

proativas sdo freqiientemente recomendadas para o sucesso do DNP em ambientes definidos

como turbulentos (concorréncia intensa e alta velocidade de mudanca tecnolégica).



As inovacdes radicais caracterizam-se por provocar transformagdes consideraveis no
comportamento do consumidor (SANDBERG, 2007). Uma forma de identificd-la € com a
utilizagdo da curva S, com a finalidade de descrever a origem e a evolucdo de inovacdes
radicais e descontinuidades tecnoldgicas.

A teoria da curva S, apresentada na Figura 22, mostra como o desempenho do produto
evolui ao longo da curva, contemplando, no ciclo de desenvolvimento, causas de limita¢des
técnicas, esforcos de pesquisa, tempo e/ou recursos ineficientes. No inicio da onda, pode-se
perceber que o crescimento € lento, devido a falta de conhecimento técnico. Uma vez
dominada a tecnologia a taxa de desempenho do produto aumenta. No momento em que
novas inovagdes substituem as tecnologias obsoletas, a curva S come¢a novamente o ciclo

(TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Limite de e
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atendimento B Novo

- Produto

Regifio de maximo ,/ Produto

indice de

progresso \

” Estavel

Desempenho técnico

Crescimento lento -
\ Falta de

conhecimento

Pesquisa/resultado de mercado

Figura 22: Fendmeno da curva S para tecnologia/marketing
Fonte: Adaptado de Garcia e Calantone (2002)

Embora desenvolver uma inovacdo radical seja uma atividade complexa, existem
fatores-chave para facilitar o desenvolvimento e langamento de um produto no mercado de
forma bem-sucedida. Esses podem ser classificados em funcdo de: (i) competéncias
tecnoldgicas ou do cliente; (ii) pessoas-chave para o desenvolvimento; (iii) fatores que afetam
a avaliacdo de clientes potenciais e (iv) estratégias associadas ao sucesso de DNP
(POOLTON; BARCLAY, 1998; VERYZER, 1998; DANNEELS, 2002; GEMUNDEN et al.,
2007).

Danneels (2002) apresenta o conceito de DNP como um processo que vincula a
tecnologia com o consumidor/cliente. Porém, a empresa deve possuir competéncias essenciais

como, a habilidade de executar algo utilizando um conjunto de recursos tangiveis



(equipamento, maquinaria, etc.) e recursos intangiveis (know-how, entendimento das
necessidades do cliente, etc.).
Na Figura 23 estdo apresentados os vinculos entre as competéncias de tecnologias e de

clientes, para o desenvolvimento do novo produto.

Competéncias Tecnologicas > ProdutoNovo > Competéncias do Cliente/Consumidor

Planta de Produgio e equipamentos Conhecimento sobre o processo e as necessidades
Know-How Produgio do consumidor
. Canais de vendas e distribui¢io
Know-How de Engenharia
Canais de comunicagio

Ferramentas de garantia da Qualidade. MiarcalReputacio da Bimma

Figura 23: Vinculos entre competéncias tecnoldgicas e de Clientes
Fonte: Danneels (2002)

Outro fator considerado de importancia para desenvolver produtos inovadores sao as
pessoas envolvidas nas diferentes equipes da empresa. Segundo Gemiinden et al. (2007), a
gestdo da inovagdo requer pessoas que tenham autoconfianca, motivagcdo e entusiasmo no
momento de desenvolver novos produtos. As pessoas podem ser qualificadas pela sua funcdo
e perfil em: (i) power promoter, pessoa que dirige o projeto, fornece os recursos necessarios,
auxilia na superacdo de empecilhos durante a execucdo do projeto; (ii) expert promoter,
pessoa que possui o conhecimento técnico para o processo de inovagdo; (iii) process
promoter, pessoa que realiza a vinculag@o entre o power promoter e 0 expert promoter, € que
possui habilidades diplomaticas para conduzir em equipe as pessoas envolvidas no processo
de inovacgdo e; (iv) relationship promoter, pessoa que vincula a empresa com seu entorno, ou
seja, fornecedores e clientes.

Dentre os fatores que afetam o sucesso no desenvolvimento e lancamento de novos
produtos no mercado encontram-se aqueles que dificultam a avaliacdo de potenciais clientes.
A Figura 24 apresenta os cinco fatores mais relevantes com algumas caracteristicas

singulares.

Fator Impacto da avaliagdo do produto sobre o cliente

® Resisténcia mental de adogéo.
e Esquema incongruente

® Temor

¢ Tnibicdo

Caréncia de Familiaridade

¢ Foco em atributos irrelevantes

Irracionalidade . N . .
e Pouca importéncia a atributos como aparéncia.




e Experiéncias negativas no uso errado e enganoso do produto
e Aumento do tempo e esfor¢o requerido para entender o produto
® Preocupacdo sobre a seguranca do produto.

Problemas com a interagdo de uso do
produto

Incerteza e Risco ® Resisténcia mental de adocao

® Resisténcia mental de adogdo

Conformidade ..
e Aumento do ceticismo

¢ Influéncia na percepcio da seguranga do produto

Estética R .
® Aumento/diminui¢@o do recebimento do produto

Figura 24: Fatores que afetam o desenvolvimento e langamento do produto
Fonte: Gemiinden et al. (2007)
Dentre os fatores estratégicos que auxiliam no sucesso de DNP podem ser citados:
(i) Boa comunicacao interna e externa;
(i) Inovagdo como uma atividade corporate-wide;
(ii1) Elevada gestdo da qualidade e forma de gestao;
(iv) Pessoas chave;
(v)Bom planejamento e controle;
(vi) Desenvolvimento de trabalho eficiente;
(vii)Marketing e necessidades de usudrios;
(viii) Orientacdo tecnoldgica agressiva;
(ix) Ser um aventureiro;
(x)Desenvolvimento de produtos com vantagens de mercado diferenciadas;
(x1) Implantacdo de tecnologias sofisticadas;
(xii)Diversidade no desenvolvimento de novos produtos ndo necessariamente vinculados
entre eles;
(xiii) Servico de poés-venda e educagcdo do consumidor (ROTHWELL, 1992; POOLTON;
BARCLAY; 1998);
Segundo Rothwell (1992), existem elementos-chave para uma inovacao bem-sucedida.

A seguir sdo citados alguns dos mais importantes que contribuem de forma substancial no
processo de inovagao, seja esse radical ou incremental:
e Facilitadores para a inovacao:

a. Inovacdo organizacional;

b. Gestdo da inovagdo;

¢. Inovacdo na produgdo;

d. Inovacdo no marketing.
e Varidveis importantes para o sucesso da inovacao:

a. Natureza do produto;

b. Natureza do mercado;




c. Realizacdo técnica e de produgdo de sinergias entre os produtos existentes € 0s

novos produtos.

¢ Condi¢Oes corporativas para inovar:

a. Compromisso com a alta geréncia e apoio visivel a inovagao;

b. Importancia de ter uma estratégia a longo prazo, na qual a inova¢do desempenha
um papel chave;

c. A necessidade de atender um compromisso a logo prazo associado a grandes
projetos;

d. Flexibilidade corporativa e responsabilidade frente as mudangas;

e. Aceitacdo dos riscos por parte da alta geréncia;

f. A criacdo dentro da firma da aceitagcdo da inovacdo e o empreendedorismo

conforme a cultura.

Estruturas que favorecem a inovagéo:

a. Estrutura Organica (favorece a inovagdo), a qual favorece a inovacao de produtos

e apresenta caracteristicas como liberdade para regras rigidas, equipes

multidisciplinares, baixa hierarquia e uma €nfase na interacao criativa.
b. Estrutura mecanicista (ndo favorece a inovacdo), por sua vez, € hierdrquica,

burocratica, com regras e procedimentos bem estabelecidos, apresenta um processo

decisério lento e uma comunica¢do via documentos.

Finalizando este tépico, s@o apresentados na Figura 25 os indices de mensuracdo de

desempenho de inovacao.

Indices de mensuracdo

Defini¢ao do indice de desempenho de inovagdo

Taxa de sobrevivéncia
de novos produtos
(3anos)

Niimero de tipos de novos produtos comercializados ainda no mercado/ntimero total de tipos de
novos produtos comercializados.

Taxa de sucesso de
novos produtos (3 anos)

Niuimero de tipos de novos produtos que excedem a previsdo original de receita/nimero total de
tipos de novos produtos comercializados.

Taxa de eficiéncia da
inovacdo (3 anos)

Lucros brutos acumulados originados dos novos produtos comercializados/investimentos
acumulados em P&D alocados em novos produtos.

Taxa de énfase em
inovacao (3 anos)

Investimentos acumulados em P&D alocados em novos produtos/investimentos acumulados de
P&D.

Taxa de vendas em
inovacdo (3 anos)

Receitas anuais acumuladas nos trés anos alocados para produtos radicais/investimento total
acumulado em trés anos.

Taxa de investimento
em inovacdes radicais
(3 anos)

Investimentos acumulados nos trés anos alocados para produtos radicais/investimentos totais
acumulados em trés anos.

Mix de portfélio de
inovagdo

Porcentagem de novos produtos (niimero e receita) comercializados por tipo de projeto (produtos
novos para o mundo, novas linhas de produtos, acréscimos as linhas de produtos ja existentes,
melhorias/revisdes de produtos existentes, reposicionamentos e reducdo de custo).

Retorno de investimento
por novo produto

Lucros acumulados nos trés anos originados de novos produtos lancados nos trés anos/gastos
totais acumulados em novos produtos nos trés anos.

Figura 25: Indices de mensuracio e desempenho da inovagio
Fonte: Takahashi e Takahashi (2007)




2.4.3. Processo de Inovacao: Evoluciao Historica e caracteristicas

Para chegar ao processo de inovacdo, € relevante apresentar primeiramente 0 conceito
de processo e processo de desenvolvimento de produtos. O primeiro € entendido como uma
seqiiéncia de passos que transforma inputs em outputs com valor agregado. O Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) é mais abrangente e complexo porque envolve um
conjunto de atividades organizadas seqiiencialmente, para definir especificacdes de projetos
de produtos, e finalmente produzi-lo na linha de manufatura (ROZENFELD et al., 2006;
TAKAHASHI; TAKAHASHI, 2007).

Ja o DNP ou inovacdo apresenta uma complexidade maior por ter como resultado final
uma inovacdo. Em linhas gerais, o Processo de Inovagdo (PI) se encontra dividido em fases
seqiienciais, € iterativo e vincula diferentes dreas de conhecimento para sua execugao.

Ao longo da histéria surgiram vdrias teorias com o propdsito de analisar e entender a
natureza da inovacdo e como ela acontece. A Figura 26 apresenta um resumo da evolucao do

PI (ROTHWELL, 1994; VERWORN; HERSTATT, 2002; GRIZENDI, 2007).

E i~ Processo linear de inovagao Processo de inovagao iterativo
88
=N
Teoria do Processo : =
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Figura 26: Evolucdo das teorias da Inovagdo desde trés perspectivas
Fonte: Rothwell (1994), Verworn e Herstatt (2002) e Grizendi (2007)

Cada uma das evolucdes apresenta caracteristicas particulares. Segundo Rothwell
(1994), o PI evolui em cinco geracdes, detalhadas a seguir.

A primeira geracdo é o The Technology Pushes Theory (tecnologia empurra a teoria),
processo linear simples no qual a introdu¢@o de novos produtos no mercado empurra os

avancos cientificos e tecnoldgicos.



A segunda é o The Market Pulls Theory (mercado puxa a teoria), dominante na década
de 60, que € também um processo linear, no qual a introdu¢do de novos produtos puxa as
necessidades do mercado.

A terceira geracdo consiste no The Coupling Innovation Process Theory (ligacdo da
teoria ao processo de inovagdo), reconhecida como uma teoria push-pull que se aproxima da
realidade (COOPER, 1984; ROTHWELL; ZEGVELS apud GALANAKIS, 2006). De acordo
com essa teoria, o processo € seqiiencial, mas nao necessariamente continuo. O PI pode ser
dividido dentro de estdgios interdependentes, assim como retroalimentar os estidgios prévios.
Na Figura 27, pode-se observar uma vinculag¢do entre o mercado e o centro de pesquisa P&D,
assim como uma conexdo intraorganizacional (entre as diferentes dreas) com o ambiente
externo, criando uma rede complexa. Contudo, pode-se destacar que a geracdo das idéias
inicia-se com a captacdo das necessidades do mercado e das novas tecnologias, surgidas do

estado da arte.
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Figura 27: Modelo de inovagao ligado a teoria — terceira geragdo
Fonte: Adaptado do Rothwell, 1994

A quarta gerac@o € o The Functional Integration Innovation Process Theory (Teoria
do Processo de Inovacdo de Integracdo Funcional), método utilizado inicialmente pelos
japoneses na industria automotiva e eletronica. A caracteristica central dessa proposta € a
integracdo funcional em torno dos projetos, aproveitando o conhecimento de varios
especialistas e reduzindo o tempo de complemento e de retrabalho.

A ultima geracdo € o The Systems Integration and Networking Innovation Process
Theory (Sistema de Integracdo e Teoria do Processo de Inovacdo nas Redes de Trabalho),
baseado nas geracdes anteriores, porém ressaltando a necessidade de mudangas continuas,
envolvendo novas ferramentas eletronicas como simulacdo, CAD/CAM e prototipagem veloz,

como auxilio nos estdgios de desenvolvimento e design. Soma-se a isso o desenvolvimento de



uma rede de fornecedores, clientes e outras empresas com o objetivo de obter vantagens,
absorver tecnologias e resolver problemas complexos no desenvolvimento de novos produtos.

Verworn e Herstatt (2002) defendem que a primeira macro classificacio do PI é
separada por objetivos. Os PI foram categorizados como descritivos versus normativos
(COOPER apud VERWORN; HERSTATT, 2002). Entendendo-se como PI normativos os
derivados freqiientemente da experiéncia préitica, como, por exemplo, estudos de casos ou
estudos quantitativos para a andlise do sucesso do desenvolvimento de novos produtos. Em
contraponto, o PI descritivo desenvolve-se para estudos empiricos, sendo seu objetivo a
avaliacdo e descri¢do da pratica atual da empresa.

Verworn e Herstatt (2002) separam o PI em trés geragdes que evoluiram da década de
60 até a de 90. A primeira foi desenvolvida pela NASA como uma ferramenta de gestdao
denominada phase-review-processes (processos de revisao de fases). Esse PI de produtos era
realizado em forma seqiiencial e inclufa um sistema de controle realizado ao término de cada
fase. Como mostra a Figura 28, as entradas e saidas de cada fase do PI eram controladas com
0 objetivo de gerenciar as decisdes de continuar ou ndo com o projeto (go-no-go). A grande
vantagem que possuia o processo de revisdo de fases se encontrava na dire¢cdo do
desenvolvimento pela drea de engenharia, diminuindo as incertezas técnicas. Porém, a drea de

marketing era negligenciada afetando o processo de lancamento do produto.

Fase do Fase de Fase de Fase de
conceito definicio Implementagdo Produgdo/manufatura

Fase 0 1 2 3

Gates/ Fase Gates/ Fase Gates/ Fase
de Revisdo de Revisdo de Revisdo

Figura 28: Processo de Revisdo de Fases
Fonte: Adaptado de Verworn e Herstatt (2002)

A segunda geracdo do PI mostrada na Figura 29, é conhecida como stage-gate process
(processo de comportas) apresenta como principal vantagem a sistematizacdo do
desenvolvimento do adhoc (técnicas ndo utilizadas), tornando transparente o processo de
desenvolvimento de novos produtos para os funciondrios envolvidos, facilitando, assim, a

comunicacdo entre as equipes de projetos e a alta geréncia.
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Figura 29: Modelo descritivo do State-Gate Process
Fonte: Adaptado de Verworn e Herstatt (2002)
Diferentemente da primeira geragdo, a segunda incorpora a drea de marketing ao longo
do processo de desenvolvimento, melhorando o processo de introducdao do produto no

mercado, esta integracao de areas pode ser observada na Figura 30.
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Figura 30: State-Gate Process
Fonte: Adaptado de Verworn e Herstatt (2002)
A Figura 31 representa a terceira geragdo do PI como um processo mais flexivel, onde
0s estagios e gates sA0 menos estritos € seqiienciais que a segunda geragdo e reconhece os
niveis de riscos inerentes ao projeto. Esta dltima geragcdo, por ser um processo fechado,

incrementa o esfor¢o e complica a implementacdo em pequenas empresas.
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Figura 31: Terceira Geragdo - State-Gate Process
Fonte: Adaptado de Verworn e Herstatt (2002)

Verworn e Herstatt (2002) também citam o processo de desenvolvimento de produtos
inovadores dos autores Hughes e Chafin (1996) denominado Value Proposition Cycle — VPP
(Ciclo de Proposi¢ao de Valor). Hughes e Chafin (1996) expdem que o VPP foi concebido
para melhorar a eficiéncia e eficicia de projetos que envolvem equipes multifuncionais,
através do aprendizado continuo, identificando a certeza do conhecimento, formagdo de
consenso e centrando-se em agregar valor para o cliente e consumidores finais. O objetivo do
VPP € determinar se a organizacdo pode converter uma idéia, ou oportunidade, em uma
proposicao que adicione valor para os consumidores finais, a empresa e a cadeia de valor.
Esse processo € formado por quatro lagos iterativos: (i) identificar o valor de mercado; (ii)
desenvolver o valor do negdcio; (iii) entregar uma solug@o superior para a competi¢ao e (iv)
planejar o processo.

Contiguo aos modelos anteriores, duas variantes sdo incorporadas a partir a Segunda
Guerra Mundial, propostos como modelo sucinto de apoio para o desenvolvimento de
inovacgdes. O primeiro deles, conhecido como Modelo Linear, surgido apds a Segunda Guerra
Mundial, caracterizou-se por ser mecanicista em excesso, por apresentar uma idéia de
seqiiencialidade entre fases de desenvolvimento e por ter o P&D como principal gerador de

novas idéias (GRIZENDI, 2007). Esse modelo esté representado na Figura 32.
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Figura 32: Modelo Linear do Processo de Inovagdo
Fonte: Adaptado de Grizendi (2007)

Segundo Grizendi (2007), o modelo linear implica uma abordagem associada somente
a construgao de objetos e de desenvolvimento de conhecimentos especificos relacionados com
produtos e processos, apresentando como principal limitagdo os investimentos realizados em
P&D, que ndo sdo traduzidos rapidamente em produtos comercializaveis de sucesso. O
modelo ndo incorpora uma pesquisa de mercado envolvendo as necessidades do cliente,
tampouco uma metodologia de desenvolvimento de produto, razdes pelas quais surgiram
abordagens ndo lineares ou iterativas, enfatizando o papel do design, incorporando os efeitos
de feedback entre fases de desenvolvimento e proporcionando uma relevancia superior a drea

de gestao (SIRILLI apud GRIZENDI, 2007).
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Figura 33: Processo de Inovacio Iterativo
Fonte: Grizendi (2007)

Segundo Grizendi (2007), no PI iterativo (Figura 33), a relacdo entre empresas e
pesquisa pode incidir em diversas etapas do desenvolvimento de um novo processo, produto

ou servico. As potenciais inovagdes surgem da interacdo entre empresa, centro de P&D e



pesquisas de mercado, com o apoio de conhecimentos ou tecnologias que podem ser tanto
novos quanto existentes.

No modelo iterativo, sdo identificado pelo menos cinco caminhos diferentes para
conseguir a inovacao (GRIZENDI, 2007):

1) Caminho central da inova¢do, comegando no mercado e tendo como centro a empresa;

i1) Caminho das realimentagdes (feedback loops), que permite principalmente o surgimento
das inovacdes incrementais;

iii) Caminho direto de e para a pesquisa, que surge de uma necessidade detectada na empresa
ou de uma pesquisa aproveitada pela empresa;

iv) Caminho do modelo linear, do avanco cientifico a inovagao; e

v) Caminho das contribui¢des do setor manufatureiro para a pesquisa por instrumentos,
ferramentas, etc. (a tecnologia gerando ciéncia).

Pina e Cunha e Gomes (2003) resumem a evolucao dos Pl em cinco categorias: (i)
seqiiencial; (i1) modelo reduzido; (iii) modelo flexivel (iv) o modelo integrado e (v) o modelo
improvisional. Os trés primeiros PI seguem os padrdes da segunda geracao de modelos de
inovacdo apresentados por Verworn e Herstatt (2002), em que a complexidade do modelo €
aumentada em funcdo da turbuléncia do mercado. Ja os PI integrados e provisionais seguem
os padrdes da terceira geracdo, apresentada por Verworn e Herstatt (2002). Nos dois dltimos
PI é importante a flexibilidade nas seqiiéncias de execu¢do do desenvolvimento de inovacdes
porque a adaptabilidade € importante em ambientes turbulentos.

A Figura 34 ressalta as principais caracteristicas dos diferentes PI de produtos
apresentados por Pina e Cunha e Gomes (2003), em fun¢do de oito perspectivas da gestdo da

inovacao de produtos.
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Figura 34: Resumo das caracteristicas dos PI
Fonte: Pina e Cunha e Gomes (2003)




2.4.4. Inovacao tecnolégica e processo de inovacao radical

Na secdo anterior, foi apresentado o conceito de processo, PDP e DNP, bem como sua
evolucdo. Nesta, serd apresentado o conceito de tecnologia para entdo abordar o conceito de
inovacao tecnoldgica e a descri¢dao do PI radical.

Comecando com tecnologia, Cantisani (2006) a define como a aplicagdo do
conhecimento cientifico para objetivos priticos da vida humana, ou orientada a mudancas e
manipulacdo dos ambientes. Galende (2006) acrescenta que a tecnologia € caracterizada pelo
alto grau de risco e incerteza a niveis de geracdo de outputs e tempo de retorno de
investimento. Porém, o elevado grau de desempenho das novas tecnologias representa um
diferencial frente as melhorias realizadas em produtos/processos ou servicos (MANUAL DE
OSLO, 2004).

Se a tecnologia desenvolvida é percebida como ‘algo novo’, se enquadra no conceito
de inovacao, resultando em uma inovagao tecnoldgica. Essa pode ser definida como o grau de
novidade que possuem as empresas para resolver problemas técnicos criticos e desenvolver
novos produtos (VERYZER, 1998).

Entretanto, a tecnologia, com o apoio da ciéncia e suas metodologias, associada a um
conjunto de atividades organizadas seqiiencialmente com o propésito de comercializar um
produto, sendo ele uma novidade, ddo origem ao processo de inovagdo tecnoldgica radical
(MANUAL DE OSLO, 2004; CANTISANI, 20006).

Segundo Galende (2006), tanto a esfera académica, como a de negécios, acredita que o
principal recurso das empresas se encontra no conhecimento tecnolégico e, com isso, a
capacidade de gerar inovacdes. Porém, a andlise de inovacdes é complexa, principalmente
porque o conhecimento tecnoldgico tem caracteristicas especiais que o diferenciam
significativamente de outros recursos, entre 0s quais estd sua natureza intangivel
(conhecimento envolvido).

Como descrito na se¢@o anterior, a inovagao radical se encontra diretamente vinculada
com o desenvolvimento de tecnologias que provocam uma descontinuidade no mercado.
Viérios autores associam a inovagdo radical com a tecnologia, porque geralmente o
desenvolvimento ou a introdugdo de tecnologias representam algo novo para a empresa e para
o mercado (VERYZER, 1998; PINTO; TAVARES, 2001; MEDINA et al.,, 2005;
CANTISANI, 2006; GALENDE, 2006).



Veryzer (1998) comenta que diversos estudos revelam que ndo existe um processo
formal e estruturado para gerenciar as inovagdes radicais. O autor mostra um PI construido
apo6s realizar um estudo com uma amostra de empresas, com a finalidade de conseguir um
melhor gerenciamento e controle no processo de inovacdes radicais. O PI estd apresentado na
Figura 35, e se diferencia dos modelos convencionais de DNP, principalmente em atividade

técnicas e mercadoldgicas.
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Figura 35: Processo de inovagdo radical
Fonte: Veryzer (1998)

Como dito na seciao 2.4.4, o PI radical se caracteriza por envolver um alto grau de
incerteza tecnolégica, como também um tempo de desenvolvimento extremamente longo
(SANDBERG, 2007). Dentre as fases do processo de inovagdo radical, a de convergéncia
(pré-desenvolvimento) € a mais comprometida em relacdo ao esforco envolvido e ao pouco
tempo destinado ao amadurecimento do conceito da idéia na maioria dos casos. Nessa fase, o
grupo de P&D possui uma importante participacdo na incorporacdo e geracdo de novos

conhecimentos e formulacdo de novos conceitos tecnoldgicos radicais (VERYZER, 1998).

2.5. Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

A pesquisa e o desenvolvimento (P&D) s@o conceitos associados ao espirito
empreendedor e cientifico de uma pessoa ou equipe de pessoas. O grupo de P&D tem a

missdo de gerar novos conhecimentos e desenvolver novas tecnologias, para logo ser



introduzido ao processo de desenvolvimento da empresa para a producdo de novos bens, de
forma a criar uma vantagem competitiva no mercado (BAKKER; BOERSMA; OREEL,
2006).

Segundo Jung (2004) a pesquisa € uma ferramenta ou meio utilizado para a descoberta
ou geracao de novos conhecimentos. Complementarmente, Oliveira (2000) diz que a pesquisa
procura responder as questdes que existem nas diversas dreas do conhecimento humano.
Santos (2000), por sua vez, expde que a pesquisa € uma atividade intelectual humana que visa
responder as necessidades humanas. Por dltimo, Gil (1995) afirma que pode-se definir
pesquisa como o procedimento formal e sistemdtico que tem por objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sdo propostos.

A P&D tem a finalidade de gerar inovagdes e aumentar a capacidade de assimilar e
explorar os conhecimentos existentes dentro das organiza¢cdes (COHEN; LEVINTHAL,
1989). Atingindo ou ndo os resultados esperados, a pesquisa € o desenvolvimento geram
aprendizado, capacitando os individuos envolvidos. Entdo, pode-se dizer que os projetos de
P&D geram dois tipos de resultados. O resultado mais 6bvio € a inovacdo, cuja difusdao gera
muitos impactos econdmicos. O resultado mais ‘escuro da P&D’, mas nao menos importante,
€ a criacdo de capacitacOes € competéncias na organizacdo, as quais podem ser muitas vezes,
mais importantes em termos de impactos do que a propria inovacio (HASEGAWA et al,,
2002).

Os centros de Pesquisa e Desenvolvimento foram estudados através dos anos em
diferentes contextos econdmicos e sécioambientais. A mudanca no processo de P&D,
comecando por volta de 1950 até hoje, € marcada por um crescimento acelerado do mercado,
influenciado pela alta concorréncia (NOBELIUS, 2004). As perspectivas dos processos de
pesquisa e desenvolvimento apresentaram diferencas através dos anos. Desde entdo, a
estrutura e pré-requisitos da economia tiveram que mudar, presumivelmente, as melhores
préticas. Nobelius (2004) comenta que os centros de P&D evolucionaram passando por cinco

periodos histéricos em diferentes escalas do tempo, as quais estdo apresentadas na Figura 36.
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Figura 36: Descri¢@o das Geragdes do Processo de P&D
Fonte: Adaptado de Nobelius (2004)

Através dessa evolucdo, a complexidade do processo de P&D foi aumentada, passando
pela incorporagdo dos conceitos de desenho industrial, meio ambiente, operacionalidade e
consideracdes de pds-vendas. Esse novo desafio de complexidade levou a uma nova geracao
de P&D, através de novas metodologias de trabalho (NOBELIUS, 2004).

Em resumo, a classificacdo do processo de P&D indica as perspectivas de mudangas,
adaptacdes do contexto ambiental e de pré-requisitos, todas com o objetivo de criacdo de
novos produtos. Essas podem ser diferenciadas em seis tipos: (1) aquisi¢do de tecnologia
independente e know-how, (i1) aquisicdo de tecnologia agregada; (iil) fooling up e a
engenharia industrial; (iv) desenho industrial; (v) pré-producdo e (vi) marketing, (MANUAL
DE OSLO, 2004).

Takahashi e Takahashi (2007) apresentam um processo de desenvolvimento dirigido
pela P&D, utilizado por empresas de base tecnoldgica que investem em projetos complexos
de elevado custo e risco. Nesse modelo, a P&D tem a funcdo de gerar novas idéias e adequa-
las de acordo com as tecnologias. Contudo, um perfil criativo e inovador € requisito das
pessoas que participam dos projetos. Como os projetos desenvolvidos sdo complexos e

envolvem alto custo e risco, o langcamento ao mercado torna-se complicado, devido a grande




quantidade de idéias geradas pelas atividades de pesquisa, o or¢amento limitado das empresas
e a baixa absor¢do dos novos produtos pelo mercado. Nesse modelo dirigido pela P&D,
existem trés filtros durante o processo de desenvolvimento, e a sua funcdo € revisar e avaliar
as idéias técnicas e contemplando critérios econdmicos em questdes de risco e incerteza. A
Figura 37 apresenta esse processo de desenvolvimento dirigido pela P&D (TAKAHASHI;
TAKAHASHI, 2007).

tempo
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retorno financeiro.

Figura 37: Processo de desenvolvimento dirigido por P&D
Fonte: Takahashi e Takahashi (2007)

2.6. Consideracoes Finais sobre Criatividade e Inovacao

Inicialmente, a criatividade era estudada a partir da perspectiva do individuo de forma
isolada, do qual foram identificadas grandes quantidades de fatores-chave. No entanto,
pesquisas contemporaneas de diferentes dreas do conhecimento identificaram relacdes entre a
criatividade e a inovag¢do em determinadas configura¢des organizacionais como estratégias
corporativas, lideranga, estrutura organizacional, cultura e recursos (MALAKATE et al,
2007).

A criatividade pode ser considerada o input no PI, tornando-a uma condi¢do necessdria
para adicionar valor e alto grau de novidade ao produto/processo/servico. Embora a iniciativa,

o entusiasmo e a diversidade de mentes resultam fatores importantes para o desenvolvimento



das capacidades criativas dos individuos, esses fatores ndo seriam uteis sem um clima
organizacional apropriado, jd que as pessoas criativas precisam de certo grau de liberdade
para expressar suas idéias, como também do apoio por parte de gerentes da empresa para o
desenvolvimento das novas idéias (HUGHES; CHAFIN, 1996; NEMETH, 1997; BASSETT-
JONES, 2005; MALAKATE et al., 2007).

A inovagdo € vital para o sucesso das empresas a longo prazo, devido ao dinamismo
do mercado, sendo que elas devem se preparar para o futuro com a geracdo e implementacao
de novas idéias (AMABILE, 1997).

Bjorkman (2004) acrescenta que a criatividade € um dos fatores criticos por tras da
inovagdo, sendo importante, para geracdo de idéias, a resolucdo de problemas, realizacdo de
invencdes e novas descobertas, bem como para manter a vantagem competitiva da
organizacao.

A criatividade como processo de geracdo de idéias potencialmente inovadoras
envolve o pensamento divergente e convergente, flexibilidade, originalidade e
desenvolvimento. O ambiente de trabalho vem a ser uma parte integral da estratégia da
inovacdo que, por sua vez, € suporte para a criatividade e tem como principais inputs a
iniciativa e o entusiasmo da equipe de trabalho (TALKE et al., 2006; SANDBERG, 2007).

Tanto o PI quanto o processo criativo, caracterizam-se por serem muitos complexos,
iterativos e por compartilharem esforcos simultaneamente, para serem desenvolvidos de
forma seqiiencial (HANER, 2005).

Haner (2005) propde a execug¢do dos processos introduzindo os conceitos de
pensamento convergente e divergente. O comportamento divergente na gestdo da inovagao €
visto como prospectivo e expansivo, de modo que, quando a complexidade do sistema se
incrementa o comportamento tende a seguir um processo cadtico e aleatorizado. Em contraste,
o comportamento convergente resulta integrativo e explorador por natureza, fazendo com que
o processo tenda ao equilibrio (HANER, 2005).

Na criatividade, o pensamento convergente estd presente nas etapas de preparacgdo,
elaboracdo e avaliacdo, enquanto o pensamento divergente se encontra nas etapas de
incubacdo e insight. Do mesmo modo, no PI, o comportamento divergente aparece na etapa de
geracdo de idéias e o convergente na fase de validag¢do do conceito.

A inovagdo e a criatividade sdo conceitos que se encontram vinculados a pesquisa e ao
desenvolvimento, esse ultimo considerado motor dos novos desenvolvimentos tecnolégicos

da empresa.



Bakker et al. (2006) apresentam que a gestdo de P&D precisa de um ambiente de
inovagdo no qual a criatividade consiga prosperar. Os autores enfatizam que a maioria das
inddstrias realiza uma énfase na gestao do P&D como fonte geradora de novas idéias, baseada
na ciéncia e na tecnologia para futuros produtos inovadores, embora seja a criatividade a fonte
real de novas idéias para o processo de inovacao.

O P&D, como parte da estrutura organizacional da empresa, € um apoio fundamental
para o desenvolvimento de novas tecnologias, mas a estimulacdo da criatividade da equipe
pode trazer melhores resultados para a empresa (BAKKER et al., 2006)

Chen (2007) e Malakate et al. (2007) expdem que as equipes necessitam ser criativas
para identificar oportunidades tecnoldgicas ou de mercado e para gerar patentes para
implementagdo de idéias criativas.

As patentes sao utilizadas como indice de mensuracgao de alta tecnologia para avaliar a
capacidade inovadora da empresa. As patentes podem ressaltar as capacidades especificas da
firma e seus processos, como inven¢do, inovacao e descoberta de novas oportunidades. Cada
patente protege uma invencdo unica, sendo que uma quantidade de patentes significativas
pode mensurar a capacidade de alta tecnologia de uma firma baseadas na efetividade das
descobertas produzidas pelo centro de P&D.

Enfim, pode-se resumir que a vinculacdo entre a criatividade e a inovagdo, reside em
que a inovacdo é a implementacdo bem sucedida da criatividade (ALENCAR; FLEITH,
2003; NEMETH, 1997).



3. Procedimentos metodolégicos

O presente capitulo tem como objetivo detalhar os procedimentos metodoldgicos
utilizados com o intuito de desenvolver o estudo. Para isso, foram detalhados tipo de pesquisa
predominante e a caracterizacdo da pesquisa, a descricdo do método e as fontes de evidéncias
utilizadas. Além disso, foram descritos os sujeitos da pesquisa, o processo de coleta, a
metodologia de tratamento da analise de dados e a validade do instrumento de pesquisa por

meio da aplicacdo de dois estudos de caso piloto.

3.1. O método de estudo multicaso

Yin (2001) e Vieira e Zouain (2006) apresentam uma légica de estruturacdo do estudo
multicaso, onde o tamanho da amostra das unidades de andlises é considerado irrelevante,
permanecendo o nimero de replicacdes a critério do pesquisador. A Figura 38 apresenta a
abordagem de replicacdo de estudo multicaso de Yin (2001). A pesquisa inicia com o
levantamento tedrico, para na seqiiéncia realizar a selecao do nivel e unidade de andlise ou
empresa. A partir da pesquisa bibliografica, se constréi o instrumento de pesquisa para a
realizacdo da coleta de dados em cada unidade de andlise. Na fase de preparacdo, coleta e
andlise dos casos estudados se procuram provas para obter uma convergéncia com respeito
aos fatos e as conclusdes para o caso. Apds, se realiza uma andlise comparativa entre os dados
coletados para cada unidade analisada, com o intuito de encontrar padrOes que permitam
construir um modelo que possa representar os acontecimentos. Finalmente, realiza-se uma
comparacdo entre a andlise dos dados obtidos de cada estudo de caso e a teoria, com o
objetivo de encontrar os fatores criticos que influenciam em maior ou menor grau e fornecer

sugestoes para melhorias.
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Figura 38: Metodologia de Pesquisa Multicaso
Fonte: Adaptado do Yin (2001)

3.2. Etapas da pesquisa

Nesta secdo do trabalho € descrita cada etapa desenvolvida para a obtencdo de
resultados satisfatérios. Na Figura 39 apresenta as etapas que foram realizadas, iniciando
como levantamento do referencial tedrico até chegar a andlise de dados, concluindo com as

sugestdes de melhorias realizadas apds a andlise dos dados coletados. A seguir serdo descritas

detalhadamente cada uma das etapas.
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Figura 39: Etapas da Pesquisa
Fonte: Autor

3.2.1. Levantamento e analise da Revisao bibliografica

Para o levantamento do referencial bibliografico, foi realizada uma pesquisa de
artigos, dissertacdes e livros que envolvam os topicos em estudo, com o intuito de obter os
principais fatores-chave para a criatividade e os elementos-chave para a inovacdo bem-

sucedida, assim como as barreiras para a criatividade e as dificuldades apresentadas no PL



3.2.2. Selecao dos sujeitos de estudo multicaso

Como expdem Patton (2002) e Vieira e Zouain (2006), para a pesquisa qualitativa nao
existe uma técnica de amostragem para determinar uma quantidade minima de unidades de
andlises. Contudo, uma pesquisa qualitativa sobre um nimero considerdvel de unidades de
andlise resulta em uma melhor compreensdo do fendmeno em questdo. Por isso, foram
escolhidas seis unidades de andlise em setores de atuacdo diferentes, com o intuito de obter
informacao diversificada para um melhor entendimento sobre o processo de inovagdo,
criatividade e a importancia das habilidades das pessoas.

Contudo, € preciso caracterizar as unidades de pesquisa. Segundo Tafner (1995) os
critérios de caracterizacdo das empresas variam de acordo com cada pais e as vezes, essa
variacdo acontece dentro do setor econdmico. Diversos critérios e defini¢des operacionais
provocam as diferentes estruturas produtivas empresariais. Contudo o fator de maior impacto
na classificacdo de porte das empresas reside no publico-alvo e seus programas de apoio. Oito
sdo as varidveis economico-financeiras utilizadas com maior freqiiéncia para a classificacao
do porte das empresas: faturamento, receita bruta, receita operacional, capital, vendas,
patrimdnio liquido, ativos fixos e investimento.

O Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) amplia as
varidveis adicionando o nimero de empregados, passando a ser uma das mais utilizadas para
expressar o porte da empresa, podendo aparecer de forma isolada ou conjuntamente com o
faturamento (SEBRAE, 2008). A Tabela 1 apresenta a classificacdo do porte das empresas

segundo o nimero de empregados.

Tabela 1: Classificagdo de porte de empresas

Microempresas Pequena empresa Média empresa Grande empresa
Receita Bruta anual ~ R$ 433.755,14 R$ 433.755,14 a R$ - -
2.133.222,00
Quantidades de 0-19 20- 99 100- 499 500 ou mais

empregados

Fonte: SEBRAE (2008)

Na Tabela 2 sdo apresentadas caracteristicas das seis unidades de andlise escolhidas
para o desenvolvimento e alcance dos objetivos propostos neste trabalho. A metodologia

proposta serd conduzida conjuntamente com o estudo multicaso.



Tabela 2: Caracteristicas das unidades de analises

Unidade de Setor de Tempo no Nimero de Numero de Faturamen}o
o - mercado . anual (milhoes Porte
Andlise atuacio entrevistados empregados )
(anos) de ddlares)
Empresa A Lacticinios <30 1 <500 <1,5 Grande
Empresa B Ar <30 2 <500 < 400 Grande
acondicionado
Empresa C Maqumas 10a 30 3 <500 <1,5 Grande
agricolas
EmpresaD  Cduipamentos <15 2 100 a 499 <15 Grande
médicos
Empresa E Armas <30 1 <500 <600 Grande
EmpresaF  Alto-Falantes <30 1 100 a 499 <25 Grande

Fonte: Autor

3.2.3. Construcao do Instrumento de Pesquisa

Segundo Ribeiro e Milan (2004), as entrevistas individuais sdo um mecanismo de
coleta de dados que se encontra fortemente vinculado a pesquisa qualitativa, estratégia
escolhida para a elaboracdo deste trabalho.

De acordo com Kleiniibing et al. (2006) a entrevista apresenta caracteristicas como:

(i) A participacdo do entrevistado e do entrevistador conta com expectativas explicitas: um de
falar e outro de escutar;

(ii)) O entrevistador anima constantemente o entrevistado a falar, sem contradizé-lo (as
resisténcias encontradas correntemente na conversagao espontanea suprimem-se); €

(iii) Aos olhos do entrevistado, o encarregado de organizar e manter a conversacdo € o
entrevistador (isso cria em geral uma ilusdo de facil comunicacdo que faz parecer breves as
sessoes prolongadas).

Esses autores também expdem que na pratica existem trés modalidades de entrevista
qualitativa. A primeira, chamada entrevista convencional livre em torno de um tema, €&
caracterizada pelo surgimento das perguntas nos contextos € no curso natural a interacdo, sem
que haja uma previsao de perguntas nem de reagdes a elas.

A segunda modalidade € a entrevista baseada em roteiro, caracterizada pela operacio
desse roteiro e por dar ao entrevistador flexibilidade para ordenar e formular as perguntas
durante a entrevista. Por fim, o terceiro tipo € a entrevista padronizada aberta, caracterizada
pelo emprego de uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por igual para todos os
entrevistados, porém de resposta aberta.

Das formas apresentadas, escolheu-se a entrevista individual, acompanhada de um
roteiro semiestruturado como instrumento de pesquisa por confrontar o entrevistador e o

respondente com o propdsito de explorar detalhadamente o tema do trabalho em questao.



O instrumento de pesquisa foi aplicado em seis unidades de andlises entre os meses de
agosto e novembro de 2008, cujas caracteristicas foram apresentadas no item 3.2.3.

O instrumento de pesquisa se caracteriza por ser semiestruturado, pois possui questoes
abertas, com o objetivo de complementar a informagdo obtida do respondente, bem como
questdes fechadas, com o objetivo de identificar os fatores mais importantes para inovagao,
criatividades e habilidades das diferentes unidades de andlise.

O instrumento de pesquisa construido (Apéndice I) tem como objetivo a obtengdo de
informacao sobre DNP e processo de inovacao (PI), desenvolvimento e gera¢do das novas
idéias e habilidades pessoais dos empregados encontrando-se segmentado em quatro blocos.

O primeiro pretende captar informacdes sobre a empresa em andlise e abrange
questdes como setor de atuagdo, quantidade de empregados e tempo de participacdo no
mercado.

O segundo tenta obter informacdo sobre conceitos de inovagdo, DNP, processo de
inovagdo, barreiras para inovar, indicadores de inovacdo, entre outros, com um total de 20
questoes.

O terceiro possui 7 questdes e refere-se a criatividade, tentando obter informacao de
como acontece o processo criativo dentro da empresa, quais sdo as caracteristicas que as
pessoas criativas deveriam ter, a utilizacdo de ferramentas da criatividade para geracdao de
novas idéias e a selecdo dessas idéias para sua incorporagdo no portfélio de produtos.

O quarto e udltimo bloco apresenta 6 questdes, e se encontra relacionado com as
habilidades pessoais dos empregados, como também quais aptiddes a empresa busca em um
empregado com o intuito de desenvolver suas competéncias técnicas € comportamentais.

Para a elaborac@o do instrumento de pesquisa foi realizada uma consulta a diversos
autores que abordam as questdes de inovacdo, criatividade e habilidades mostradas na Figura

40.



Blocos

Autores consultados para construcao do instrumento de pesquisa

Inovacao

(Veryzer; 1998); (Droge; Calantone; Harmanacioglu, 2008); (Daneels, 2002); (Gemiinden; Salomo;
Holzle, 2007); (Poolton; Barclay, 1998); (Garcia; Calantone, 2001); (Pina; Gomes, 2003); (Galanakis,
2005); (Verworn; Herstatt, 2002); (Hughes; Chafin, 19960); (Grizendi, 2007); (Roche; Ferreira, 2001);
(Medina; Lavado; Cabrera, 2005); (Galende, 2005); (Veryzer, 1998); (Cantisani, 2006).

Criatividade

(Parolin, 2003); (Isaksen; Laurer; Ekval; Britz, 2000); (Hughes, 2003); (Isaksen; Laurer, 2002);
(Bassett-Jones, 2005); (Mostert, 2007); (Alves; Marquez; Saur; Marques, 2007); (Sakamoto, 2000);
(Xu ; Rickards, 2007); (Schweizer, 2006); (Nemeth, 1997); (Cummings; Oldham, 1997); (Talke;
Salomo; Mnese, 2006); (Sanderberg, 2007); (Malakate; Andrpoulos; Gotsi, 2007); (Bjorkman, 2004);
(Chen, 2007); (Stenberg; O“Hara; Lubart, 1997); (Alencar; Souza Feith, 2003); (Stenberg; Lubart,
1996); (Amabile, 1997); ( Bakker; Boersma; Oreel, 2006); (Haner, 2005); (Takahashi; Takahashi,
2007); (King; Schlicksupp, 1999); (Bono, 1995).

Habilidades

(Mashi, 2005); (Brandao; Guimeraes, 2001); (Hamawaki, 2004); (Biindchen; Brabosa Silva, 2005);
(Flink; Vanalle, 2003); (Haeawa; Furtado; Dal Poz, 2003); (Sant’anna Souza; Renault Moraes;
Kilimmink, 2005); (Bukker; Boersma; Oreel, 2006); (Knogh; Ross, 1995); (Drejer, 2000); (Zarifian,
2001); (Fleury; Fleury a, 2000); (Fleury; Fleury b, 2000); (Boyatzis, 2004); (Takahazhi; Takahashi,
2007); (Bruno-Faris; Brandao, 2003); (Rabechini Jr; Pessoa, 2005); (Cidral; Kencznski; Abreu, 2003);
(Kerzner, 2006); (Patricinio, 2004); (Gusmao; Céandico; Hermenegildo, 2007); (Santos; Primi, 2005);
(Mcgrew, 2008); (Xu; Rickards, 2007).

3.2.3.1

Figura 40: Autores consultados para a constru¢do do instrumento de pesquisa
Fonte: Autor

Ranking para mensuragdo do instrumento de pesquisa

A mensuracdo pode ser interpretada como a atribuicdo de nimeros a observacoes, de

forma tal que possam ser manipuladas conforme certas regras (SIEGEL; 1956). Com o

proposito de mensurar algumas das questdes do instrumento de pesquisa, para obter

informacodes especificas, foi utilizado um ranking com o intuito de comparar resultados entre

as respectivas unidades de analises

As variaveis mensuradas foram classificadas em uma escala ordinal continua e

variando de ‘mais importante’ a ‘menos importante’ ou ‘muito utilizado’ a ‘pouco utilizado’.

A utilizag¢do do ranking facilita a mensuracao da resposta do entrevistado, colocando-a dentro

de uma escala ordinal mais precisa. A Tabela 3 apresenta a escala utilizada neste trabalho.




Tabela 3: Escala de mensuracdo do roteiro

Questdes do instrumento de pesquisa com escala de mensuracdo  Ranking Classificacdo
. . - R N Mais importante a menos
Indicadores de inovagdo e viabilidade econdmica las . P
1mportante
. . Mais importante a menos
Indicadores de dificuldades las . P
importante
Técnicas de geragdo de idéias la3 Pouco utilizada a muito utilizada
o N o Mais importante a menos
Critérios de avaliacdo de idéias la3 . p
importante
A Mais importante a menos
Competéncias la3 . p
importante
.o Mais importante a menos
Capital intelectual la3 . P
1mportante

Fonte: Autor

3.2.3.2.  Validade do conterido

Para Haynes et al. (1995), a validade do conteudo representa o grau no qual os
elementos que formam parte do instrumento de pesquisa sdo relevantes e representativos para
a avaliacdo de um conceito em particular.

Os autores recomendam uma série de itens que podem ser usados para a validacdo do
conteddo do instrumento de pesquisa utilizado. Os itens serdo: (i) definir o dominio de
construgdo e sujeitd-lo a validade de conteido antes de desenvolver outros elementos do
instrumento de avaliagdo (o questiondrio foi dividido em quatro blocos principais, como
descrito no item 3.4.3.1. (ver Apéndice 1)); (i1) sujeitar todos os elementos do questiondrio a
uma avaliacdo de contetido (o questiondrio € catalogado pelos sujeitos entrevistados como de
facil entendimento, bem estruturado e ndo cansativo na entrevista. Como dito na descri¢dao do
roteiro, algumas das questdes t€ém associadas uma escala de mensuragdo com o objetivo de
quantificd-las); (iii) utilizacdo de especialistas para geracao e correcdo de itens e outros
elementos (o instrumento de questiondrio foi avaliado por oito pesquisadores da UFRGS,
com o intuito de verificar erros gramaticais, exaustdo, complexidade e facilidade de
compreensdo); (iv) utilizacdo de multiplos juizes para formalizar os procedimentos de
escalonamento (foram realizados dois testes pilotos, comentados mais adiante); (v) examinar
as proporcdes de representacdo dos itens (o questiondrio foi distribuido conforme a
quantidade de questionamentos de cada bloco. O bloco de inovagdo apresenta 20 itens. O
bloco de criatividade possui 7 itens e, finalmente, o bloco de habilidade apresenta 6 itens) e
(vi) emprego de outros tipos de andlises para o refinamento do instrumento de pesquisa (foi

utilizada uma técnica de confiabilidade apresentada na continuacao).



3.2.3.3. Andlise da Confiabilidade

A validade interna proporcionada por indices de mensuracdo de confiabilidade indica
como os itens e 0s conceitos que pertencem ao instrumento de pesquisa estdo sendo medidos
(NUNNALLY, 1959). Existem diversos métodos para validar a consisténcia dos questiondrios
(PETERSON, 1994; HAIR et al., 2005).

Porém o indicador de consisténcia interno mais utilizado é o coeficiente alfa de
Cronbach (PETERSON, 1994; HAIR et al., 2005).

Neste trabalho foi utilizado o indice de Cronbach com o intuito de avaliar a
compreensdo das questdes e se as mesmas foram preenchidas corretamente.

Segundo Cronbach'” (apud FETTERMANN, 2008), pode-se aceitar valores iguais ou
superiores a 0,55.

O coeficiente alfa foi desenvolvido por Cronbach (1951) como a medida de

generalizacdo de consisténcia interna de itens multi-escala. Sua formulagdo é

«= () (-22) 0

ou
kr
1+7(k—1)

(2)
onde k representa o nimero de itens na escala, 021 ¢ a variancia do item i, 025 ¢ a variancia da
escala.

Existem limites de aceitacdo para avaliar o grau de compreensdo do entrevistado da

questdo envolvida. Na Tabela 4 € apresentado o critério de avaliagao.

Tabela 4: Avaliacdo do roteiro em func¢ao do coeficiente de Cronbach

Coeficiente de Cronbach Avaliacdo

0,70 - 1,00 Boa consisténcia
0,55-0,69 Consisténcia Aceitavel
0,30 - 0,54 Fraca consisténcia

Fonte: Adaptado de Peterson (1994) e Schmitt (1996)

v CRONBACH, Lee. J. Coefficient alpha and the internal structure of test. Psychometrika, v. 16, n.3, p. 297-
334, September 1951.



Para a validac@o do instrumento de pesquisa foi utilizado, como ferramenta de apoio,
um software de estatistica SPSS. Para tal, foram levantados dados do instrumento de pesquisa

que possuiam mensuracao estabelecida por meio de um ranking.

O resultado do coeficiente de Cronbach foi de 0,657, concluindo que os entrevistados
tiveram uma compreensao aceitavel dos itens analisados no instrumento de pesquisa.

Na tabela de confiabilidade estatistica se pode observar que a exclusdo da varidvel B
(lucro liquido por faturamento) e AK (outros do item 2.11 do questiondrio) acarretam no
aumento do coeficiente de Cronbach para 0,799. Porém, tanto o lucro liquido por faturamento
quanto varidvel de outros do item 2.11 (AK) foram considerados importantes para a anélise
deste trabalho, principalmente para a comparacdo entre unidades, motivo pelo qual foram
mantidas na andlise.

Uma desvantagem encontrada para validar a consisténcia do roteiro é evidenciada nos
indicadores utilizados pelas unidades de andlise, j4 que as empresas ndo utilizam os
indicadores padrdes indicados pelas instituicdes como o Ministério de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) ou aqueles apresentados por Takahashi e Takahashi (2007). Geralmente as empresas
utilizam indicadores que fornecem um resultado mais representativo de sua realidade. A

tabela de confiabilidade estatistica é apresentada no Apéndice III.

3.2.3.4. Estudo de caso piloto

Como apresentado na sec¢do de estudo de caso, Yin (2001) aconselha a utilizagdo do
caso piloto com a finalidade de aprimorar o instrumento de pesquisa utilizado para a coleta de
dados. Foram escolhidas duas unidades de andlise para o estudo piloto por possuirem uma
estrutura de Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), uma delas mais formalizada que
a outra.

O primeiro teste piloto foi aplicado em uma cooperativa do setor vinicola, sendo o
entrevistado o supervisor do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Em uma primeira fase, foi apresentado o instrumento de pesquisa e pediu-se a
permissdo de utilizar um gravador, com o objetivo de ndo perder informag¢do adicional que
permita aprimorar o roteiro.

Procurou-se identificar o ponto de vista do entrevistado em relagdo ao roteiro, em
funcdo da complexidade, facilidade de compreensdo, conteido, tempo de duragdo,

apresentacao clara ou confusa e possiveis sugestdes para a melhoria.



As respostas obtidas ajudaram a aprimorar o roteiro com questdes mais adaptadas a
realidade da empresa. O entrevistado da vinicola se mostrou muito interessado na adocdo de
um sistema mais formalizado de DNP e na aplicacao de certos indices de avaliagdo de
inovacao.

O roteiro ajustado foi apresentado para uma segunda empresa pertencente ao setor de
maquinas agricolas, sendo que o entrevistado possui o cargo de gerente de desenvolvimento
de produtos. O entrevistado se sentiu identificado com alguns blocos da pesquisa.

O tempo médio da entrevista foi de 50 minutos, tempo adequado, de acordo com o0s

entrevistados, o que facilita a sua aplicac@o nas diversas unidades de andlise da pesquisa.

3.2.4. Analise de dados

A analise de dados se realizou de forma indutivo-descritiva. Entretanto, como as
entrevistas foram gravadas, primeiramente foi realizada uma transcri¢do de cada uma delas,
para entdo passar a andlise comparativa entre cada unidade de andlise e finalmente uma
comparagdo com a teoria.

O caminho para a andlise de dados surge como mostrado na Figura 41. A partir da
transcricao das entrevistas realizadas a cada unidade de andlise, surge a identificacdo das
dificuldades e fortalezas individuais que apresenta cada empresa tanto PI como na geragdo de
novas idéias. Apos sdo comparadas as unidades de andlise para ver quais sdo as semelhangas e
diferenca que se apresentam entre elas, como também os problemas comuns no PI e na

geracdo de novas idéias. Finalmente, sdo comparadas as realidades das empresas com as

sugestdes propostas pela literatura.
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Figura 41: Metodologia de obtencdo da identificacdo de problemas comuns no PI e na geracdo de idéias
Fonte: Autor
As comparacdes foram realizadas com a finalidade de encontrar semelhancas e
diferencas entre cada unidade de andlises que possam contribuir e melhorar o sistema de
inovacdo, como a incorporagdo da criatividade como um elemento estratégico.

As andlises foram realizadas segundo o enfoque da andlise de conteiido apresentada

por Bardin (2004).

3.2.5. Comparacio tedrica — pratica

Nesta etapa da metodologia proposta, se realizou uma comparagdo da situacdo atual
das empresas: (i) processo de inovacdo; (ii) utilizacdo de indicadores para inovacdo; (iii)
identificacdo das ferramentas utilizadas para estimular a criatividades; (iv) desenvolvimento
do processo criativo; (v) selecdo de idéias inovadoras; (vi) fatores-chave do perfil criativo;
(vii) elementos-chave para estimulo da inovagdo, entre outros, com as sugestdes propostas
pela literatura, com o intuito de identificar quais dos itens mencionados acima resultam os
mais relevantes para as empresa, quais deles sao utilizados e quais nao sdo significativos para

as unidades de andlise e, por fim, encontrar possiveis solucdes adequadas para os problemas.



3.2.6. Identificacdo de problemas

Uma vez realizada a comparacdo entre a situacdo atual das empresas e a literatura,
analisadas as principais dificuldades das empresas e analisadas as principais diferencas e
semelhangas entre unidades, foram identificados os principais problemas que possuem com
relacdo ao PI, a estimulacdo das habilidades cognitivas e competéncias técnicas e

comportamentais, € o estimula da criatividade e a importancia de sua participacio no PIL.

3.2.7. Sugestoes de melhorias

Em funcdo dos problemas identificados, finalmente foram propostas sugestdes de
melhorias, que poderiam ser consideradas por todas as unidades de andlises

independentemente do setor de atuagcao das empresas.



4. Resultados e discussoes

Neste capitulo sdo apresentados os resultados desdobrados dos objetivos especificos.

4.1. Levantamento na literatura dos fatores-chaves do perfil criativo que contribuem

para a criatividade e dos elementos-chave para estimulo da inovacio bem-sucedida

A partir do levantamento bibliografico pode-se realizar a andlise de conteddo. Essa
andlise, segundo Bardin (2004), é um conjunto de ferramentas da comunicagdo, que tem por
objetivo a inferéncia da informacao obtida por meio da pesquisa, utilizando diferentes fontes
ou indicadores (qualitativos ou quantitativos).

Os fatores-chave do perfil criativo identificados na literatura foram as habilidades
cognitivas, os bloqueios a criatividade e as competéncias técnicas e comportamentais que
contribuem com a criatividade, que por sua vez contribui com no PI.

Nesse sentido, a Figura 42 apresenta a contribuicdo dos fatores-chave sobre a
criatividade, sendo que as habilidades cognitivas e as competéncias técnicas e
comportamentais apresentam contribuicdo positiva sobre a criatividade. Por sua vez, os
bloqueios, que sdo as barreiras provocadas tanto pela pessoa quanto pela organizacdo, tém
uma contribui¢do negativa sobre a criatividade, reduzindo o seu desenvolvimento.

Por fim, a criatividade, como processo gerador de novas idéias e solucgdes, auxilia no
PI, especialmente quando esse se refere ao desenvolvimento de produtos radicais. Contudo, a
criatividade deveria potencializar etapas do PI, diminuindo o tempo de desenvolvimento na

fase de pré-desenvolvimento.

Habilidades Cognitivas R :

Bloqueios a Criatividade L Criatividade Inovacio

Competéncias Técnicas e

Comportamentais F

Figura 42: Modelo de andlise de referéncias bibliograficas simplificado
Fonte: Autor

Buscando melhorar a compreensdo do sistema, foram desdobrados os componentes

mais importantes de cada fator-chave e estes foram apresentados na Figura 43 que relaciona



as habilidades cognitivas, bloqueios a criatividade, competéncias técnicas € comportamentais
com a criatividade no PI. O PI apresentado na Figura 43 € o PI radical realizado por Veryzer
(1998), escolhido porque permite observar uma maior vinculacdo dos fatores-chave com a
criatividade. A fase de convergéncia do PI utiliza uma corrente dindmica de idéias. E nessa
fase que uma base solida de criatividade e sele¢do da equipe adequada ajudam no andamento
do processo de forma ripida e eficiente.

Na Figura 43 apresentou-se dois tipos de setas para diferenciar o vinculo da
criatividade com o PI. Isso ocorre porque nas primeras fases do PI a criatividade é mais
utilizada como um processo de geracdo de novas idéias. No entanto, nas fases que sucedem a
formatacdo do prototipo, a criatividade € freqiientemente utilizada como um processo gerador
de solucdes. Nas ultimas etapas do PI as diversas técnicas de criatividade s@o mais utilizadas,
quando necessariamente as pessoas devem expor suas habilidades e a empresa deve eliminar
as barreiras e os bloqueios.

Como apresentado na revisao bibliografica a inovacao radical apresenta caracteristicas
particulares, que impedem que as empresas assumam o0s riscos de seu desenvolvimento.
Contudo, o tempo de desenvolvimento também € um dos maiores problemas no momento de
decidir entre inovar radicalmente ou incrementalmente. As empresas t€ém a possibilidade de
medir seu progresso no PI, por meio de indicadores. Porém, € preciso levar em conta que a
maioria dos indicadores sdo utilizados no fim do PI. A literatura consultada apresenta uma
série de indicadores relevantes para o desenvolvimento de inovagdes radicais. Esses serdo
comparados mais adiante com os indicadores utilizados pelas diferentes unidades de anélise.

A informacdo levantada nas referéncias bibliogréficas sdo a base para a comparacao
entre as unidades de andlise e as propostas de melhorias sugeridas. Dentre os componentes
dos fatores-chave correspondentes as habilidades cognitivas, a inteligéncia fluida € a mais
vinculada ao processo criativo, por ser considerada a habilidade para raciocinar em situacdes
novas e inesperadas, sendo manifestada na reorganizagdo, transformacgdo e generalizacido das
informacdes. Por sua vez, esse componente tem uma forte vinculacdo com alguns
componentes das competéncias técnicas e comportamentais, sendo eles: (i) dominios de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou fungdo ocupada; (ii) capacidade
de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; (iii) capacidade de inovagdo; (iv)
capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas; (v) capacidade de lidar com incertezas e

ambigiiidade; (vi) capacidade de gerar resultados efetivos e (vii) capacidade empreendedora.



Habilidades Cognitivas Bloqueios a Criatividade Competéncias técnicas e Comportamentais

Inteligéncia fluida (Gf); HOMEM ORGANIZACAO Dominios de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo o fungio ocupada;
Conhecimento Quantitativo (Gq); . . . PP Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias;
Q (Ga) Natureza humana julgar e criar Ambiente inibidor; P P P ¢
Inteligéncia Cristalizada (Ge); simultaneamente; . Capacidade de inovacio;
Rotina

Leitura e escritura (Grw); Capacidade de comunicacéo;

Falta de percepg¢do do problema;

Meméria de Curto prazo (Gsm); Capacidade de relacionamento interpessoal;

Postura Individual

Processamento Virtual (Gw); Capacidade de trabalhar em equipes;
Processamento Autivo (Ga); Autocontrole emocional;
Armazenamento e Recuperagdo a longo prazo Visao de mundo ampla e global;
(Glr);

Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas;

Velocidade de processamento (Gs);
Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidade;

Velocidade de decisdo/reagdo-
tempo/velocidade (Gt). Iniciativa de acdo e decisdo;

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagéio;

Capacidade de gerar resultados efetivos e

Capacidade empreendedora
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Figura 43: Vinculag@o entre habilidades, bloqueios a criatividade, competéncias técnicas e comportamentais, criatividade e o processo de inovacio
Fonte: Autor



Na seqiiéncia foram levantados na literatura os elementos-chave para estimular a
inovagdo bem-sucedida. No Apéndice V se apresentam os principais elementos-chave para
estimular o PI tanto no nivel de processo quanto a nivel organizacional. Também foi
apresentado o ambiente propicio para estimular a criatividade.

Os elementos-chave para estimular a inovacdo contemplam (i) utilizacdo de
indicadores para inovagdo; (ii) incorporacdo de um PI definido em etapas; (iii) incorporagao
de facilitadores; (iv) utilizagdo da estrutura organica; (v) utilizacdo de estratégias
corporativas; (vi) incorporacdo de estimulos para a criatividade; (vii) utilizacdo das
caracteristicas para sucesso na inovag¢do; (viii) condi¢des corporativas para inovar e (ix)
implementacdo dos fatores criticos da velocidade no desenvolvimento de inovagdes. Os
elementos-chave para estimular a inovacao foram divididos pela autora em duas categorias: a
primeira envolve elementos-chave que deveriam ser utilizados de forma indispensavel para
estimular o processo de inovagdo e os que ddao suporte para melhorar o mesmo. Esses
elementos-chave para estimular a inovagdo s@o apresentados na Figura 44 divididos nas duas

categorias.

Elementos-chave para implementar e estimular a inovacio

Taxa de sobrevivéncia de novos produtos (3anos);
Taxa de sucesso de novos produtos (3 anos);
Taxa de eficiéncia da inovacdo (3 anos);

Taxa de €nfase em inovacdo (3 anos);

Taxa de vendas em inovacao (3 anos);

Taxa de investimento em inovagdes radicais (3 anos);
Mix de portfdlio de inovagao;

Retorno de investimento por novo produto
Convergéncia

Formulacao

Desenho preliminar

Formatacdo do protétipo

Teste consumidor final

Modificacdes do desenho

Protétipo

Atividades de comercializacdo

Inovagdo organizacional

Utilizagao de
indicadores

de inovagao

Utilizagao das
etapas do processo

Gestdo da Inovacdo

Inovagdo na producao

Elementos-chave indispensaveis para o PI

Incorporagdo dos
Facilitadores

Inovagdo no marketing

Estrutura Orgénica

Utilizagao
da estrutura
organica




Utilizagao de

estratégias
corporativas para

inovacdo

Orientacdo tecnoldgica agressiva

Ser um aventureiro

Programa orientado de mercado

Desenvolvimento de produtos com vantagens de mercado diferenciadas

Implantacdo de tecnologias sofisticadas

Diversidade no desenvolvimento de novos produtos ndo necessariamente vinculados
entre eles

Incorporacdo de estimulos a

criatividade

Ambiente fisico adequado

Desafios

Estrutura organizacional flexivel

Horarios Flexiveis

Liberdade e autonomia

Participacdo em acdes e decisdes

Recursos tecnoldgicos e materiais adequados

Relacionamento interpessoal

Saldrio e beneficios adequados e satisfatorios

Sistemas de comunicacdo bem definidos

Suporte organizacional

Treinamento e capacitacio

Elementos-chave que auxiliam no PI

Utilizagdo das caracteristicas para

sucesso na inovagao

Estabelecimento de uma boa comunicagdo interna e externa

Tratar a inovagdo como uma missdo corporativa

Implementa¢do de um planejamento de projetos de forma cuidadosa e procedimentos de
controle

Eficiéncia no desenvolvimento do trabalho e alta qualidade de produgdo

Marketing fortemente orientado ao mercado

Fornecimento de um bom servigo técnico ao cliente

Presenca de certos individuos-chave

Alta qualidade na gestao

Condig¢des
corporativas para

inovar

Compromisso com a alta geréncia e apoio visivel a inovagdo

Importancia de ter uma estratégia a longo prazo na qual a inovacido desempenha um
papel chave

A necessidade de atender um compromisso a longo prazo associado a grandes projetos

Flexibilidade corporativa e responsabilidade frente as mudancas

Aceitacdo dos riscos por parte da alta geréncia

A criagdo dentro da empresa da aceitagdo da inovacdo e o empreendedorismo conforme
a cultura

Velocidade no desenvolvimento:

Fatores criticos

Preparacdo adequada

Eficiéncia em atividades indiretas ao desenvolvimento

Adogdo de um estilo de gestdo mais horizontal, com um aumento do poder de decisdo
em niveis mais baixos

Vinculagao eficiente no sistema de comunicacao

Integracdo das equipes no desenvolvimento e prototipagem

Modificacao no processo de desenvolvimento

Estratégias de melhoria incremental

Reporte de Estratégias

Desenhar na flexibilidade

Sistemas de Integracdo organizacional completo

Base de dados de desenvolvimento interno completo

Total 9 elementos-chave

Figura 44: Lista de elementos-chave para estimulo da inovagao
Fonte: Autor




4.2. Caracterizacao do Processo de Inovacido (PI) e andlise das diferencas e

semelhancas entre as unidades de analise

Com base no roteiro aplicado em cada uma das empresas, foi realizada uma descricao
dos PI de produtos detalhando as ferramentas da criatividade utilizadas. A partir do
instrumento de pesquisa foram levantadas informacdes, tais como, atividades realizadas e
setores envolvidos em cada etapa do PI onde cada uma das empresas analisadas apresentou
peculiaridades.

Os resultados apresentados nesta secdo foram organizados conforme a ordem em que
foram realizadas as entrevistas individuais. Adicionalmente, as transcrigdes das respostas
obtidas nos questiondrios das seis unidades de andlise se encontram no Apéndice IV.

Na unidade de andlise A, o PI de produtos foi caracterizado como intuitivo/l6gico, o
qual segue as necessidades de desenvolvimento da empresa. No entanto, o PI ainda ndo se
encontra formalizado e estruturado a nivel organizacional, embora se possam identificar trés
macro-etapas € uma seqiiéncia de atividades suficientemente definidas e programadas para o
sucesso do produto no momento da sua introdu¢ao no mercado.

Na Figura 45 podem ser observadas as etapas identificadas na unidade de andlise A e
cada uma das atividades, como também uma descri¢cdo geral da execucdo de cada atividade.

Como descrito na Figura 45 a unidade de analise A tem a estrutura do PI fragmentado
em trés grandes etapas. Comparada com o modelo proposto por Veryzer (1998), poder-se-ia
dizer que segue os mesmos padrdes de desenvolvimento, incluindo a etapa mais importante: a
de convergéncia. Entretanto, umas das maiores vantagens para a empresa € seu contato com
os clientes por meio do SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor), os quais geram a
grande maioria das idéias. Contudo, a empresa ainda precisa melhorar o canal de
comunicacdo com o cliente para poder aproveitar as boas idéias sugeridas e incrementar seu
portfélio de projetos.

Como desvantagem dessa unidade de andlise, a formalizacdo do PI s6 possui
importancia relevante para o centro de P&D, pois os outros departamentos ainda ndo tém
consciéncia do valor de ter um modelo estruturado para o desenvolvimento de novos produtos
e suas vantagens em reducdes no retrabalho na fase de pré-desenvolvimento. Apesar disso, a
equipe de P&D trabalha de forma conjunta com os outros departamentos para o

desenvolvimento de novos produtos, porém com carater de negociacgao.



Foi constatado que, atualmente, o centro de P&D se encontra promovendo a criagdo de

uma estrutura formal para o PI de produtos, orientando 0 mesmo como projeto para a alta

geréncia, ja que oferecer um produto de qualidade em tempo reduzido de desenvolvimento faz

parte das metas organizacionais.

ETAPAS ATIVIDADES DESCRICAO

° Nesta primeira etapa, o setor de P&D interage com dreas de marketing e produgdo

= . ; além da alta geréncia, com o intuito de definir quais idéias serdo introduzidas no

Q Brainstorming 1

g ~ portfélio de produtos.

= Sugestdo dos fornecedores o . . . . L .

= e clientes As idéias sdo obtidas principalmente a partir dos clientes, de participagcdo em feiras

2 ~ ‘ internacionais e nacionais, como também dos grupos que formam parte da empresa.

5 Geragdo de Idéias - S . . S ~

2 o e A selecdo de idéias € realizada pela alta geréncia em fun¢@o do custo alvo do futuro

0] Selecéo de Idéias

a 1 produto.

> Portfélio de Produtos . N . . . .

£ Por fim, aprovada a idéia, essa € transferida em forma de planilha eletronica para o

setor de P&D

Na etapa de desenvolvimento, o produto é planejado de forma conjunta com a
Minuta de produtos embalagem. No inicio, os setores mais vinculados sdo o de projetos e o P&D. O
Detalhamento do produto : setor de projetos é encarregado tanto da intermediacdo com outros grupos quanto
Projeto de Embalagem das possiveis mudangas no layout da linha de produgao.
Projeto de Produto O setor de P&D se encarrega da construgdo do protétipo da embalagem e interage

. Projeto de Processo com o departamento de marketing para sugerir melhorias a serem realizadas, ou na

= Testes de Embalagem parte técnica da embalagem ou no design com o objetivo de obter uma performance

g Selecéo de fornecedores de acordo as necessidades do cliente.

= Analise Sensorial O setor de P&D também elabora as amostras do produto, que deve passar por

2 Producgio de Lote Piloto andlises sensoriais ja que os alimentos sdo sensiveis a mudancas em suas

) Determinagio de Vida de : caracteristicas.

o Prateleira Por fim, € liberada a producdo do lote piloto que novamente é submetido a uma
Andlise Sensorial (2) andlise sensorial para validar o produto. Uma vez validado o produto, sua
Andlise Financeira formulacdo € repassada para o setor financeiro encarregado da verificacdo do custo
Validacdo do produto comparado com o custo meta estabelecido no planejamento do produto.
Inicio de Producédo O fechamento da etapa de desenvolvimento ¢ realizado entre a alta geréncia e o
Lancamento departamento de marketing, os quais validam definitivamente o produto, liberando

a producdo em escala.

8

5 Acompanhamento do O acompanhamento do primeiro lote piloto é realizado pelo setor de P&D. Por
, g desempenho do produto outro lado o desempenho financeiro é realizado por meio do SAC (servico de

\é 3 Acompanhamento do atencdo ao consumidor).

% desempenho financeiro do : E, finalmente, a descontinuidade do produto no mercado é uma decisdo do

3 produto departamento de marketing.

a

Figura 45: Processo de Novos Produtos da Unidade A

Fonte: autor

Ja a unidade de andlise B apresentou um PI de produtos em um estdgio de maturidade

avangado e consolidado. O PI se encontra divido em cinco macro-etapas apresentadas na

Figura 46 e, por sua vez, divididas em atividades seqiienciais retroalimentadas entre si,

proporcionando um enfoque sistémico ao modelo.




ETAPAS

ATIVIDADES

DESCRICAO

Avaliar e ajustar

Captar as necessidades do
cliente

Preparar o conceito e a

A captagdo das novas idéias € realizada pelo departamento de marketing. Esse realiza
uma pesquisa de mercado visando encontrar os nichos onde a empresa pode atuar e,
em que pode contribuir para satisfazer as necessidades dos clientes.

Apds, se constréi um portfélio de potenciais novos produtos no qual se avaliam

Redugéo de custos
Monitoramento da
propriedade intelectual

o .
B tecnologia . .
8 08 conceitos de custos e tempo de desenvolvimento.
S Planejamento de L R ~ . . . .
g L Decididas quais idéias vdo se tornar um projeto é realizado um planejamento
O confiabilidade . . L
. ‘o detalhado para cada projeto, alinhando-o com as metas e objetivos da empresa, bem
Planejamento Estratégico PR <
o como as possiveis reformas no layout de manufatura para a futura produgio.
Avaliacdo de manufatura . . o . . ~
. . Por fim, € realizada uma reunido de fechamento da etapa registrando-se a liberacio
Servigco de Avalia¢do . .
- do encaminhamento do projeto.
Avaliacdo
Validacdo das Nesta etapa s@o detalhados os conceitos dos produtos de cada projeto, surgidos das
oportunidades de negécio | pesquisas realizadas pelo departamento de marketing e transformadas em
Validagdo do cliente especifica¢des de produtos com a utilizagdo da ferramenta QFD.
2 Definic¢ao dos requisitos | Essa etapa abrange os departamentos de engenharia de produto, logistica, qualidade e
Qn ~ . . . » . ~
s Sele¢do do conceito marketing. O departamento de engenharia de produto é encarregado da realizagio do
% Plano de confiabilidade protdtipo virtual, para depois realizar o plano de confiabilidade, o planejamento do
g Planejamento do custo custo alvo e retorno de investimento e a validacdo dos clientes.
M alvo O setor de engenharia industrial participa nas modificacdes de layout a serem
Avaliacdo de manufatura | realizadas simultaneamente com o cronograma do projeto.
Avaliagdo do Servigo Finalizado o conceito do produto, este é aprovado em uma reunido de fechamento,
Protecdo alvo passando para a etapa de desenho.
~ Uma vez aprovado o conceito do produto, a seguinte atividade envolve a aprovagdo
Aprovagdo do or¢gamento A P .
do orcamento a cargo da geréncia. Também o setor de marketing se encontra
Feedback sobre o . . . .
Y. envolvido nessa fase, com a tarefa de realizar um sumadrio de todos os clientes € a
protétipo ~ .
. . i elaboragdo do plano de marketing.
o) Modelagem e otimizag&o . . . ) . =
8. . P O setor de engenharia conjuntamente com qualidade, é encarregado da qualificacdo
R= Sistema de qualificacdo - - - "
Q - dos materiais a serem utilizados na construg@o do protétipo.
°© dos materiais e - L. L X .
& componentes A construcdo do protdtipo contempla as dreas de engenharia de produto e engenharia
0 P elétrica. Essa tltima tem como funcdo avaliar a vida util de cada componente
° Teste em campo e . . . .- .
< Prontidio elétrico, por meio de diversas técnicas e a confiabilidade do protdtipo tendo como
2 pardmetro a efici€éncia meta estabelecida na fase de especificacio.
8 Plano de Manufatura . - .
fa) . . Uma vez testado em laboratério, o protétipo passa por um periodo de teste em
Planejamento do Servigo .. . . . p
< campo, sendo sujeito a condigdes de ambiente reais. Esse teste terd como resultado a
Plano de protecdo s " : P .
~ - eficiéncia do protétipo. Avaliado o teste em campo é preparado o planejamento de
Integracéo do negdcio . ~
manufatura, servico e o plano de protecao.
Plano de Langamento o~ . P .
Por fim, em uma reunifo se valida o protdtipo e se passa para a seguinte etapa.
Execucdo
Plano global PCA
Monitoramento
o Acompanhamento Avaliado o protétipo em diferentes condi¢cdes adversas, é realizada a liberagdo da
= Qualificacdo de producdo do lote piloto com o intuito de avaliar os padrdes de produgdo da empresa,
g manufatura e scale-up e | como por exemplo,
O melhorias Tempo de produgdo de cada produto = tempo meta.
5 Servigo e planejamento Antes do lancamento comercial do produto € realizado um encaminhamento de
do scale-up ap6s patente, para protecdo intelectual.
lancamento
Monitoramento da
propriedade intelectual
Capitalizar
Extensoes
s Plano global PCA .
% Melho%ias Por fim, se realiza o acompanhamento do novo produto no mercado com a
S I expectativa de que esse consiga cumprir as metas de faturamento propostas na etapa
= Consolidagdo .
< do conceito.

Figura 46: Processo de Novos Produtos Unidade B

Fonte: Autor

Entretanto, uma das maiores desvantagens do modelo da unidade de andlise B,

segundo o entrevistado (ver Apéndice II), é a rigorosa estruturacdo do PI, tornando dificil




seguir a engenharia simultanea no desenvolvimento de inovacdes radicais, especialmente nas
etapas de conceito, especificacio, desenho e protétipo do produto.

Outra desvantagem € que grande parte das novas idéias surge de unidades de negdcios
e centros de P&D que se encontram no exterior, o que dificulta o desenvolvimento de
inovacdes radicais dentro da unidade que se encontra no Brasil.

Por outro lado, a principal vantagem do modelo da unidade B reside na eficiente
comunicacdo interna e a pouca burocracia dentro da empresa, como também na atual
incorporagdo de um sistema de gestdo de inovacdo a nivel corporativo para facilitar o
desenvolvimento de inovagdes radicais no pais. Junto com esse sistema de gestdo, o grupo
encarregado de difundir os conceitos de inovagdo dentro da empresa, estd estruturando um
sistema de comunicagdo interna para captar idéias por meio da utilizacdo do brainwritting
como ferramenta de apoio. Com isso, a empresa pretende oferecer a todos os empregados da
empresa a oportunidade de gerar idéias, reduzindo os pré-conceitos de niveis hierdrquicos no
momento de gerar novas idéias e alternativas para solucao de problemas.

A unidade de andlise C também apresentou um PI bem estruturado, fragmentado em
sete etapas com atividades seqiienciais que podem ser observadas na Figura 47.

O PI utilizado pela empresa C foi introduzido no momento em que foi adquirida por
uma empresa internacional de grande porte. Com isso, a unidade analisada teve que se adaptar
as mudancas corporativas e estratégicas exigidas. Como no caso da empresa B, a unidade C
nao possui um centro de P&D préprio, esse se encontrando no exterior, motivo pelo qual a
maioria dos novos produtos € pesquisada fora do Brasil. Entretanto, essa empresa possui uma
equipe de desenvolvimento de novos produtos cuja atividade principal € receber e adaptar os
projetos dos produtos pesquisados no exterior.

Contudo, uma vantagem que possui essa unidade de andlise reside na comunicacao
interna considerada eficiente e da consolidacdo da equipe de desenvolvimento de novos
produtos. Por sua vez, a integracdo entre dreas na execucgdo dos projetos resulta em um
sistema altamente eficiente.

Por fim, a empresa possui um programa para desenvolvimento dos fornecedores que
abrange a formacgdo e avaliacdo dos mesmos em atividades como certificacdo de normas e
preparacdao da producdo, gerando um comprometimento com a unidade, j4 que um dos

diferenciais que a empresa C oferece a seus clientes € a qualidade e a eficiéncia.



ETAPAS

ATIVIDADES

DESCRICAO

Analise de ambiente
empresarial mundial
Plano de Desenvolvimento

Identificagdo de
oportunidades e escopo
inicial de projeto
Aprovagdo do portfélio
Aprovagdo da minuta de
projeto

O processo comeca por uma pesquisa de mercado, tentando obter informagdes
sobre as necessidades dos consumidores, com o intuito de transformd-las em
idéias para novos projetos.

Como a empresa é de capital de origem estrangeira, os principais centros de
P&D se encontram fora do Brasil, motivo pelo qual muitos dos novos
conceitos de produtos sdo gerados no exterior e depois introduzidos no Brasil.
Contudo, apds a compilacdo de idéias vindas do mercado e dos centros de P&D
do exterior, se analisa a formacdo do portfélio de novos projetos, podendo ser
modificagdes simples de produtos existentes ou novos desenvolvimentos.
Aprovado o portfélio de projetos, por meio de reunides com a alta geréncia se
passa para a etapa seguinte.

Defini¢do de Projetos

Planejamento detalhado do
projeto de negdcio
Defini¢do do prego objetivo
Especificacdo preliminar do
produto

Montagem do modelo
preliminar (mockup)

Plano de suprimento
completo

Aprovagdo do plano de
projeto

Uma vez aprovada a minuta do(s) projeto(s), a etapa seguinte comeca pelo
planejamento detalhado do projeto dos produtos, sendo o grupo de
desenvolvimento de novos produtos o setor encarregado. Detalhado o projeto,
se define o preco meta e as especificacdes do produto a ser desenvolvido.
Nessa atividade participam os departamentos de engenharia, compras e 0 grupo
de DNP.

O setor de engenharia € o encarregado de montar o desenho virtual preliminar e
simultaneamente o departamento de compras desenvolve as pecas em conjunto
com os fornecedores, j4 que a empresa tem a caracteristica peculiar de
desenvolver a qualidade dos fornecedores e, desta forma, aumentar a
confiabilidade e eficiéncia de cada peca do produto.
Revisado o plano detalhado do projeto em uma reunido formal entre
departamentos e a alta geréncia, se passa a etapa seguinte.

Desenvolvimento de Projetos

Aprovacgdo da AFE
Lancamento da equipe do
projeto

Desenvolver conceitos
Desenvolver processo de
atendimento ao mercado
Especificacdo detalhada do
produto

Liberagdo das pecas para
montagem virtual
Montagem virtual completa
Liberagao das pecas para
montagem fisica
Completar modelo eletrdnico
do processo

Aprovagdo do plano para
construcao fisica

Uma vez aprovada a definicdio do projeto, a etapa seguinte é a formalizagdo da
equipe de desenvolvimento, cuja tarefa serd o desenvolvimento dos conceitos e
do mercado de forma conjunta com os departamentos de marketing e compras.
O setor de engenharia j4 com o primeiro mockup (protétipo) montado, serd
encarregado da montagem do protétipo com as pecas (desenvolvidas junto com
os fornecedores) ja prontas para teste.

Montado o protétipo final, os fornecedores desenvolvidos pela empresa com o
intuito de abastecer toda a producdo de pecas necessdrias, ndo poderdo ser
selecionados novamente.

Aprovada a etapa de desenvolvimento de projetos, o grupo pode dar inicio a
etapa seguinte de desenvolvimento.

Demonstragio do
Projeto

Montagem fisica completa
Aprovagdo da validacio
junto ao cliente
Aprovagdo para o
fechamento do projeto

Montado e testado em condigdes ideais, o primeiro protétipo passa para a etapa
de validacdo em campo. Essa atividade geralmente tem uma dura¢do de um
ano ou mais, sendo realizando em conjunto com o cliente.

O cliente contribui com propostas de melhorias.

Realizados os testes de campo, se realiza uma reunido de encerramento do
projeto para sua liberacdo de producdo em linha.

Implementa¢do do Projeto

Produgido das primeiras
unidades

Aprovagdo da validagdo do
produto e processo de
produgdo

Aprovagdo para venda e
langamento do produto no
mercado

Plena produgdo

Verificagdo e validaggo junto
ao cliente

Aprovagdo para fechamento
do projeto

Liberada a produgdo do lote piloto, se avaliam de forma aleatéria as unidades
produzidas, visando que tanto as partes mecanicas quanto as elétricas cuampram
com as condi¢cdes de qualidade, eficiéncia e confiabilidade estabelecidas no
planejamento detalhado do projeto.

Avaliado o lote piloto, se libera a producdo e a introdug¢do do produto no
mercado, encerrando o projeto.




Realocag@o dos recursos do Uma vez finalizado o projeto, as pessoas que formavam parte deste sdo
projeto realocadas para produtos que jd que se encontra em andamento ou em futuros
Fechamento do projeto projetos.

Encerramento
do projeto

Q

8

= . s

g Realiza-se um acompanhamento da evolu¢do da participagdo do produto no
% = Inicio de atividades de mercado, com a inteng¢do de obter informagdo sobre o retorno de investimento
~ % melhoria continua que estd sendo obtido pelo novo produto e comparar esse resultado com o

) retorno meta programado no detalhamento do projeto.

5]

a

Figura 47: Processo de Novos Produtos Unidade C
Fonte: Autor

A unidade D n@o possui um PI estruturado de inovagdo de produtos formalizado, mas
a partir da descri¢do dos entrevistados, foi possivel distinguir trés macro- etapas compostas
por atividades seqiienciais como apresentadas na Figura 48.

Além de ndo possuir uma estrutura de inovagdo de produtos, um dos principais
inconvenientes que possui a empresa D € a sua comunicacdo interna deficiente. Isso levou a
empresa a pensar ha incorporacdo de um sistema de inovacdo, porém o primeiro passo €
melhorar o sistema de comunicagao por meio da utilizacdo da intranet. Além disso, a empresa
estd incentivando o uso de softwares de gestdo para o cumprimento do cronograma dos
projetos que formam parte do portfélio de produtos.

Apesar dos inconvenientes atuais da empresa, ela se caracteriza por ser inovadora em
produtos de base tecnoldgica e por ter um nicho de mercado consolidado, como também
metas estratégicas claras com respeito a inovagdo tecnoldgica.

A unidade de andlise encontrou-se interessada na geracao de novos conceitos de base
tecnoldgica utilizando como meio a criatividade, tentando potencializd-la em etapas como o
pré-desenvolvimento especialmente em inovacgdes radicais. Essa empresa mantém um vinculo
com a universidade para a realizacdo de pesquisa bdsica, ja que ndo acredita nos beneficios de
possuir um centro de P&D como suporte. Além disso, a empresa pretende substituir o P&D
por um grupo de desenvolvimento de novos produtos, o qual seria formado para cada projeto
aprovado. Apesar de possuir uma caracteristica similar no PI, a unidade E da pesquisa
acredita na necessidade de ter um centro de P&D para cada filial da empresa, principalmente

devido a dificuldade de realizar a tarefa de pesquisa bésica apresentada pelo grupo de DNP.




ETAPAS ATIVIDADES Descricio

g O processo de desenvolvimento de novos produtos comega com a pesquisa de

g Apresentacdo de pré-projeto | mercado com o objetivo de identificar os nichos onde a empresa pode participar e

g ao grupo de coordenagdo de | concorrer.

§ projetos A maioria das idéias € trazida pelo setor de marketing e poucas sdo geradas

5 Analise de mercado alvo atualmente dentro da empresa. Contudo, apds analisar as idéias que podem ser

g Andlise de custo alvo mais atrativas para seu desenvolvimento, seja em funcdo do custo ou das

o Aprovagdo do projeto exp;ctativas que pode gerar no mercado, é fechado um portfélio com possiveis

a9 projetos a serem desenvolvidos.

Desenvolvimento do

conceito do produtos

Planejamento detalhado do | Aprovado o portfélio de projetos, o setor de engenharia é encarregado do
produto desenvolvimento do conceito do produto e sua especificacdo de forma detalhada.
Especificacdes do produto | Atualmente, a empresa possui uma vinculagdo com a universidade para o
Avaliacdo por meio de desenvolvimento de conceitos que nao podem ser realizados dentro da empresa
Normas ABNT por falta de conhecimentos especificos.

g Construgdo de um modelo Porém, a empresa ndo tem a intencéio de criar um grupo de P&D especifico para

5 virtual pesquisa, mas sim fortalecer os vinculos com diferentes universidades.

g Avaliagdo do modelo virtual | O setor de engenharia de produto, em conjunto com o de engenharia eletrdnica,

3 Construgdo do primeiro desenvolve o primeiro protétipo virtual para encaminhar as pecas com a

% protétipo finalidade de construir o primeiro protétipo fisico para realizacdo de testes de

3 Validacdo do protétipo vida util, confiabilidade, qualidade e eficiéncia do produto.

A Testes de vida util do Realizados os testes, ¢ liberada a producdo do lote piloto, que novamente serd
produto submetido aos testes de vida util e confiabilidade. Isso porque o setor de
Liberagdo para producdo do | equipamentos médicos é regulado estritamente por envolver a vida do ser
lote piloto em linha humano.

Teste de vida util do lote Realizados os testes fundamentais, é aprovada a liberagdo para producdo e
piloto comercial.

Liberagdo para produgio

Liberacdo comercial

£

Qé Acompanhamento do

Z prlm.elro}ote N A empresa realiza um monitoramento nas vendas produzidas pelo primeiro lote

e Realizagdo de assisténcia fabricad c oA .

2 P abricado, como também fornece assisténcia técnica para clientes, em caso de

2 tecnica necessidades.

K Retirada do produto do

& mercado

£

Figura 48: Processo de Novos Produtos Unidade D

Fonte: Autor

O PI na unidade E ndo se encontra estruturado formalmente, porém com base na

entrevista individual aplicada, foi possivel identificar trés macro-etapas de desenvolvimento
constituidas por atividades seqiienciais, relacionadas entre si por um processo de feedback.
Uma descric@o de cada macro-etapa é apresentada na Figura 49.

A unidade E atualmente possui um centro de P&D em nivel corporativo, o que resulta
em uma desvantagem, porque a empresa se encontra dividida em quatro filiais e o setor de
P&D ¢é responsavel pela pesquisa bésica de cada uma delas. Entretanto, cada filial da empresa
possui um grupo organizado de desenvolvimento de novos produtos, uma interagao forte entre
areas funcionais, e uma estrutura de comunicacao interna eficiente, que facilita o trabalho do
grupo de P&D.

Uma vantagem considerada importante na empresa E € o programa denominado plano

de idéias, que envolve toda a organizacdo e produz um nudmero de idéias diversificadas



interessantes, bem como uma estreita vinculacdo com os clientes. Contudo, o or¢camento € a

burocracia resultam uma restricdo para o desenvolvimento de inovacdes. Apesar disso, as

idéias sdo avaliadas e selecionadas para formar parte do portfélio do ano seguinte.

ETAPAS ATIVIDADES Descricio
Captacgao das necessidades . . ~ . . .
dozlignte A empresa considera a vinculagdo com o cliente como muito importante, motivo
2 . pelo qual grande parte das idéias para novos projetos serem desenvolvidas a partir
= surgimento do novo - .
g rojeto da captac@o de suas necessidades.
g I/)kvalia 30 do orcamento Contudo, a empresa possui internamente um programa de plano de idéias, cuja
§ do ro'geto ¢ finalidade € recolher idéias independentemente do setor da empresa para incorporar
5] Proyet no portfélio de projetos.
2 Avaliagdo do mercado . S -
8 alvo Entretanto, as idéias primeiramente passam por uma avaliacdo de custos, tempo de
> . desenvolvimento e possivel participacdo no mercado.
e Preparar o conceito e a . o . ~ . .
A~ tecnologia Selecionadas as idéias, se realiza a aprovacdo do projeto em conjunto com a alta
~ . eréncia.
Aprovacdo do projeto &
Formagio do conceito do 1 . . .
rodu tg Uma vez aprovado o portfélio de novos produtos, é realizado o encaminhamento do
ges uisa de alternativas de projeto as divisdes da empresa. Depois é desenvolvido o conceito dos produtos
matcelriais conjuntamente entre os grupos de DNP de cada divisao.
Planeiamento detalhado do Estabelecido o conceito, o projeto é encaminhado a cada divisdo para o
g el desenvolvimento de cada componente do produto. No caso do setor em andlise, a
= projeto de produto o . , . . L
S . ~ principal atividade € a pesquisa e desenvolvimento de novos materiais.
= Especificacdes do produto . . .
B ~ o Essa unidade trabalha em forma conjunta com os departamentos de engenharia,
> Construgdo do protétipo . . it .
3 Testes do protétino marketing, qualidade, compras e fornecedores, em atividades como planejamento
% Libera 50%0 lot ep iloto detalhado dos produtos, constru¢do do protétipo.
8 Teste c%o lote pilo tg Construido o protdtipo, ele passa por um periodo de testes, j4 que umas das
A P caracteristicas principais da empresa sdo qualidade e eficiéncia nos produtos
Teste do produto oferecidos
acompanhado do cliente ) . . ~ . < .
Liberg %0 para producio Testado o produto, se realiza a liberacdo do lote piloto que é novamente submetido
em linﬁa parap ¢ a um periodo de testes para logo liberar a producéo em linha e a comercializa¢do do
. ~ . produto.
Liberacao comercial
o)
=
£
gs Acompanhamento da Por fim, a empresa realiza um acompanhamento dos ganhos produzidos pelo novo
o participacio do produto no ; produto no mercado.
5 mercado Além disso, a empresa oferece um servico de assisténcia técnica diferenciado para
7] . L . .
A Servi¢o técnico seus clientes.
&
o
[

Figura 49: Processo de Novos Produtos Unidade E

Fonte: Autor

Por fim, a unidade de anédlise F possui uma boa estruturagao para o desenvolvimento

de inovagdes. O PI de produtos é apresentado na Figura 50.

O PI desenvolvido pela unidade F tem a peculiaridade de ser flexivel podendo ser

aplicado para diversos produtos. A empresa desenvolveu o PI intuitivamente, conforme

crescia a abrangéncia de nichos de mercado e foi se aperfeicoando por meio do benchmarking

com outras organizagoes.

Uma das desvantagens que possui o modelo € que a geracdo de idéias ¢é

freqiilentemente realizada de forma individual, sendo essa atividade responsabilidade do

gerente de desenvolvimento de novos produtos, cuja tarefa principal € pesquisar no mercado

as tendéncias e as necessidades dos clientes que em seguida serdo convertidos em




especificacdes técnicas com a utilizacdo de ferramentas como o QFD (Quality Function

Deployment). Contudo, a comunicagdo interna € eficiente e a integracdo entre dreas funcionais

se encontra bem estruturada para cada projeto a ser desenvolvido e o nivel de burocracia é

considerado baixo.

ETAPAS Atividades Descricao
Recebimento da proposta de .
prop O desenvolvimento de novos produtos comeca pelo estudo de mercado
2 novos desenvolvimentos . . - ) .
= N - realizado pelo encarregado de desenvolvimento, cuja tarefa é construir um
9 Realizacdo de andlise e 1 s .
£ " . portfélio de idéias para desenvolver durante o ano, avalid-las segundo
B aprovagdo para continuar o . . TS
5 estudo principios de custos, tempo de desenvolvimento e futura participacdo no
= < . mercado.
g Aprovagdo do conceito P 1 P -
2 Abrir broieto Construido o portfélio, o mesmo ¢é apresentado na alta geréncia,
a - Proy encarregada de verificar o orcamento disponivel para novos projetos.
<O Analisar concorrentes e . . .
& mercado Dependendo do orcamento, se selecionam os projetos com maior
. i possibilidade de sucesso técnico e comercial.
Realizar reunido de escopo
Realizar montagem do
protétipo e/ou modelo ou
desenho em 3D
Fazer levantamento do custo
do protétipo
Avaliacdo do custo
Desenvolver e testar o
protétipo Aprovado o portfélio de novos projetos, o departamento de
Validacdo do protétipo desenvolvimento de novos produtos em conjunto com engenharia se
Montagem da estrutura do responsabiliza pelo desenvolvimento do conceito do produto.
produto no EMS Por sua vez, o departamento de marketing se encarrega da andlise dos
Realizagdo do levantamento : possiveis designs para o produto.
do investimento Desenvolvido e aprovado o conceito do produto, é construido o protétipo e
Andlise de ROI (Return of testado segundo as normas para esse tipo de produtos.
o . Z . . .
= Investiment) O teste € realizado conjuntamente com departamentos de qualidade,
QE’ Desenvolvimento do engenharia e DNP. Validado o protétipo, ¢ liberada a producdo do lote
= cronograma do projeto piloto, onde novamente se realizam os testes de confiabilidade e eficiéncia
g Desenvolvimento do produto : dos produtos, selecionando de forma aleatéria produtos do lote piloto.
) € processo O protétipo passa por varios testes, para validar a eficiéncia e a
8 Validacdo da conformidade confiabilidade mecénica e elétrica, bem como testes de design. Esse tltimo
do produto se realiza com o cliente, por meio de apresentagdo em feiras.
Aprovagdo do produto Uma vez liberado o lote piloto, o produto passa para a producéo em linha,
Producéo do Lote Piloto mas o primeiro contato com o consumidor final é realizado em feiras

Teste do lote piloto
Avaliacdo da estrutura de
custos

Apresentacio do produto no
comité de produto
Aprovagdo do produto pelo
comité

Liberacdo industrial para
producgédo

Lang¢amento do produto no
mercado

nacionais e internacionais, com a finalidade de obter uma nogdo do
impacto que o produto terd nos consumidores.

Avaliado o impacto nos clientes é realizada a liberacdo comercial
definitiva.

Os-
Desenvolvimento

Acompanhamento do
primeiro lote piloto
Liberagdo comercial
Acompanhamento do
faturamento do primeiro lote
piloto de fabricacdo

Finalizando, os produtos recebem um acompanhamento nas vendas
produzidas no mercado, com o objetivo de avaliar seu ciclo de vida para a
incorporagdo de futuros novos produtos, no momento que esse atinja seu
estagio de maturidade.

Figura 50: Processo de Novos Produtos Unidade F

Fonte: Autor




Na seqiiéncia sdo apresentadas as principais semelhancgas e diferencas entre as seis
unidades de analises.

Algumas empresas expuseram um PI mais formalizado e estruturado a nivel
organizacional, facilitando o desenvolvimento de novos produtos. Algumas das diferencas
encontradas entre os Pl das empresas podem ser atribuidas a setores industriais diferentes,
contudo as maiores variagdes foram identificadas nas ferramentas utilizadas para validacao do
produto e, ndo nas etapas e atividades gerais do desenvolvimento. Em geral, a seqiiéncia entre
etapas do PI foram similares.

Com isso, podem-se comparar primeiramente as unidades B, C e F, as quais t€ém
implementado e avaliado um PI sélido na organizacdo. Nessas unidades, o processo evolui do
mais complexo (unidade B) até o mais flexivel (unidade F), considerando-se a unidade C
como um meio termo em nivel de complexidade.

Nas trés unidades de andlise podem ser diferenciadas etapas do PI que comegam na
geracdo das idéias, as quais podem ser oriundas do mercado (cliente, tendéncias, nichos
emergentes, entre outras) ou dos proprios setores funcionais da empresa. Como principal
diferenca entre as unidades, destaca-se que, no caso da unidade B e C, o PI veio junto com a
aquisicdo da empresa por capitais estrangeiros e adaptado conforme as necessidades do
mercado nacional. J4 a empresa C desenvolveu seu PI com o tempo (30 anos no mercado) e
realizou modifica¢des por meio de benchmarking com outras empresas mais adiantadas em
filosofias de desenvolvimento de novos produtos.

Outra diferenca importante entre essas trés unidades é que as unidades B e C possuem
um centro de P&D no exterior, o que, de alguma forma, facilita os primeiros passos do
desenvolvimento. Isso representa um ganho nos custos, convertendo-se em uma vantagem
competitiva frente a unidade F que estd formando aos poucos um centro de pesquisa bésica.
Segundo o entrevistado, esse € um recurso dificil de manter, ou seja, em momentos de crise e
turbuléncia no mercado € o primeiro recurso que se corta do orcamento da empresa.

Uma vantagem que as trés unidades possuem € a boa comunicac¢io interna, o que
facilita a integracdo dos setores funcionais no desenvolvimento de produtos complexos,
refletido no item 4.3. Uma vantagem da unidade B, frente a C e F, é a iniciativa de
implementacdo de um sistema de gestdo de inovacdo, porém a empresa C ndo se encontra
muito longe de seguir essa iniciativa. J4 as unidades A, D e E ndo t€ém PI algum estruturado,
porém a empresa A se encontra em vias de estruturagdo do modelo e visa apresentd-lo como

projeto.



Nas trés unidades (A, D e E) consegue-se diferenciar com clareza as etapas principais
do PIL, assim como as atividades designadas a cada uma para um desenvolvimento bem-
sucedido. Apesar de ndo possuir uma estrutura formal nas unidades A, D e E, o PI forma uma
consciéncia corporativa que segue uma légica. Contudo, o setor de P&D da empresa A ¢é
quem incentiva a incorporagdo de um PI formal para agilizar a producdo de novos produtos
para serem introduzidos no mercado concorrente, com o objetivo de reduzir tempo de
desenvolvimento e aumentar a qualidade. A unidade D também possui um centro de P&D,
mas em nivel corporativo, dificultando a atividade de pesquisa basica. Contudo, a empresa E
ndo possui um PI estruturado e também carece de uma eficiente comunicagao interna, além de
discordar da idéia de possuir um centro de P&D.

Entretanto, as seis empresas analisadas adotam a vinculagdo com a universidade como
fonte de conhecimento e competéncias que as empresas nao possuem. Todas as unidades ja
tém desenvolvidos produtos inovadores radicais em conjunto com a universidade, o que traz
um beneficio tanto para a empresa (reducdo de custos) quanto para a universidade. Outra
analogia entre unidades € o incentivo para o crescimento intelectual por meio de concessao de
bolsas para estudos de mestrado e doutorado, bem como treinamentos e capacitacdes para
melhorar o desempenho dos seus empregados.

Todas as unidades de andlise utilizam de alguma forma ferramentas, tais como o
brainstorming, brainwritting ou as 8D (8 disciplinas) para motivar os empregados. Porém, os
estimulos oferecidos para incentivar a criatividade nos funciondrios sdo baixos. As barreiras
organizacionais, principalmente a burocracia, sdo limitantes para o desenvolvimento criativo.
Por exemplo, apesar das empresas B e F apresentarem uma estrutura organizacional organica
para o desenvolvimento da criatividade, ainda falta melhorar o estimulo para as pessoas se
tornarem mais criativas. Nas outras unidades, a estrutura € classificada como mecanica,
caracterizada por ser rigida, e apesar de ter um bom estimulo frente as novas tecnologias e
materiais adequados, as empresas ndo contribuem para o desenvolvimento das habilidades
cognitivas dos seus empregados. Por fim, a maior semelhanc¢a encontrada nas seis unidades é
o consenso de que o pré-desenvolvimento é a etapa do modelo que apresenta os maiores
problemas no PI, uma vez que o cronograma de desenvolvimento € muito reduzido e o
conceito do produto gerado nesta etapa ndo estd suficientemente detalhado para passar ao

estdgio seguinte.



4.3. Identificacido e analise da participacdo das areas funcionais, a importancia dos

indicadores de inovacio e as dificuldades apresentadas no Processo de Inovacao (PI)

A participacdo entre as diferentes dreas funcionais da empresa no PI representa uma
adequada comunicagdo interna, considerada elemento-chave para o bom desempenho do PIL.
Como no item 4.2, os resultados foram apresentados conforme a ordem de aplicacdo da
entrevista individual. As Figuras 51 até a Figura 56 apresentam quadros cruzando as dreas
funcionais e as etapas do PI. No interior do quadro as células hachureadas representam as
areas que participam nas atividades do processo de inovagao.

Comecando pela unidade de anédlise A, pode-se observar na Figura 51 que o centro de
P&D foi o departamento que apresentou a maior participagdao no PI. Resultado semelhante foi
alcancado pelo departamento de marketing. A alta geréncia, por sua vez, participou somente

em atividades relacionadas ao orcamento e a validagao final dos produtos.

Areas funcionais

Ao P&D/ . . Alta
Etapa do PI Atividades DNP Prod. | Marketing : Custos | Eng. : Qual. Forne. Clientes geréncia

Pesquisa Basica

Idéias

Desenho Virtual

Construcdo
Protétipo

Pré-

Desenvolvimento Amostra

Pesquisa de
Mercado

Testes

Validagdo Protétipo

Or¢amento

Desenvolvimento | Produgio lote piloto

Pos- Acompanhamento
Desenvolvimento Lote Piloto

Figura 51: Participacdo das 4reas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise A
Fonte: Autor
Ja na Figura 52, a qual representa a unidade de andlise B, a drea funcional que tem
maior participagdo no PI de produtos € o grupo de desenvolvimento de produtos (engenharia
de produtos), seguido pelo setor de engenharia, que, nesse caso, é o setor de engenharia
elétrica e industrial. Na Figura 52 ndo se representa o grupo encarregado da gestdo da
inovacdo porque ainda ndo se encontra formalizado a nivel organizacional. Contudo, o grupo
atualmente transmite conhecimentos de inovacdo em produtos e processos por meio de

palestras oferecidas aos empregados.




Areas funcionais

Etapas do PI

Atividades

P&D/
DNP

Prod.

Marketing | Custos

Eng. | Qual

Forn.

Clientes

Alta
geréncia

Outras

Pré-
Desenvolvimento

Pesquisa Basica

Idéias

Desenho
Virtual

Construcdo
Protétipo

Pesquisa de
Mercado

Testes

Validagao
Protétipo

Orgamento

Desenvolvimento

Produgio lote
piloto

Pés-
Desenvolvimento

Acompanhame
nto Lote Piloto

Figura 52: Participacdo das areas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise B

Fonte: Autor

De maneira semelhante, a unidade de andlise C possui o grupo de novos

desenvolvimentos como eixo na execu¢do de projetos. Na Figura 53 se pode visualizar a

maior participacao de outras areas no PI, como o caso de engenharia e confiabilidade. Por sua

vez, os fornecedores, em conjunto com a area funcional de materiais, cumprem um papel

importante no desenvolvimento inicial, especialmente em atividades que envolvem a

construgdo e teste em campo do protétipo. Por fim, os clientes participam em atividades de

teste em campo para a validacio final do produto.

Areas funcionais

Etapas do PI

Atividades

P&D/
DNP

Mat.

Prod.

Marketing

Custos

Eng : Forne.

Clientes

Conf.

Alta
geréncia

Outras

Pesquisa
Biésica

Idéias

Desenho
Virtual

Pré-
Desenvolviment

Construcao
Protétipo

o

Pesquisa de
Mercado

Testes

Validacdo
Protétipo

Orgamento

Desenvolviment
0

Produgdo
lote piloto

Pés-
Desenvolviment
[

Acompanha
mento Lote
Piloto

Figura 53: Participacdo das dreas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise C

Fonte: Autor




A participagdo de dreas funcionais da unidade de andlise D, apresentadas na Figura
54, é relativamente deficiente. Neste estudo, pode-se observar que a maior participacdo no
desenvolvimento da inovacao ¢ realizada pela drea funcional de engenharia. Porém, a empresa
D padece de problemas de comunicagdo interna, que justifica a pouca participagdo das dreas
funcionais. A alta geréncia somente se encontra envolvida em atividades de or¢camento, € a
area funcional de qualidade acompanha a de engenharia em atividade de construcdo e
validacdo do protétipo. A area funcional de marketing se relaciona com a de engenharia na
atividade de geracdo de idéias, que em realidade é a voz do cliente transformada em

especificacdes técnicas. E os clientes participam parcialmente na validacdo do protétipo.

Areas funcionais

.. P&D/ .. . . Alta
Etapas do PI Atividades DNP Materiais | Prod. : Marketing | Custos Eng. Qual. | Clientes et

Pesquisa Basica

Idéias

Desenho Virtual

Construcdo
Pré- Protétipo

Desenvolvimento Pesquisa Mercado

Testes

Validagao
Protétipo

Or¢amento

Desenvolvimento Produc@o lote
piloto

Pos- Acompanhamento
Desenvolvimento Lote Piloto

Figura 54: Participacdo das dreas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise D
Fonte: Autor

A empresa E, apesar de nao possuir um modelo formal de inovagdo, apresenta uma
vinculagdo forte entre dareas funcionais, o que se pode observar na Figura 55. O
desenvolvimento de inovagdes se encontra sob a responsabilidade principal do grupo de DNP,
porém a érea funcional de engenharia realiza um acompanhamento sigiloso conjuntamente
com as dreas funcionais de qualidade, materiais e producdo em atividade que envolve a
constru¢ao do protétipo do produto.

A Figura 55 apresenta que todas as dreas funcionais participam da geracdo de
idéias, através do plano de idéias fomentado pela empresa. Também € importante ressaltar a
existéncia do centro de P&D corporativo, encarregado da pesquisa bdsica para os projetos
existentes ou para introduzir inovacdes de tipo radical. Tanto os fornecedores quanto os
clientes participam ativamente na introducdo de novas idéias para a empresa, como na

validacdo final do protétipo, contribuindo com as propostas de melhorias. A alta geréncia




acentua sua participacdo em atividades vinculadas ao orcamento e aos custos associados a

potenciais projetos que surjam do plano de idéias.

Areas funcionais

Etapas do PI

Atividades

DNP

P&D

Mat.

Prod. | Comp.

Marketing

Custos

Eng.

Qual.

Forne.

Clientes

Alta
geréncia

Pré-
Desenvolvimento

Pesquisa Bésica

Idéias

Desenho Virtual

Construgio
Protétipo

Pesquisa Mercado

Testes

Validagio
Protétipo

Or¢amento

Desenvolvimento

Produgio lote
piloto

Pos-
Desenvolvimento

Acompanhamento
Lote Piloto

Fonte: Autor

Figura 55: Participacdo das areas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise E

Finalizando, a unidade de andlise F, apresentada na Figura 56, também possui o

grupo de DNP como eixo no desenvolvimento de produtos inovadores, de forma conjunta

com a drea funcional de engenharia, materiais, qualidade e marketing. Contudo, é importante

destacar que a pesquisa de mercado € realizada conjuntamente entre o grupo de DNP e a drea

funcional de marketing, mas sendo exclusiva a responsabilidade exclusiva do gerente de DNP

transformar a voz do cliente em especificacdes de engenharia. Apesar de as idéias serem

introduzidas na empresa através das pesquisas de mercado, a unidade F promove a geracdo

interna, mas obtém poucos resultados, devido a timidez dos empregados.

Areas funcionais

Etapas do PI

Atividades

DNP

P&D

Mat.

Prod. | Comp.

Marketing

Custos

Eng.

Qual.

Forne.

Clientes

Alta
geréncia

Pré-
Desenvolvimento

Pesquisa Bdsica

Idéias

Desenho Virtual

Construgio
Protétipo

Amostra

Pesquisa Mercado

Testes

Validagio
Protétipo

Orcamento

Desenvolvimento

Produgio lote
piloto

Pos-
Desenvolvimento

Acompanhamento
Lote Piloto

Figura 56: Participac@o das dreas funcionais nas etapas do PI da unidade de andlise F

Fonte: Autor




A Tabela 5 apresenta os indicadores de inovagdo sugeridos pela literatura cruzados
com as seis unidades analisadas. No interior das células foi preenchido o grau de importancia
que cada indicador de inovagao representa para as empresas utilizando uma escala de 1 (mais
importante) a 5 (menos importante). A tabela foi preenchida com o inverso da escala, pois
desta forma as maiores médias representam os indicadores mais importantes.

Na Tabela 5 pode ser observado que os indicadores considerados mais importante por
todas as unidades foram (i) o nimero de projetos finalizados em relacdo aos iniciados nos
ultimos trés anos; (ii) o lucro liquido por faturamento bruto em percentuais; (iii) a economia
de custos operacionais em relagdo ao lucro bruto em percentual e (iv) as receitas advindas de

novos produtos em relacdo ao faturamento liquido.

Tabela 5: Grau de importancia dos indicadores de inovagado para as unidades de andlise

Indicadores Unidades | Unidades | Unidade | Unidade | Unidade | Unidade | Média
A B C D E F
Faturamento Bruto (reais) 0 0 0 0,66 0 1 0,12
Lucro Liquido por Faturamento 0 0 1 1 0.5 033 0.47
bruto (%)
.Investl?lento de c,apltal em 0 0.5 0 0 0.5 0 0.16
inovacoes tecnoldgicas
Area fls/lc.a ocupada por 0 0 0 0 0 0 0
laboratdrio
Pessoal alocado em P&D 0 0 0 0 0 0 0
Doutores em P&D em relagdo a
técnicos de nivel superior em 0 0 0 0 0 0 0
P&D
Num. de projetos finalizados em
relacdo aos iniciados nos trés 1 0,5 0,43 0,66 0,33 0 0,48
dltimos anos
Patentes concedidas no pais 0 0,2 0 0 0 0 0,03
Receitas advindas de novos
produtos em relacio ao 0,25 1 0 0 0 1 0,37
faturamento liquido
Economl~a de custos operacionais | | 0.27 0.33 0 0 0.43
em relacdo ao lucro bruto (%)
Fa/lha.s de elementos de 0 0 1 0 0 0 0.16
maquinas
Andlise de risco 0 0 1 0 0 0 0,16
Pesqglsa de satisfacao 0 0 0 0 | 0 0.16
do cliente
Feira Nacional de novos 0 0 0 0 1 0 0.16
Outros | produtos
Participacdo em feiras 0 0 0 0 1 0 0,16
Atendimento de meta de
vendas de produtos 0 0 0 0 0 1 0,16
novos
Atendimento do 0 0 0 0 0 | 0.16
cronograma

Fonte: Autor



Também foi considerado importante realizar uma comparacao entre as unidades para
determinar quais sdo as maiores dificuldades encontradas pelas empresas no momento de
decidir por inovar ou nao. A Tabela 6 apresenta as dificuldades que podem aparecer no
momento de inovar extraidas da literatura e do questiondrio, cruzadas com as seis unidades de
andlises. O interior das células foi preenchido com o grau de importancia que representam
essas dificuldades para cada empresa analisada em uma ordem de importancia de 1 (mais
importante) a 5 (menos importante). A tabela foi preenchida com o inverso da escala, pois
desta forma as maiores médias representam as dificuldades consideradas mais importantes.

O resultado pode ser observado na Tabela 6, onde a maior dificuldade identificada foi
(i) o orcamento limitado; (ii) o alto risco e incerteza; (iii) o tempo limitado para inovar; (iv) a

comunicacdo deficiente e (v) a caréncia de uma estrutura sélida para inovar.

Tabela 6: Dificuldades para inovar segundo as unidades de andlise

. Unidades | Unidades | Unidade | Unidade | Unidade | Unidade 48
Dificuldades A B C D E ¥ Média
Falta de
comprometimento/envolvimento 0 0 0,25 0 0 0 0,04
dos colaboradores
Falta de integracdo das dreas 0 0,28 0 0,4 0 0 0,11
Caréncia de uma estrutura solida
para desenvolver novos 1 0 0 0,5 0 0 0,25
produtos
Comunicacao deficiente 0,5 1 0 0,4 0 0 0,31
Falta de idéias 0 0 0 0 0 0 0
Insuficiéncia de conhecimento 0 0 0 0 0 0,5 0,08
Orcamento limitado 0,33 1 1 1 0 1 0,72
Fist.rutura organizacional muito 0 0 0 0 0.5 0 0,08
rigida
Motivacao escassa 0 0 0 0 0 0 0
Tecnologia insuficiente 0 0 0 0 0 0 0
Alto risco e incerteza 1 0,5 0,625 0,66 0 1 0,63
Complexidade 0 0,25 0 1 0 0 0,83
Tempo
limitado para 0,5 0,25 1 1 1 0 0,625
inovar
Recursos 0 0,25 0 0 0 0 0,041
Mudanga de
Outros escopo de 0 0 1 0 0 0 0,16
projeto
Fornecedores 0 0 1 0 0 0 0,16
Restrigoes de 0 0 1 0 0 0 0,16
cambio
Burocracia 0 0 0 0 1 0 0,16

Fonte: Autor



4.4. Analise do grau de importincia dos componentes dos fatores-chave do perfil
criativo: habilidades cognitivas, competéncias técnicas e comportamentais sobre a

criatividade no Processo de Inovacao (PI)

Na Tabela 7 apresentam-se os componentes dos fatores-chave do perfil criativo
sugeridos pela literatura que contemplam as habilidades cognitivas, competéncias técnicas e
comportamentais que contribuem para a criatividade, e quais desses fatores sdo considerados
mais importantes pelas empresas. A Tabela 7 apresenta os componentes dos fatores-chave do
perfil criativo levantados da literatura cruzados com as seis unidades de andlise. O interior das
c€lulas foi preenchida com a importancia que cada componente do fator-chave representa para
cada unidade de andlise em uma escala de 1 (mais importante) a 3 (menos importante). A
tabela foi preenchida com o inverso da escala, pois desta forma as maiores médias

representam os fatores-chaves do perfil criativo mais importantes.

Tabela 7: Importancia dos componentes dos fatores-chave do perfil criativo para as unidades de andlise

Fatores-chave do perfil criativo sugerido : Unidade | Unidade | Unidade | Unidade | Unidade : Unidade : Média

pela literatura A B C D E F

Inteligéncia Fluida (Gf) 1 1 1 1 1 1 1

Conhecimento Quantitativo (Gq) 1 1 1 1 1 1 1
% | Inteligéncia Cristalizada (Gc) 1 1 1 1 1 1 1
:‘E Leitura e Escritura (Grw) 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333
éﬂ Memoéria de Curto Prazo (Gsm) 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333
2 Processamento Visual (Gv) 0,333 05 05 0.5 0,5 0,333 0,5
.'3 Processamento auditivo (Ga) 0,333 0,333 0,333 0,333 0,333 0,3333 | 0,333
< | Armazenamento e Recuperagdo a 1 | | 1 1 ] 1
= i Longo Prazo (Glr)

Velocidade de processamento (Gs) 05 0.5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

Velocidade de decisdo/reagdo — 1 | | 1 ) ) 1

tempo/velocidade (Gt)

Dominios de novos conhecimentos
técnicos associados ao exercicio do 0,5 1 1 0,666 1 0,5 0,833
cargo ocupado (DNCTAECFO)

Capacidade de aprender rapidamente

{2}

4

=

£

‘é novos conceitos e tecnologias 0,333 0,5 0,5 0,4 1 1 0,5
8 | (CARNoCoTe)

£ Criatividade (Cr) 0333 0666 0333 1 I 05 | 0583
2 Capacidade de inovacdo (CI) 0,333 0,666 0 1 1 1 0,833
§ Capacidade de comunicacio (CC) 1 1 1 1 1 0,3333 1
8 | Capacidade de relacionamento

& interpessoal (CRT) 1 0 0.5 1 1 0.5 0,75
] : :

&  Capacidade de trabalhar em equipes

€ (CTE) 1 1 0 1 1 0,5 1
2

g Autocontrole emocional (AE) 0,5 1 0 0 0,5 0,5 0,5
O | Visdo de mundo ampla e global | 0.5 0 0 05 1 0.5

(VMAQG)




Capacidade de lidar com situagdes

novas e inusitadas (CLiSNol) 0.5 ! ! ! ! ! 1
Capacidade de lidar com incertezas e

ambigitidade (CLilA) 0.5 0.5 0 ! 0,5 ! 0,5
Iniciativa de acfio e decisio (IAD) 1 1 1 0.4 0,333 0,5 0,75
Capacidade de comprometer-se com 0s 05 1 | 1 1 | 1
objetivos da organizacdo (CCOO) ’

Capacidade de gerar resultados

efetivos (CDRE) 0,5 1 0 0,6666 1 0,5 0,583
Capacidade empreendedora (CE) 0,5 0,333 0 0 0,3333 03333 0,333

Fonte: Autor

Na seqiiéncia foi construido um grafico de barras apresentado na Figura 57, na qual se
destacam os componentes dos fatores-chave ordenados de forma decrescente.
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Fatores-chave de perfil criative

Figura 57: Priorizag¢do dos componentes dos fatores-chave do perfil criativo de acordo com o seu grau de
importancia para as unidades analisadas
Fonte: Autor

Os componentes dos fatores-chave do perfil criativos priorizados e destacados na
Figura 57 foram: (i) a inteligéncia fluida (Gf), (ii) o conhecimento quantitativo (Gq); (iii) a
inteligéncia cristalizada (Gc); (iv) o armazenamento e recuperacdo a longo prazo (Glr); (v) a
velocidade de decisdo /reagdo — tempo/velocidades (Gt); (vi) a capacidade de comunicagdo
(CC); (vil) a capacidade de trabalhar em equipe (CTE); (viii) a capacidade de lidar com
situacOes novas e inusitadas (CLiSNol); (ix) a capacidade de comprometer-se com o0s
objetivos da organizagdo (CCOOQO); (x) os dominios de novos conhecimentos técnicos
associados ao exercicio do cargo ocupado (DNCTAECFO) e (xi) a capacidade de inovacdo
(CI), que segundo a literatura, sdo os que mais contribuem com a criatividade (BRANDAO;

GUIMARAES, 2001; ALENCAR; SOUZA FEITH, 2003; MCGREGOR, 2008).



No entanto, esses componentes dos fatores-chave do perfil criativo sdo aplicados
parcialmente uma vez que ndo possuem um sistema de estimulos para potencializd-los. A
Unica empresa analisada que possui um sistema de recompensa para as idéias bem-sucedidas
no mercado € a empresa E, que incorpora um plano de idéias que abrange todos os
funciondrios da organizacao.

4.5. Anadlise do grau de importancia da utilizacio dos elementos-chave para estimulo

da inovacao

Nesta secdo apresenta-se o grau de importancia da utilizacdo dos elementos-chave
para estimulo da inovacdo pelas diferentes unidades de andlise. Os elementos-chave foram
classificados em duas categorias: os elementos-chave que deveriam ser aplicados de uma
forma indispensavel para que a inovagdo seja bem sucedida no mercado, e os elementos-
chave que deveriam ser implementados como suporte para melhorar o processo de inovacao
existente na empresa. A Tabela 8 cruza os 9 elementos-chave para estimular a inovagdo e as
seis unidades de andlise. No interior, as células foram preenchidas com o grau de importancia
utilizando uma escala de 1 (mais importante) a 5 (menos importante). A tabela foi preenchida
com o inverso da escala, pois desta forma as maiores médias representam os elementos-chave
para inovacdo considerados mais importantes por todas as empresas. Também foi possivel

identificar a empresa que consideram mais importante a utilizacao dos elementos-chave.

Tabela 8: Importincia dos elementos-chave para um PI bem-sucedido

Elementos-chave

Unidade
A

Unidade
B

Unidade
C

Unidade
D

Unidade
E

Unidade
F

Média

Fatores indispensdveis para um PI bem-sucedido

Importancia da
utilizagdo de
Indicadores

0,25

0,5

0,33

0,25

0,5

0,33

0,36

Importancia da
incorporag@o de um
Processo de inovacdo
definindo em etapas

0,5

0,5

0,5

0,75

Importancia da
incorporagdo de
facilitadores

0,2

0,25

0,2

0,25

0,2

0,2

0,21

Importancia da
utilizacdo da estrutura
orginica

0,2

0,2

0,2

0,2

0,46

Importancia da
utilizagdo de
Estratégias
corporativas para
inovacao

0,25

0,33

0,33

0,2

0,25

0,33

0,28

Importancia da
incorporacdo de

0,33

0,5

0,5

0,33

0,5

0,5

0,44




Estimulos para a
criatividade

Importancia das

caracteristicas para 0,5 1 0,5 0,33 0,5 0,33 0,52
sucesso na inovagao

Importancia da
implementacdo das
condigdes 0,25 1 0,5 0,33 0,33 0,33 0,45
corporativas para
inovar

Importancia da
implementacio dos
fatores criticos da

Elementos-chave que auxiliam no PI

. 0,25 0,5 0,5 0,5 0,25 0,33 0,38
velocidade no
desenvolvimento de
inovacoes
Média dos elementos-chave 0,35 0,67 0,39 0,32 0,41 0,42

Fonte: Autor

Os elementos-chave considerados mais importantes foram: (i) a incorporacao de um
processo de inovacao definido em etapas; (ii) a utiliza¢do das caracteristicas para sucesso de
inovagdo; (iii) a importancia da utilizagdo da estrutura orgénica; (iv) a importancia da
implementacdo das condi¢des corporativas para inovar € (v) a importancia da incorporacao de
estimulos para a criatividade. A empresa B, por possuir a maior média, considera mais

importante a utilizacdo dos elementos-chave para uma inovag¢ao bem sucedida.

4.6.  Identificacio de problemas enfrentados pelas empresas analisadas e sugestoes de

melhorias

Com base nas entrevistas realizadas em cada unidade de analise, foram identificados
diversos problemas enfrentados pelas unidades de anélise.

Com base nos problemas identificados, foram propostas sugestdes de melhorias que a
empresa deveria considerar para melhorar sua criatividade no PI de produtos Os problemas e

as sugestoes de melhorias sdo apresentados na Figura 58.

Problemas identificados Sugestoes de Melhorias

Se a empresa ainda ndo possui um processo formalizado de inovagio, é recomendado estruturd-
Falta da estrutura de um lo. Isso facilita a identificacdo de problemas que emergem no desenvolvimento do produto e,
processo de inovagao dependendo da etapa, a forma de solucionar ele. Também agiliza o desenvolvimento de novos
formal. produtos, porque jd se tem uma consciéncia do caminho que deve percorrer o produto até ser
avaliado e posteriormente ser introduzido no mercado.

Como a identificagdo com um processo tedrico ajuda a consolidar o processo da empresa, €
sugerido pela autora o processo de inovagdo proposto por Veryzer (1998) por ser flexivel e

Caréncia de incorporar o conceito de criatividade como eixo fundamental para o desenvolvimento de
conhecimento dos PI inovacdes.

propostos pela teoria. )
Se o processo da empresa carece de alguma das etapas do processo de inovacdo propostas pela

teoria, é bom refletir se é necessdria a modificagcdo do processo utilizado pela empresa.




Auséncia da etapa de
convergéncia no PI

A atividade de convergéncia é considerada a atividade de maior relevancia no processo de
inovagdo de produtos, jd que concentra o processo criativo para gerar idéias de produtos
inovadores.

Falta de agilidade na
etapa de pré-
desenvolvimento e
deficiéncia na atividade
da formulacdo do
conceito

Se o maior problema no processo de inovagdo se encontra na reavaliagdo do conceito do produto
significa que essa atividade ndo estd tendo o tempo de maturidade que precisa. Entdo o
cronograma de desenvolvimento deveria sofrer um ajuste em favor da atividade de formulagao
do conceito no pré-desenvolvimento.

Insuficiente importancia
da criatividade no Pl e
ndo utilizagdo da
criatividade como fonte

geradora de idéias

E importante que a empresa adquira consciéncia sobre a importincia da criatividade no PI. Com
isso a empresa conseguiria produzir idéias mais diversificadas e com maior potencial inovador e,
conseguiria também um equilibrio entre P&D, as tendéncias de mercado e a aplicagdo do
processo criativo.

Auséncia da criatividade
em etapas criticas do PI

Caso a empresa precise gerar novas idéias ou solucionar problemas podem ser utilizadas
ferramentas para estimular a criatividade tais como: (i) brainstorming; (ii) o plano de idéias ou
um sistema de intranet para comunicar as idéias que surgem dos diferentes setores da empresa;
(iii) a ferramenta SCAMCEA; (iv) a TCRP e (v) as 8D (oito disciplinas). Dependendo do tipo de
inovacdo e da fase do PI, € recomendada a utilizacio dessas ferramentas. No caso de inovagdes
radicais é adequado o brainstorming para gerar novas idéias e apds para solucionar problemas
que emergem no processo € recomendada a utilizagéo das 8D ou a TCRP

Insuficiente participagdo
das dreas funcionais no
PI

Talvez nem todos os empregados tenham idéias brilhantes para produzir o produto que crie uma
descontinuidade no mercado. Porém, € interessante ouvir todas as opinides, ja que da andlise de
todas as idéias podem surgir idéias totalmente novas.

Insuficiente estimulagdo
das habilidades
cognitivas e
competéncias técnicas e
comportamentais

E recomendada a realizacio de capacitacdes que impliquem um nivel avancado de
conhecimento e envolvimento do empregado, aplicacdo sistemas de recompensas para 0s
empregados que se encontram mais envolvidos no PI e a realizagcdo de mestrados e doutorados
que permitam ao empregado adquirir conhecimento do médio académico e proporcionar a
oportunidade de aplicd-los futuramente na empresa.

Excesso de burocracia

Para melhorar o clima organizacional, é recomendada a ado¢do de uma estrutura organica

devido a maior flexibilidade que essa oferece. Também ¢é sugerida a avaliacdo do clima
organizacional por meio da utilizagdo das dimensdes de Isaksen et al. (2001).

Escassa utilizagdo de
estratégias corporativas
para inovagdo

Dentre as estratégias possiveis de ser incorporadas no PI a nivel organizacional, a autora sugere
o desenvolvimento de produtos com vantagens de mercado diferenciadas e ser um aventureiro.
Isso porque as outras estratégias envolvem incorporagdo de tecnologias sofisticadas que
implicam investimento e alto custo, sendo esses motivos principais pelas empresas ndo
inovarem.

Centralizacdo da
responsabilidade de
pesquisa bésica nos
centros de P&D

A centralizagdo da responsabilidade de pesquisa basica nos centros de P&D acaba limitando o
P&D apenas ao desenvolvimento de pesquisa bdsica e ndo a geracdo de novas idéias. Uma
proposta interessante seria possuir um vinculo sélido entre a universidade e a empresa. Desta
forma, a universidade € participe do desenvolvimento das idéias que surgem na empresa e essa
ndo seria afetada pelos altos custos que implica manter um centro de P&D.

Falta de incorporagdo de
facilitadores para a
inovagdo

A literatura recomenda uma série de facilitadores para a inovagdo. Dentre os facilitadores
sugeridos, a autora recomenda a implementagdo de um Sistema de Gestdo da Inovacdo. Isso ndo
s6 auxiliaria no PI, j4 que também melhoraria substancialmente a comunicag@o interna, porque
requer uma maior participacdo das dreas funcionais.

Insuficiente importancia
e estimulo a criatividade
no PI

Alguns dos modos de estimular a criatividade propostos por Gurgel (2006)s3o:
® Pedir para os empregados que facam seu trabalho de uma forma diferente cada dia e no fim
da jornada laboral perguntar o que fizeram de diferente;
e Promover uma loteria de idéias;
e Realizar um edital de brainstorming;
e Criar um cantinho da criatividade;
e Utilizar uma agenda de idéias brilhantes;




e Organizar a semana de idéias esttipidas;
e Criar o clube de campedes;
» o«

® Mudar de “sim”, “mas”... para “‘sim, e...”;
® Pedir sempre trés solugdes.

Figura 58: Sugestdes de melhorias para as dificuldades enfrentadas no processo de inovacao das unidades de
andlise
Fonte: Autor

Como um problema encontrado em todas as unidades de anélise foi reduzido tempo no
pré-desenvolvimento do PI, Como conseqiiéncia disso, o conceito do produto nunca se
encontra suficientemente detalhado para passar a atividade seguinte, ocasionando problemas
na montagem de protétipo e produzindo retrabalhos no feedback das atividades anteriores.
Sugere-se o fortalecimento das etapas que envolvem a convergéncia de idéias, a formulacdo
do conceito, o desenho preliminar e a formatacdo do protétipo, Para isso, seria adequado
aumentar a participacdo das dreas funcionais e os tempos no cronograma destinados ao pré-
desenvolvimento.

O processo criativo deve ser utilizado para gerar idéias na etapa de convergéncia do
PI, a qual coincidentemente é a menos desenvolvida na maioria das unidades. Uma das
melhores formas de estimular a criatividade € o plano de idéias, aplicado pela unidade de
andlise B, no qual participam todos os empregados da empresa. As reunides para gerar idéias
sdao importantes ja que ajudam a melhorar a comunicagdo interna e a reduzir as diferencas
entre niveis organizacionais.

Na seqiiéncia serdo apresentadas as etapas mais adequadas a utilizacdo de cada uma
das ferramentas sugeridas na Figura 58.

Inicialmente, para gerar novas idéias com potencial inovador, as ferramentas
recomendadas sdo brainstorming (em grupos), a aplicacdo de um plano de idéias (caso da
unidade E) ou um sistema na intranet para comunicacdo das idéias dos empregados sendo o
anonimato opcional (caso unidade B). As duas ultimas ferramentas sdo baseadas no
brainwritting. A aplicac@o dessas ferramentas € recomendada na atividade de convergéncia do
processo de inovagao.

No caso de inovacdes classificadas como incrementais, é recomendada a utilizacdo da
técnica MESCRALI, apresentada no tdpico 2.1.3.6, pois se encontra orientada a solucdo de
problemas.

Para solucionar problemas emergentes durante o PI e especialmente apds a atividade
de formatacdo do protétipo, s@o interessantes a aplicacdo da TCRP apresentada no topico
2.1.3.8 ou da técnica das 8D (oito disciplinas). A técnica 8D contempla (i) a formacgdo da

equipe; (ii)a identificacdo de problemas (geralmente com a utiliza¢do de brainstorming); (iii)



a acdo de conten¢do; (iv) a andlise de causa raiz (por meio da ferramenta espinha de peixe);
(v) a andlise das possiveis solugdes; (vi) a defini¢do e escolha da solugdo a ser implementada;
(vii) a verificagdo da efetividade e (viii) o reconhecimento da equipe.

Para aplicac@o dessas ferramentas de geracdo de idéias € preciso aumentar a atmosfera
criativa da organizagdo. Para isso podem ser utilizadas as dimensdes de clima organizacional
propostas por Isaksen et al. (2001) no tépico 2.1.1, para avaliar se o clima organizacional é
favordvel a criatividade e promover a incorporagdo dessas dimensdes caso a empresa nao

tenha um ambiente criativo.



5. Conclusao

Esta dltima secao do trabalho encontra-se divida em conclusao da pesquisa e propostas

de trabalhos futuros.

5.1. Conclusao da pesquisa

Este trabalho teve como objetivo principal analisar a importancia e a utilizacdo da
criatividade no processo de inovagao (PI). Para isso, o objetivo principal foi desdobrado em
seis objetivos especificos. Foi utilizada a pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa e
como metodologia o estudo multicaso. O procedimento metodoldgico apresentou as etapas
de: (i) levantamento bibliogrifico; (ii) andlise da revisdo bibliografica; (iii) selecdo de seis
unidades de andlise, sendo elas empresas de grande porte pertencentes a diferentes setores
industriais; (iv) construcdo do instrumento de pesquisa com roteiro semi-estruturado; (v)
aplicacdo do instrumento de pesquisa; (vi) andlise de dados; (vii) comparagdo teoria-pritica;
(viil) identificacdo dos problemas enfrentados pelas unidades de andlise baseados no
levantamento de informac¢ao do instrumento de pesquisa e (ix) propostas de melhoria.

Foi desenvolvido cada um dos objetivos especificos analisando as informacdes obtidas
nas entrevistas realizadas e o referencial tedrico levantado. Foram apresentadas tabelas e
figuras identificando os principais fatores-chave e elementos-chave levantados da literatura
cruzados com as unidades de anélise, sendo o resultado o grau de utilizagdo desses ou a sua
importancia para as empresas analisadas.

Os resultados do objetivo especifico levantamento na literatura dos fatores-chave
do perfil criativo que contribuem para a criatividade e dos elementos-chave para
estimulo da inovacido bem-sucedida foram apresentados na Figura 43, onde se pode
visualizar que os fatores-chave habilidades cognitiva e as competéncias técnicas e
comportamentais contribuem positivamente para a criatividade no PI, assim como as barreiras
humanas e organizacionais a reduzem. Na Figura 43 pode-se visualizar que a criatividade
pode contribuir no PI de duas formas: na fase de pré-desenvolvimento gerando idéias e na
fase de desenvolvimento gerando possiveis solucdes a problemas. Também foram levantados
9 elementos-chave e os respectivos componentes considerados importantes para um PI bem-
sucedido.

A partir do objetivo especifico caracterizacao do PI e analise das semelhancas e

diferencas verificou-se a falta de importancia atribuida a criatividade para gerar idéias com



potencial inovador nas seis empresas analisadas. As empresas B, C e F utilizam um processo
de inovacdo de produtos estruturados e formalizados, o que facilita o desenvolvimento de
novos produtos. Nas empresas A, D e E, o PI foi caracterizado como um esquema
l6gico/intuitivo de desenvolvimento que permite que seus produtos sejam bem sucedidos no
mercado apesar do mesmo nao se encontrar formalizado em nivel organizacional. Também foi
possivel identificar que a etapa do PI que gera maiores dificuldades no processo de inovagdo é
o pré-desenvolvimento, motivo pelo qual a incorporacio de um processo de inovacao
agilizaria o desenvolvimento de inovagdes, reduzindo o tempo de retrabalho. Outro fator que
merece destaque € que poucas das empresas analisadas pretendem investir em pesquisa €
desenvolvimento (P&D) para gerar produtos inovadores, mesmo que as principais idéias para
os novos produtos sejam geradas nos centros de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou nos
grupos de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). Quanto as semelhancas destacadas,
pode-se dizer que, embora a inovagdo seja importante para o sucesso no mercado, essa ainda
ndo representa uma meta estratégica de longo prazo para todas as empresas analisadas, devido
ao grande investimento que representa a inovag¢ao de produtos, sendo o or¢amento um dos
maiores limitantes das empresas analisadas. Também se notou que, mesmo pertencendo a
setores industriais diferentes, as etapas e atividades do processo de inovagdo sdo semelhantes,
diferenciando-se apenas nas ferramentas de avaliacdo do protétipo.

A partir do objetivo especifico de identificacdo e analise da participacao das areas
funcionais, dos indicadores de inovacio e das dificuldades apresentadas no PI
identificou-se que a empresa que possui maiores problemas na comunicacdo interna € a que
tem menor participacdo das dreas funcionais P&D, DNP, marketing, engenharia, financeira e
materiais na etapa de pré-desenvolvimento. Os principais indicadores priorizados pelas seis
empresas foram: (i) nimero de projetos finalizados em relacdo aos iniciados nos ultimos trés
anos; (ii) o lucro liquido por faturamento bruto (%); (iii) a economia de custos operacionais
em relacdo ao lucro bruto (%) e (iv) as receitas advindas de novos produtos em relacdo ao
faturamento liquido. As principais dificuldades para inovar foram (i) o or¢camento limitado;
(i1) o tempo limitado para inovar; (iii) o alto risco e incerteza; (iv) a comunicacao deficiente e
(v) a caréncia de uma estrutura sélida para desenvolver novos produtos.

O objetivo especifico da analise do grau de importincia dos componentes dos
fatores-chave do perfil criativo relacionado as habilidades cognitivas e competéncias
técnicas e comportamentais foi apresentado em uma tabela cruzando os componentes dos
fatores-chave do perfil criativo com as seis unidades analisadas. O interior das células foi

preenchido com o grau de importancia da contribuicdo dos componentes dos fatores-chave



para a criatividade. Os componentes dos fatores-chave considerados mais importantes para a
criatividade foram: (i) inteligéncia fluida (Gf); (ii) conhecimento quantitativo (Gq); (iii)
inteligéncia cristalizada (Gc); (iv) armazenamento e recuperacdo a longo prazo (Glr); (v)
velocidade de decisdo /reacdo — tempo/velocidades (Gt); (vi) capacidade de comunicacdo
(CC); (vii) capacidade de trabalhar em equipe (CTE) (viii) capacidade de lidar com situagdes
novas e inusitadas (CLiSNol); (ix) capacidade de comprometer-se com os objetivos da
organizacdo (CCOO); (x) dominios de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio
do cargo ocupado e (xi) capacidade de inovacao (CI).

Como resultado do objetivo especifico da analise do grau de importincia da
utilizacao dos elementos-chave para estimulo da inovacao verificou-se que os elementos-
chave considerados importantes por todas as empresas foram: (i) a incorpora¢do de um
processo de inovacdo definido em etapas; (ii) a utiliza¢do das caracteristicas para sucesso de
inovagdo; (iii) a importancia da utilizagdo da estrutura orginica, (iv) a importancia da
implementacdo das condi¢des corporativas para inovar € (v) a importancia da incorporacao de
estimulos para a criatividade.

O ultimo objetivo especifico levantou as dificuldades enfrentadas pelas empresas
analisadas e foram realizadas sugestoes de melhorias apresentadas na Figura 59.

Por fim, o presente estudo proporcionou a identificacdo e a utilizagdo da criatividade
no processo de inovagdo, identificando em que fases do processo de inovagdo a criatividade €

considerada mais importante e quando € utilizada para gerar idéias ou solugdes.

5.2. Propostas para trabalhos futuros

Uma das propostas para futuros trabalhos € a realizacdo de um estudo de caso em uma
empresa que possua um modelo de processo de inovacdo em um nivel de maturidade
avangado e realizar um acompanhamento do desenvolvimento de um produto inovador,
comec¢ando na sua etapa de convergéncia até sua introducao no mercado. Com isso poder-se-
1a verificar onde realmente se encontram os maiores desafios para a criatividade e formular
novas ferramentas de acordo a situacdo e etapa de desenvolvimento.

Outra proposta interessante poderia ser um estudo comparativo de como trabalha um
grupo de pessoas dedicadas a geragdo de novas idéias em uma empresa que possui um
ambiente favordvel a criatividade e uma que ndo possui um ambiente criativo e, em funcdo

dos resultados, formularem ferramentas adequadas as diferentes situacdes.
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APENDICE I - Instrumento de pesquisa

] TEMPO EXPERIENCIA
UNIDADE DE FUNCAO DO DEDICADO A EM P&D -
ANALISE ENTREVISTADO FUNCAO GESTAO DA
INOVACAO

Nome do Entrevistado:

As questdes que apresentam uma (X) podem ser marcadas mais de uma vez.

Desenvolvimento de novos produtos (DNP)

1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA
1.1. Qual é o nimero de funciondrios da empresa/unidade?
O Até 19;
O 20a99;
O 100 a 499;
O Mais de 500.

1.2. Setor de atuagdo da empresa:

Fonte: SEBRAE (2008)

1.3. H4 quanto tempo a empresa atua no setor:
O Até 5 anos;
O De 5 e 10 anos;
O De 10 a 30 anos;
O Mais do que 30 anos.

2. NECESSIDADE DE INOVAR

2.1. Existe uma equipe de desenvolvimento de novos produtos (DNP)?

O Sim. Faz quanto tempo?
O Até seis meses;
O De um a dois anos;

O Mais de dois anos.

O Nao.



2.2. Quais razdes levaram a empresa a formar a equipe de desenvolvimentos de novos produtos

(DNP)? (X)

O Concorréncia no setor;

O Busca de vantagem competitiva;

O Melhorar a estrutura de DNP, através de incorporagdo de novas tecnologias;

O Questdes politicas;

O Questoes ambientais.

O Outras (

2.3. Quais os critérios para a selecdo dos integrantes da equipe de DNP produtos (X):

O Conhecimento cientifico-tecnoldgico;

O Criatividade;

O Capacidade de comunicagao;

O Capacidade de relacionamento interpessoal;

O Capacidade de trabalhar em equipes;

O Outras (

)-

2.4. Ao formar a equipe de DNP, houve alguma resisténcia por parte dos colaboradores? Em caso

afirmativo, quais foram? (X)

O
O
O
O
O

Temor por conseqii€ncias negativas;

Desconfianga;

Conflitos e Criticas;

Distanciamento;

Outras (

)

2.5. Existe relagdo entre planejamento estratégico da empresa e o centro de DNP? Quais? (X)

O Vinculagao entre metas do DNP e metas da empresa;

O Incorporagdo do DNP como meta;

O Outros (

2.6. O centro de DNP esta relacionado com a drea de (X):

Areas funcionais | DNP

Materiais

Producao

Comercial

Marketing

Custos

Outras

Pesquisa

Desenhos

Protétipo

Amostra

Mercado

Outras

2.7.Como foi originado o processo de DNP:

O Foi adaptado de um processo de desenvolvimento j4 existente (cOpia de alguém);



O O processo surgiu do “zero”;
O Adotou-se o processo de alguma metodologia ja existente. Se sim, qual?

O Outros ( )

2.8. A empresa tem um cardter inovador?
O Sim;
O Produto;
O Processo;
O Projeto;
O Outros ( )
O Nao.

2.9. Em caso afirmativo, quais sio as caracteristicas que a diferenciam como ganhadores de pedidos?
O Rapidez na entrega;
O Flexibilidade na entrega;
O Qualidade do produto;
O Outros ( )

2.10. Como se realiza o processo de inovagao na empresa?

O Como um processo dividido em fases bem definidas;
O Com feedback;
O Sem feedback;

O Como uma atividade rotineira.
O Com feedback;
O Sem feedback;

O Outras ( )-

EXPLIQUE



2.11.  Se existem indicadores de inovacdo ou DNP, marque na tabela quais e sua respectiva ordem

de importancia (X):

Indicadores Existéncia na Ordem de
empresa importancia

Faturamento Bruto (reais)

Lucro Liquido por Faturamento bruto (%)

Investimento de capital em inovagdes tecnoldgicas

Area fisica ocupada por laboratério

Pessoal alocado em P&D

Doutores em P&D em relagdo a técnicos de nivel superior
em P&D

Nuimero de projetos finalizados em relagdo aos iniciados nos
tré€s dltimos anos

Patentes concedidas no pais

Receitas advindas de novos produtos em relacio ao
faturamento liquido

Economia de custos operacionais em relacdo ao lucro bruto
(%)

Outros

Enumerar de (1=mais importante a 5 = menos importante).

2.12.  Em sua opinido, a empresa realiza inovacao (X)
O Radical
O Novos projetos;
O Novos processos;
O Novos produtos;
3 Outras ( ).

O Incremental
(O Melhorias no protétipo;
(0 Melhorias no processo;
(0 Melhorias em novos projetos;

O Outras ( ).

2.13. Caso seja radical, como a empresa se prepara para a produgdo do novo produto? (X)
O Mudangas no processo produtivo;
O Complexas;
O Processos simples;
O Capacitacao do pessoal;
O Reunides com pessoal de diferentes dreas;

O Outras ( ).

2.14.  Quais sdo as dificuldades encontradas no processo de inovar? (X)



Dificuldades Existéncia na Ordem de
Empresa Importancia

Falta de comprometimento/envolvimento dos colaboradores

Falta de integracdo das dreas

Caréncia de uma estrutura solida para desenvolver novos produtos

Comunicac¢ao deficiente

Falta de idéias

Insuficiéncia de conhecimento

Orcamento limitado

Estrutura organizacional muito rigida

Motivacao escassa

Tecnologia insuficiente

Alto risco e incerteza

Complexidade

Outros

Dar uma nota (1= mais importante 5= menos importante)

2.15.  Quais sugestdes voceé teria para o processo de inovagdo da empresa? (X)
O Aplicar técnicas de geragao de novas idéias;
O Dividir o processo em etapas seqiienciais;
O Realizar um seguimento do produto desenvolvido;

O Outras ( ).

2.16. Em que etapas voc€ introduziria essas melhorias? (X)
O Pré-Desenvolvimento;
O Desenvolvimento;

O Pés-Desenvolvimento.

2.17. Quantos projetos inovadores da empresa (portfélio de projetos) atualmente se encontram em

desenvolvimento?

2.18.  Como se divide a alocagdo de pessoal em cada projeto novo? (X)
O Por competéncias do individuo;
O Afinidade com o projeto;
O Relacionamento com a equipe;

O Outras ( ).

2.19. E realizado algum acompanhamento do processo de inovagio ou DNP? Em caso afirmativo,
como ¢ realizado o mesmo?

O Sim;
O Reunides de fechamento de etapa;

O Emissao de documentos do produto;



O Gates;
O Outras ( ).

O Nio.

2.20.  Qual € o percentual do faturamento da empresa proveniente de produtos inovadores?

3. CRIATIVIDADE

3.1.Dentre as técnicas de geracdo de idéias marque quais sdo utilizadas e em ordem de utilizacéo:

Técnicas de geracio de idéias Utilizacao Ordem de utilizacao

Analise de atributos

Andlise e Analogias Palavra-Figura

Brainstorming

Brainwritting 6-3-5

Brainstorming Imagindrio

Producdo de Idéias — SCAMCEA

Redefinicdo Heuristica

Técnica criativa de resolucdo de problemas (TCRP)

Outras

(Grau de utilizacao => 1= pouco utilizado; 2 = utilizado; 3= muito utilizado)

3.2.0 processo criativo do grupo ou individuo pode ser caracterizar como (X):
O Facil para obtencdo de novas idéias.
O Dificil para obter novas idéias.

OOutras ( )

3.3. O processo criativo pode-se dividir em alguma das seguintes etapas?
O Levantamento de informagdes- Elaboracdo da informagdo-Verificagdo da realidade —
Implementacao.
O Identificacdo - Preparacdo — Incubagdo — Aquecimento — Iluminagdo - Elaboracdo —
Verificacao.

O Outras ( ).

3.4. A geragdo de idéias € utilizada em:
O Grupos de pessoas;

m multidisciplinar? (Pessoas de vdrias 4reas);

O Quais dreas se encontram envolvidas?
O Marketing;
O Producgio;
O Qualidade;
O Compras;



O Os fornecedores?
O Outras ( ).
O Grupo é DNP?

O Individualmente
O Ao gerente de DNP em forma verbal,
(0 Mediante um documento (por quem?);
O Em reunido planejada;

O Outras ( ).

3.5. As idéias obtidas possuem (X)
O Tendéncias a convergir nas mesmas idéias;
O Idéias diversificadas;

O Outras ( ).

3.6. As transmissdes de idéias apresentam alguma dificuldade? Por qué? (X)
[0 Falta de confianga;
O Medo;
0 Falta de comunicagéo;

O Outras ( ).

3.7.Assinale a ordem de importancia para estes, dentre os critérios de avaliacdo das idéias a serem

implementadas (X):

Critério de Avaliacao Utilizacdo Ordem de importancia

Probabilidade de sucesso técnico

Probabilidade de sucesso comercial

Participag¢do no mercado

Critérios Econdmicos

Adequagdo as competéncias organizacionais

Grau de comprometimento interno

Rentabilidade do mercado

Nivel de competicdo

Outros

1= mais importante; 2 = importante; 3 = menos importante

4. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS (GESTAO DE HABILIDADES NO P&D)
4.1. A gestdo de competéncias € realizada (X):
O Formalmente, mediante algum tipo de registro:
O Reunides que viram atas;
O Base de dados sobre o pessoal envolvido em projetos;
O Avaliagdes dos colaboradores de projetos;

O Outras ( ).




O Informal.
O Conversas de corredor;
O Reunides informais;
O Comunicados;

O Outros ( ).

4.2. Para a empresa, a competéncia dos empregados (X)
O Devido a qualificagio;
O Associada a qualidade intrinseca do trabalhador;

O Outras ( ).

4.3.Quais das quatro dimensdes do modelo de competéncias possuem maior relevincia para a

empresa:

Competéncias Ordem de importancia
Conhecimento (saber)
Atitudes (queres ser/agir)
Habilidades (saber fazer)
Produtividade
Outros

1= mais importante; 2 = importante; 3 = menos importante

4.4. Na tabela seguinte, especifique os fatores considerados mais importantes para a formagdo de

competéncias técnicas e comportamentais e habilidades cognitivas dos colaboradores (X)

Competéncias técnicas e comportamentais e habilidades Utilizacao Ordem de
cognitivas Importancia

Dominios de novos conhecimentos técnicos associados ao
exercicio do cargo ou fun¢do ocupada

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias

Criatividade

Capacidade de inovagio

Capacidade de comunicacio

Capacidade de relacionamento interpessoal

Capacidade de trabalhar em equipes

Autocontrole emocional

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de lidar com situa¢des novas e inusitadas

Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidade

Iniciativa de acdo e decis@o

Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacio

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade empreendedora

Inteligéncia Fluida (Gf)

Conhecimento Quantitativo (Gq)

Inteligéncia Cristalizada (Gc)

Leitura e Escritura (Grw)




Memoria de Curto Prazo (Gsm)

Processamento Visual (Gv)

Processamento auditivo (Ga)

Armazenamento e Recuperacdo a Longo Prazo (Glr)

Velocidade de processamento (Gs)

Velocidade de decisdo/reacio — tempo/velocidade (Gt)

1= mais importante; 2 = importante; 3 = menos importante

4.5.Qual é o valor atribuido ao capital intelectual da empresa?

Em uma escala de 1=mais importante; 2 = importante; 3= menos importante.

4.6. A empresa avalia o resultado dos conhecimentos codificados (produtos e resultados tangiveis)?
Em caso afirmativo, através de (X):

O Nao;

O Sim;
O Protdtipos;
O Artigos;
O Patentes;
O Outros ( ).




APENDICE II- Transcriciio das entrevistas individuais

Unidade de Analise A: Entrevistado (Coordenadora de P&D)

A primeira entrevista individual foi realizada em uma empresa que pertence ao setor
de lacticinios. A entrevistada trabalha na empresa hd um ano e seis meses. No inicio,
trabalhou no setor de qualidade e apds lhe foi oferecido formar parte do setor de P&D
(novembro de 2006) realizando atividades que abrange o desenvolvimento da embalagem do
produto.

O P&D da empresa foi formado ha mais de dois anos com o objetivo da busca de
vantagem competitiva e pela crescente concorréncia. Na época que de conformagdo do P&D
esse foi mais reativo, porque ndo era visao da empresa ser inovadora, nem referencia em
inovacdo. O grupo foi formado por pessoas com base em conhecimento tecnolégico para o
desenvolvimento de novos produtos, no entanto a embalagem ndo era tida em conta como
parte do produto e era desenvolvida pela drea de marketing.

A formacgdo do grupo de P&D nio teve repercussdes negativas, ja que formar parte
dele representa um ganho profissional, isto € pelas participacdes em diversas feras nacionais e
internacionais e um ganho para a empresa pelo agrupamento de conhecimento. A entrevistada
manifesta que as metas estratégicas do grupo de P&D se encontram alinhadas com o
planejamento estratégico da empresa, isso ndo € de forma direta, ou seja, as metas do grupo
nao derivam do PE (planejamento estratégico).

A pesquisa realizada pela empresa € dividida em duas etapas, a primeira é uma
pesquisa de mercado ou comercial realizada pelo setor de marketing e, uma segunda etapa € a
pesquisa de estrutura de produto (conhecimento) que € o produto dentro da embalagem. Uma
vez aprovada a idéia € realizada uma andlise do custo meta, para o qual se realizam recdlculos
de custos até finalizar o produto.

O processo de desenvolvimento de novos produtos foi conformado com base na
consciéncia coletiva do grupo de P&D, a partir das necessidades da empresa. O modelo, ainda
nao foi formalizado na empresa. Inicialmente seguia um padrao de desenvolvimento como os
Ja existentes, porém sem conhecimento, hoje o0 modelo tenta seguir a metodologia proposta
por Rozenfel et al. (2006), utilizando somente as etapas que aparecem no modelo que

considera necessarias.



A empresa pode ser considerada como inovadora, no entanto nio é uma meta
estratégica realizar descontinuidades no mercado frente aos concorrentes, sim € a forca motriz
da empresa a otimizacao em para projetos, produtos e processos.

Poder-se-ia dizer que empresa realiza em um 80% melhoria de produtos ja existentes
na linha de producgdo, processos, projetos. A pesar disso, a empresa ja tem introduzido dois
produtos do tipo inovador radical (novo no mercado brasileiro e novo para a empresa). Esse
produto inovador levou dois anos de pesquisa e foi desenvolvida porque a empresa queria
provar sua capacidade inovadora, além disso, atualmente a empresa possui um portfélio de
produtos que ainda ndo sdo comercialmente viaveis.

Uma dificuldade, que comentou a entrevistada, que para inovar a empresa precisa uma
estrutura de custos sélida que ndo tem, para sustentar o produto inovador que pode nao ter um
desempenho comercial bom no mercado. E os consumidores ndo sdo muito inovadores, pelo
menos no setor de alimentos.

A empresa considera aos consumidores finais como sua principal fonte de idéias,
porém os canais de comunicacdo empresa-cliente sdo deficientes.  Entretanto, os
departamentos de marketing é comercial sao os encarregados de trazer as idéias do mercado
para a empresa. Todas as idéias geradas dentro e fora da empresa sdo avaliadas pelos grupos
de andlise critica (10 pessoas) em fun¢do da novidade, custo e viabilidade técnica, para
colocd-lo no orcamento do ano seguinte. E, aproveitando que os consumidores estdo
aumentando o poder de compra a empresa estd tentando buscar outros produtos que nao se
encontrem atrelados as commodities.

Atualmente, os novos produtos incluidos no portfélio 2009 tém um projeto demorado,
porque se encontram previstas novas ampliacdoes da planta de producdo e compra de novos
equipamentos.

Em quanto as idéias geradas dentro da empresa, estas ndo t€ém um processo como o da
criatividade, porque segundo a entrevistada sdo 1déias mais aplicadas e relacionadas
diretamente ao produto. Pelo geral, nesta formacdo da idéia participa um grupo
multidisciplinar.

Os funciondrios da empresa sdo avaliados mais na drea de qualidades intrinseca, alids,
o conhecimento € importante. Dependendo isso da fase de crescimento em que se encontre a
empresa. As pessoas t€ém que ter habilidades de serem proativas e diplomaticas para interagir
com outros setores, resumindo ‘“quase politicos”.

Um problema para a empresa € a falta de consci€ncia sobre patentear seus produtos e

conhecimentos.



Unidade de Analise B: Entrevistado 1 (Engenharia de produto)

O entrevistado 1 expde que a empresa sempre teve uma area de desenvolvimento de
novos produto bem consolidada e estruturada. A empresa possui varias unidades no mundo, e
duas filiais se encontram no Brasil, uma em Sido Paulo (Manaus) e outra no Rio Grande do
Sul.

O grupo de desenvolvimento de novos produtos existe hd mais de 30 anos, sendo seu
principal input a necessidade dos clientes, e os departamentos de marketing e vendas os que
identificam o nicho de mercado por meio de pesquisas de mercado. As idéias de novos
produtos ingressam pelo departamento de marketing, que realiza um documento com as
caracteristicas que esse deve possuir e se avaliam os custos e tempo de desenvolvimento.

Etapa seguinte € o conceito do produto, onde se precisa a criatividade para criar o
conceito do produto, qualifica-se o produto em testes de laboratdrio (avaliagcdo técnica), e se
realiza um check-up da linha de producdo antes da linha piloto para poder modificar algum
elemento do protétipo.

Na empresa existe um planejamento industrial, que controla a produgdo e atualmente
se encontram trabalhando na adaptacdo da linha de montagem para o desenvolvimento de um
produto que ndo se encontra no mercado brasileiro. A empresa utiliza uma variedade de
ferramentas para avaliar a confiabilidade e eficiéncia dos produtos entre elas o DFx
(manufacturing) todo voltado para produgdo lean. Para resolver problemas se chama pessoal
especializado (geralmente americano) para aplicacdo da ferramenta DFX (Desing for X).

O desenvolvimento das ferramentas para cada novo produto resulta a etapa mais cara
dos projetos, comegando sua fabricacdo uma vez que o grupo de desenvolvimento tem uma
idéia geral do conceito.

A empresa constréi um mock-up (protétipo) que € qualificado, antes de chegar a etapa
de aplicacdo do DFx (Desing for X) sendo quase um produto. A eficiéncia do mock-up €
testada num laboratério e logo comparada com a eficiéncia meta da empresa.

A empresa possui as ferramentas de medi¢ao certificada pelo INMETRO para realizar
os testes de confiabilidade de cada componente do protétipo. Apds, o protétipo que chega a
andlise de DFx é um quase um 90% produto final.

Os funciondrios sdo alocados por projetos, geralmente tem uma pessoa de cada setor,
como marketing, qualidade, engenharia industrial (parte de manufatura), logisticas (parte de

contratos), engenharia em sistemas e fornecedores. O grupo de engenharia de produtos esta



composto hoje por quatro células, compartilhadas por todos os projetos em andamento,
especialmente o setor de engenharia elétrica que suporta a todos.

A empresa nao possui grupo de P&D em Brasil, os grupos que desenvolvem novas
tecnologias se encontram em Franca, Alemanha e Estados Unidos. O produto em etapas de
desenvolvimento possui toda uma especificacdo que vem do desenvolvimento do conceito e
projeto do produto por meio de documentos que especificam como deve estar constituido e,
por sua vez deve estar alinhado com as metas da empresa.

O portfélio de produtos muda ano trds ano, e o layout da planta é modificado de
acordo com as necessidades dos novos produtos. A empresa possui um seguimento de acordo
com o ciclo de vida de produtos e vendas, e com isso identifica quando langcar um produto
novo ao mercado. A participacdo da empresa no mercado é de 40% anual e se considera
suficientemente flexivel para se adaptar as suas mudangas, entretanto as equipes de
desenvolvimento dizem que a adaptagdo resulta dificil porque o nimero de empregados nao é
suficiente para o portfélio de projetos que possui a empresa.

A empresa se encontra incorporando a seu processo de desenvolvimento de novos
produtos um banco de li¢des aprendidas, porém € dificil que as pessoas busquem solugdes em
projetos anteriores porque muitas vezes os projetos sao muito diferentes.

A empresa estd implantando um grupo de inovacao, e realizando um banco de idéias
que envolvem a todos os empregados. Isso porque quanto mais se inova maiores sao as
variagdes de solucdes e os trabalhos de ampliagdo na linha de producgao.

A empresa tem padrdes de tempo de producdo e de teste, por exemplo, o tempo de
teste tem que ser de 45 seg a 1 min e os produtos inovadores leva 30 min para ser testados,
sendo o tempo meta 1,5 min.

A previsdo do projeto inovador é um ano até a produgdo, para entregar uma
capacidade x de maquina e logo, no segundo ano € para melhorar e entregar uma capacidade
melhor. Os projetos sdo medidos em funcdo do prazo de entrega, inicializados e concluidos, e
realizam-se avaliagdes de riscos para cada etapa do projeto e das fases de NPD.

As maiores dificuldades encontradas sdo: tempo, investimento e estrutura sélida de
pessoas, complexidade na construg¢ao da idéia vinculada diretamente com os recursos.

O entrevistado expde que € muito dificil seguir a engenharia simultinea, porque no
momento de inovar € dificil seguir os padrdes estabelecidos, entdo uma boa idéia ¢é
desenvolver o conceito até o maximo nivel de amadurecimento para logo passar para as fases
padronizadas de desenvolvimento. “A empresa corre atrds do teste, para logo correr atrds do

fornecedor, e logo aparecem problemas no protétipo e os fornecedores ja ndo servem para as



modificagdes”. Infelizmente isso s6 pode ser percebido depois de trés o quatro meses de
encaminhado o projeto e se aprende com a experiéncia. Por fim, o projeto € avaliado
semanalmente em reunides de fechamento multidisciplinares.

Atualmente se encontram desenvolvendo dois conceitos novos e duas variacdes de
produtos que estdo ultrapassados.

A empresa aloca as pessoas em projetos de acordo seu conhecimento e
disponibilidade. E, o braistormig € utilizado no dia a dia para gerar idéias e solucdes, como
também uma planilha eletronica colocada na intranet para receber sugestdes de novas idéias,
s6 que atualmente, existem quantidades significativas de projetos em andamento pelo que as
idéias ficaram guardadas no banco de idéias.

A sessdo de brainstorming é realizada com todas as dreas envolvidas no projeto, cada
vez que surge um problema no projeto, podendo ser no desenvolvimento do conceito (estética
ou otimiza¢do do produto), no teste de laboratério, na linha de producdo, entre outros, € em
geral o moderador é o gerente ou coordenador do projeto. As idéias ndo sdo muito
aprofundadas no caso de serem solugdes; se ndo se encontra uma solugdo se procura envolver
ao fornecedor e pedir avaliagdes econdmicas para verificar sua viabilidade.

Para gerar novas idéias € utilizado o DFx com o intuito de formular novos conceitos
(geralmente 5 ou 6), logo se simulam em algum software de mecanica para avalid-la. E
importante o envolvimento da drea de qualidade e engenharia industrial, e esta dltima vincula
a realidade do projeto com a empresa. As idéias nao t€m dificuldade de ser transmitidas, e sdo
compartilhadas com outras dreas na procura de solugdes.

Para avaliar as competéncias dos empregados, esses passam por uma avaliacdo padrio
de acordo com a expectativa da empresa em cada final de ano, no qual se preenche uma ficha
realizada com o coordenador da pessoa. Avalia-se se essa pessoa tem-se destacado em alguma
area especial e quais aspectos deveria melhorar. A pessoa se desenvolve de acordo as suas
expectativas dentro da empresa.

E importante a capacitacio técnica, a qual é adquirida com o tempo, e o perfil
produtivo e proativo. A visdo da empresa € importante, para nao ficar com a idéia de um s6
grupo, € importante envolver todos os grupos no desenvolvimento de projetos.

A empresa valora o conhecimento de seus empregando e o demonstra capacitando e
liberando bolsas destinadas a especializagdo académica de seus empregados.

Para a empresa resulta dificil identificar se as pessoas sdo criativas, e € bom que a
pessoa ja conheca algum tipo de software de movimento ou que tenha experi€ncia previa de

outra empresa, apos a pessoa se encaixa em um grupo de desenvolvimento, cresce dentro da



empresa e destaca-se pelo proprio dom que ela tem. E dificil classificar as caracteristicas
pessoais antes da pessoa se desenvolver dentro da empresa.
A empresa tem pedidos de patente de idéias mecanicas, e na medida em que se

desenvolvem projetos se realizam pedidos de patentes.

Entrevistado 2 (Engenharia de produto e inovacao)

A empresa tem come¢ado um projeto de incorporacdo de um sistema de gestdo da
inovagdo no ano 2007, por meio de um grupo selecionado formado por trés engenheiros e o
gerente. Focado em trabalhos técnicos e inicialmente de forma isolada, com o intuito de
buscar novas solugdes.

O grupo foi formado com o objetivo de elaboracdo de itens tecnolégicos para a busca
e implementacdo na empresa de solugdes novas como de desenvolvimento de novos produtos.

Mas o grupo comecou a ter problemas por ser muito fechado e por trabalhar algumas
vezes, somente com o grupo de engenharia de produtos o que determinou que 0s outros
setores comegassem a reclamar e pedir o envolvimento de todos ou de ninguém.

Ap0s, eles resolveram montar um processo de inovacdo, tendo como parametros
outros processos de empresas como a Natura, Arte-cola e a Braskem (fizeram benchmarking),
sO que esses processos resultaram diferentes do que a empresa precisa. De essa forma a
empresa decidiu contratar uma estagiaria, para manter o foco do desenvolvimento de um
sistema de gestdo da inovagao, adquirindo conhecimento sobre inovagdo por meio da compra
de livros para um maior entendimento.

Depois de assimilar o conhecimento sobre o processo de inovagdo, fizeram um
treinamento com as areas de marketing, engenharia e negociacdo. Montaram uma
apresentacdo com informacdes gerais sobre inovacdo, com o propdsito de deixar claro que €
inovagdo e que todos podem ser parte dele para melhorar o portfélio de produtos.

Criou-se um grupo de emails padrdo para registrar as idéias, sendo o avaliador dessas
o grupo de inovagdo, em fun¢do de varios indicadores, como viabilidade técnica, viabilidade
econdOmica, importancia que representaria para a empresa, novidade entre outras.

O primeiro filtro de idéias se baseia em caracteristicas de tecnologia nova, se existe ou
ndo no mercado e, se é economicamente vidvel. Apds da avaliacdo se realiza uma pontuacdo

das idéias que resulta o trabalho mais dificil.



O modelo de escopo € onde se encontra 0 maior problema, porque nao definem a idéia
clara no inicio e depois come¢am a mudar o conceito, s6 que chega um momento que nao se
conseguem realizar mais alteracoes.

O entrevistado participou de trés brainstorming, mas para solucionar problemas, nao
para criagdo de conceitos para futuros produtos.

As idéias se apresentam em reunides com a alta gerencia e a diretoria. E esses tltimos
decidem se incorporar ou nao no or¢amento do ano seguinte.

Ainda hoje existe uma rea¢do dos empregados um pouco negativa com o grupo porque

eles ndo conseguem interagir com a empresa toda.

Unidade de Analise C: Entrevistado 1 (Engenharia de Produto):

Como a empresa foi adquirida nos anos 90 por outra de capital estrangeiro, o centro de
P&D se encontra nos Estados Unidos e alguns dos produtos mais complexos sio
desenvolvidos nesse pais e depois introduzidos no mercado Brasileiro. S6 os produtos de
menor complexidade sdao desenvolvidos no Brasil. O processo de desenvolvimento de
produtos foi introduzido com a compra da empresa, nascendo na engenharia. No comeco, a
engenharia de produtos era muito menor, ndo superando as seis pessoas.

O modelo de DNP € muito estrutura porque € utilizado em todas as unidades de Brasil,
Estados Unidos e Alemanha. O DNP € dividido em seis fases, de forma muito parecida com
outros processos tedricos. A parte de validacdo do produto € muito grande, em planta e em
campo. O protétipo € testado em campo até quebrar para verificar onde se encontram o0s
possiveis problemas, também tem uma validacido de simulacdo (elementos finitos e simulagdo
de carga). A validacao virtual € realizada na fase de planejamento do conceito.

O grupo de manufatura € envolvido na primeira fase do projeto planejando a linha
futura de montagem, sendo o protétipo testado em uma linha experimental. O primeiro muck-
up € realizado na linha experimental, e o primeiro lote piloto com o projeto bem definido é
realizado na linha de montagem da empresa. O pessoal de manufatura tem que estar preparado
para absorver na linha de montagem os novos produtos, mas a linha de montagem da empresa
foi desenvolvida de forma complexa e flexivel para absorver qualquer dos projetos que se
encontrem em desenvolvimento.

A empresa possui um grupo multidisciplinar que se reinem com a diretoria (a nivel

mundial) no qual se aprovam 0s novos projetos e sua possivel adaptacdo no Brasil. Para cada



projeto € criado um grupo multidepartamental de DNP e o grupo de engenharia suporta todos
0s projetos.

Tem projetos de melhoria que sdo simples como projetos complexos, um total de trés
em andamento em diferentes etapas, outros estdo sendo implementados, outros na fase
conceitual e outro na linha de montagem.

O entrevistado nunca participou diretamente em um grupo de DNP, mas tem um
coordenador de DNP, quando surgem projetos novos se identificam o perfil e se elas se
encontram aptas para trabalhar nesse projeto, por conhecimento e por disponibilidade dessa
pessoa trabalhar no projeto nesse momento.

O grupo que participa dessa decis@o ja € multidepartamento, pelo que cada um dos
integrantes sabe que pessoa de sua drea especifica cumpre com esse perfil e se encontra
disponivel.

O setor de marketing faz parte da equipe de DNP fornecendo de suporte ao cliente,
tendo em conta seus problemas e sugestdes. O setor de marketing realiza a pesquisa de
mercado conjuntamente com aos clientes. No caso de existir um erro na linha de produtos,
tem varios loops devido a falhas que podem aparecer no protétipo. Na medida em que o
projeto avanga sempre tem re-projetos. As maquinas que se encontram em produgdo hoje,
foram inovadoras no passado, no entanto a estratégia atual da empresa ndo € a inovacgdo
radical.

O setor de engenharia avalia as falhas (em periodos de tempo), de varias etapas do
desenvolvimento como os problemas acontecidos nos projetos, também possuem uma
avaliacdo de riscos e, se 0s projetos sdo avaliados como de alto risco sdo “guardados” para
formar parte do portfélio do ano seguinte.

O desenvolvimento de produtos € estruturado estritamente pelo que ndo apresenta
muitos problemas. Porém, o tnico problema que acontece freqiientemente € a re avaliacdo do
cronograma (Schedule), especialmente na avaliac@o de riscos.

Com freqiiéncia € utilizado o brainstorming e o método de espinha de peixe para gerar
solucdes, mas a empresa tem uma técnica prépria para gerar idéias e solucionar problemas
denominado 8D (oito disciplinas). Segundo o entrevistado a empresa nao tem problemas de
geragdo de poucas idéias, pelo contrdrio existem funciondrios que propdem idéias de mais.

As barreias técnicas e econdmicas muitas vezes impedem desenvolver e criar novas
idéias. As pessoas sdo avaliadas por varios coordenadores de diferentes dreas porque a pessoa

pode aspirar a trabalhar em uma drea determinada, mas o futuro empregado pode se



desempenhar melhor em outras dreas. Os coordenadores alocam pessoas de acordo com
competéncias.
A empresa valoriza o comprometimento da pessoa com a empresa. A empresa busca

diversificar a equipe buscando pessoas formadas em diferentes partes do Brasil.

Entrevistado 2 (Desenvolvimento de fornecedores)

O entrevistado comegou a trabalhar na empresa no setor de qualidade e depois passou
a formar parte do grupo de desenvolvimento de fornecedores. Essa drea trabalha com os
fornecedores mais criticos para a empresa, classificados deste modo pelo tempo de entrega de
itens, qualidade do produto ou orcamento (maiores valores de compra).

O entrevistado participou no inicio do processo de formacdo de grupos de
desenvolvimento de produtos como engenheiro da qualidade, e depois no desenvolvimento de
itens. A empresa comecou no inicio de 2002 com a formag¢do de grupos de DNP. Até hoje, a
empresa segui incorporando padronizacdes que surgem das unidades no estrangeiro.

As maiores modificacdes foram realizadas em realocagdo de recursos em dareas que
foram criando-se. A empresa deseja de seu empregado um conhecimento bdsico, uma
formagdo sélida, no caso do entrevistado, € essencial conhecimento bédsico sobre o processo
de compra.

Alguns produtos tém controle de projetos externo e outros internos (pela unidade no
Brasil). Hoje a tendéncia € que muitos produtos sejam globais, obrigando a interagdo entre
todas as unidades da empresa. A tecnologia padrao depende do centro de controle de projetos
ou centro de P&D, lugar no qual se encontram alocados a maioria dos engenheiros para o
desenvolvimento de novos produtos. O desenvolvimento da tecnologia comeca com a
interacdo de todas as unidades, para que quando o produto se encontre pronto a linha também
se encontra pronta para produzir o novo produto.

J4 aconteceu de que novos conceitos foram desenvolvidos em unidades no estrangeiro
e logo foi introduzido para o mercado Brasileiro, ou seja, também resultaram novos para a
empresa, e se teve que desenvolver uma quantidade de novos itens.

As principais restricdes para desenvolver novos produtos sdo a matéria prima € a
decisdo de comprar fora ou desenvolver no pais. Uma das dificuldades no setor de compras €
a restri¢do de capacidades (ndo consegui produzir todo o que a empresa precisa, mercado em

alca, diferencas de valor/cambio).



Os problemas sdao comumente solucionados com a utilizagdo das 8D (processo
estabelecido pela empresa) alids, o produto tem um acompanhamento forte da drea de
engenharia. As solugdes sdo escolhidas coma utilizagao do Sw2h.

O setor de engenharia tem um compromisso importante com o desenvolvimento de
novos produtos devido a sua missdo de projetar e construir o produto super confidvel, mas
verificando o custo para a idéia a ser implementada.

Segundo o entrevistado o brainstorming nao é aconselhdvel fazer em niveis de
trabalhos diferentes, por causa de ter problemas com os superiores.

A empresa ndo € uma empresa de tecnoldgica de ponta, ela ndo pretende lancar a
tecnologia antes do que o concorrente, ela prefere amadurecer o suficiente o conceito de

tecnologia para ap6ds lancar um produto sélido e confidvel.

Entrevistado 3 (desenvolvimento de itens)

Quando um projeto € criado primeiramente se realiza uma andlise da diretoria. A partir
de aprovar o desenvolvimento do projeto em Brasil. Se cria um grupo que envolve manufatura
e materiais, esta ultima encarregada do desenvolvimento de todos os itens, além de avaliar os
fornecedores mais criticos. Eles desenvolvem parte do conceito do projeto.

Definem-se todos os fornecedores por estratégia, colocando-os num ranking de
criticidade, que envolve quantidade e orcamento dos itens mais importantes para o projeto.

Uns dos indicadores utilizados € o custo de ndo qualidade dos itens e, a cotizacdo sé
pode ser realizada com o desenho em processo € uma vez pronto o protétipo ndo pode sofrer
mais alteragdes.

Realiza-se uma reunido de cotagdo denominada DPAR (Design Process and
Assembling Review) reunido que define com o fornecedor que estd todo pronto (investimento
e demanda anual do item) e, o fornecedor diz si estd de acordo ou ndo. A partir desse
momento o projeto ja ndo pode sofrer mais alteracoes.

A engenharia produz uma amostra para o fornecedor realizar testes funcionais, de
campo e de laboratério com base no desenho virtual do mock-up. Os fornecedores trabalham
conjuntamente com a empresa a partir do desenvolvimento do conceito.

Depois da reunido de fechamento, se realiza uma revisdo da constru¢do (review
building) do muck-up e na fase de teste de confiabilidade se constréi um protétipo para testes
com todos os itens desenvolvidos pelos fornecedores, que serdo utilizados na producdo

definitiva. Os itens s@o aprovados pelo departamento de qualidade.



Antes do DPAR deve ser negociado a parte de embalagem e o plano de transicao, ou
seja, entre a parte de (suppling integration) e a de AFT (que compra as peca).

FMEA (Failure Model and Effect Analysis) utiliza-se como ferramenta, na etapa de
controle de itens e de manufatura, para cada item do produto final, como controle de risco
bem como a Analysis Path (andlise de caminho critico). A criticidade do item € analisada
pelas dreas de engenharia, materiais e qualidade, que também definem se o item deveria de ser

comprado ou produzido pela empresa.

Unidade de Analise D: Entrevistado 1 e 2 (consultor de gestio de inovacio da empresa e

engenheiro de produto)

Nesta empresa a entrevista foi realizada com o consultor de gestdo de inovacdo e o
engenheiro de produto conjuntamente.

A empresa comegou como uma empresa inovadora por meio do seu primeiro produto
que nao existia no mercado brasileiro. Logo, formou uma parceria com o departamento de
P&D da Universidade de Sao Paulo para melhoria e fortalecimento do produto.

O setor de engenharia se fortaleceu na drea de desenvolvimento provocando
descontentes entre P&D e a engenharia pelas atribui¢des de novos desenvolvimentos, levando
a decisdo de implementa¢do de um sistema de gestdo de inovagdo. Outro fator que levou a
decisdo da gestdo de inovacdo foi o incremento da concorréncia no mercado, devido ao
sistema de sadde brasileiro, devido a que o Sistema Universal de Saide € um forte estimulo ao
crescimento do setor.

A demanda cresceu em funcdo da qualidade do produto, colocando na consciéncia da
empresa que ou entra em uma rota de inovagao ou ndo poderia competir no mercado.

O grupo de pesquisa e desenvolvimento (da universidade) existe ha mais de 5 anos, e
estd perdendo sua atribui¢do de P&D para ser incorporado na engenharia no setor de produto
e processos por meio de projetos especificos. Como a empresa ndo acredita nos beneficios
trazidos pelo centro de P&D, a idéia é mudar a cultura de reutilizar produtos existentes,
formando um grupo de prospeccao tecnoldgica e gestdo de inovagao.

Uma das atribui¢des basicas do grupo de prospeccao tecnoldgica € realizar atividades
de pesquisa de tendéncia de mercado, acompanhamento da literatura especifica do setor e
acompanhamento da normatizacdo. Como também, estreitar as relacdes interinstitucionais

(instituicdes de pesquisa e universidades) com quem vai ser desenvolvido novos projetos e



tecnologias. Segundo os entrevistados “se a empresa consolida seu perfil incremental pode se
preparar melhor para inovar radicalmente”.

O nucleo de prospeccao € um ponto de encontro entre as culturas que formam parte da
empresa, de onde virdo novas idéias e abordagens. A P&D vai ser desenvolvida em projetos
especificos e os grupos de projetos mudariam.

Como o processo de gestdo de inovagdo ja se encontra em fases de implementacao, o
grupo de prospeccdo ja foi formado. O resultado da implementacdo do novo grupo foi
positivo gerando um ambiente de muitas expectativas.

Os primeiro passo para implementacdo de um sistema de gestdo de inovacdo é
melhorar a comunicagdo interna. O consultor acredita que existe um conflito na comunicagdo
universidade (académico) e empresa. A idéia € criar um sistema de fluxos de informagdes
entre o meio académico e o empresarial, a través da introducao de politicas de parcerias desde
uma perspectiva de desenvolvimento comum.

As bases para um sistema de gestdo de inovacdo sdao metas definidas com foco de
atracdo desde o mercado e a visao tecnoldgica, assim como ndo se conformar com ser uma
subsidiaria e fornecedora de produtos e equipamentos.

A maior dificuldade para a empresa sdo as resisténcias internas e o ambiente externo,
porque se estd falando de politica de inovacao no Brasil, ¢ uma ideologia no sentido negativo
de termo, de politica de desenvolver tecnologia que ja existe no mercado estrangeiro. FINEP
ndo fornece dinheiro para desenvolver inovagdes radicais, estrangulando as possibilidades de
inovacdo radical. O maior problema que existe no processo de inovacdo se encontra no
desenvolvimento da idéia. A empresa sozinha ndo pode romper paradigmas, ela tem que
rentabilizar seus ativos, se ela ndo tem dinheiro suficiente e uma politica que auxilie as
empresas vai ficar no ciclo da inovagao incremental.

O primeiro passo para a gestdo em strictu sensu, comeca pela gestdo de novos
projetos. Primeiro devem completar um processo interno da empresa. Logo do diagnéstico e
criacdo de fluxo de informagdo dentro da empresa, comecaria a fase de criacao de idéias. Uma
proposta do consultor para o exercicio da criatividade € ndo ver a empresa como um local
para a responsabilidade. Segundo entrevistado, a empresa tem uma mistica interna, que ajuda

no processo de geracao de idéias.



Unidade de Analise E: Entrevistado (encarregado de desenvolvimento de projetos)

A empresa se caracteriza por ser de capital nacional. A fébrica tem um portfélio de
produtos de uma extensa variedade, encontrando-se divididas em trés filiais principais, uma
em Gravatai (duas unidades), outra em Sao Leopoldo (desenvolvimento de materiais) € uma
terceira em Porto Alegre (montagem). Uma distribuidora de Miami e, uma fabrica localizada
em Gramado.

A empresa surgiu apds da Segunda Guerra Mundial e se iniciou com a producgdo e
forjas de ferramentas manuais. Nos ultimos anos este unidade de andlise ha adquirido outras
empresas para ampliar seu portfolio de produtos e se manter competitiva no mercado.

A empresa possui varias equipes de desenvolvimento de novos produtos, uma por cada
filial e, todas interagem no processo de desenvolvimento de novos produtos. A equipe possui
pessoas da drea de engenharia, tratamento térmico e diretoria. A pessoa entrevistada €
encarregada pela P&D dos novos produtos da filial de tratamento térmico.

A empresa caracteriza-se por ser inovadora e realiza pesquisa bdsica por meio de um
setor de P&D corporativo por cada novo projeto. Uma das competéncias necessarias por parte
das pessoas é o conhecimento técnico, € melhor ainda se possui mestrado, caso nao tenha esse
ultimo requisito, a empresa estimula ao pessoal para realizar uma especializacdo. Também ¢é
requisito que as pessoas sejam criativas e dindmicas (fazer a coisa acontecer).

As metas da unidade sdo alinhadas com a meta estratégica corporativa. O grupo se
encontra relacionadas com dreas funcionais como: materiais, produgdo, comercial, custos,
vendas, e as dreas funcionais entre filiais. Uma das vantagens da empresa € sua interacdo forte
com o cliente, sendo um deles a PETROBRAS.

Dependendo do problema que surge no produto a drea mais afim € quem se retne para
solucionar os problemas. A empresa utiliza bastante a tecnologia reversa (tecnologia utilizada
na concorréncia é analisada e verificada e finalmente melhorada) e realizam-se diferenciais
significativos.

O trabalho em equipe entre areas funcionais € uma caracteristica da empresa. A
empresa inova principalmente em produtos, logo processos e projetos.

O entrevistado classifica o PI como um processo complexo, isso porque sdo varias
unidades e a comunicagdo se torna burocritica obstaculizando o processo de inovacdo de
produtos.

A engenharia de cada uma das unidades abre o projeto, logo as tarefas sdo

determinadas e o andamento € avaliado com reunides de fechamento (gates). A unidade de



tratamento térmico tem a responsabilidade de encontrar novas alternativas, incluindo
inovacdes, para o desenvolvimento do conceito de novos produtos. Uma dificuldade
encontrada no desenvolvimento € o tempo muito curto.

Segundo o entrevistado, o DNP poderia ser melhorado, formalizando o processo de
desenvolvimento e alocando o P&D em um lugar especifico, porém cada unidade poderia
possuir um grupo de P&D corporativo, e auxiliaria em todo o processo de desenvolvimento.

Atualmente, a empresa conta mais 0 menos sete projetos novos na unidade de
tratamento térmico. As outras dreas mais o menos t€ém a mesma quantidade de novos projetos.
Aproximadamente dez pessoas sdo colaboradores diretos do entrevistado encarregado de sete
pessoas e essas pessoas sao no minico técnicos metalirgicos.

Cada reuniao de fechamento de uma etapa de desenvolvimento vira um relatério e
atualmente a empresa investe em torno de 10% em desenvolvimentos de novos produtos.

A empresa tem implantado um processo gestor onde se tem um monitoramento dos
projetos e se surgem problemas eles sabem onde e como solucionar.

Em quanto a geracdo de idéias, estas surgem do mercado, dos clientes e dos
funciondrios internos.

Os funciondrios internos transmitem suas idéias por meio de um plano de idéias, no
qual cada colaborador tem condicdes de contribuir com idéias, € uma porcentagem
lucratividade € repassada para a pessoa que teve a idéias, funcionando como um sistema de
recompensas. Pode ser qualquer pessoa desde os funcionérios do chao de fébrica até o pessoal

da portaria. E as idéias resultam diversificadas por ser de diferentes setores.

Unidade de Analise F: Entrevistado (coordenador de desenvolvimento de novos

produtos)

O entrevistado trabalha na drea de projetos tanto da area industrial como da area de
desenvolvimentos de produtos. Atualmente coordenar de DNP geréncia cada etapa do DNP
com maior €nfase na interfase mercado-empresa. Isto é, o entrevistado observa o mercado e
analisa o que a empresa estd precisando, convertendo essas necessidades em novas idéias de
produtos para ser introduzidas no portfélio da empresa. Transformando as especificagdes de
mercado na linguagem de engenharia e logo repassa para o setor de engenharia.

O grupo de DNP foi crescendo junto com a empresa e suas necessidades. Ha 20 anos o
desenvolvimento de produtos era realizado por poucas pessoas que desenvolviam todo o

produto, partindo da concepgdo até a colocag@o do produto na linha de producao.



Com passar dos anos a empresa foi crescendo e a aceleragdo do ciclo de vida dos
produtos levou a criar novas dreas funcionais na empresa, como a engenharia de processos e a
engenharia de desenvolvimento.

As fungdes da drea funcional de DNP foram mudando, inicialmente essa drea
funcional desenvolvia todo o produto, hoje ele gera o conceito do produto e constrdéi o
protétipo e logo repassa para a engenharia de processo, encarregada de colocar o produto na
linha de producao.

A empresa sempre teve a visdo de desenvolvimento e as dreas funcionais foram
criadas em funcdo de fatores de crescimento e de sobrevivéncia, j4 que nesse setor ndo €
permitido errar muito devido a perda de dinheiro que isso provoca.

A empresa teve que desenvolver agilidade para concorrer no mercado e implementar
normas ISO que auxilia no desenvolvimento de produtos mais confidveis. Para a empresa €
muito dificil encontrar mdo de obra “pronta” no mercado, a empresa contrata engenheiros
com caracteristicas proativas para ap0s treind-los de acordo com as perspectivas € metas da
firma.

A empresa desde sua fundacdo foi voltada para o desenvolvimento de produtos, entao
a formacao de um grupo de DNP nunca representou um empecilho.

Existe uma vinculacdo entre o planejamento estratégico com o portfolio de
desenvolvimento de produtos, sendo ligado a um cronograma de desenvolvimento de novos
produtos. Contudo € utilizado como indicador o faturamento de produtos novos que € um
indice de controle que possui o departamento de engenharia para determinar se estd sendo
eficiente ou ndo.

Quanto maior € a introducdo de produtos novos no mercado por parte da empresa,
maior € a inovacdo realizada de alguma forma e o reciclagem de produtos que estdo sendo
retirados do mercado.

O processo de desenvolvimentos de novos produtos inicia com a proposta de novos
desenvolvimentos, onde se apresenta de forma descritiva todas as caracteristicas da nova
idéia, apdés aprovada no comité de novos produtos é repassada para o setor de engenharia que
conjuntamente com producdo, engenharia de processo, compras e marketing se realiza uma
primeira analise do projeto, incluindo falhas e cuidados a ter em conta no desenvolvimento.
Na primeira etapa, até o protétipo o setor de engenharia trabalha mais isoladamente.

O comité é o grupo que aprova o produto, que envolve o investimento, design e

viabilidade técnica. S6 no caso de nao ter retorno do investimento o projeto € rejeitado.



O fluxograma do processo de desenvolvimento de novos produtos foi evoluindo com o
crescimento da empresa, s que hoje € dificil adaptar a novos produtos, ja que sdo padrdes de
desenvolvimento diferentes.

A empresa foi uma das pioneiras em utilizar materiais avangados para desenvolver
novos produtos, caracteristicas pelas quais a empresa se considera inovadora. A
confiabilidade do produto é um diferencial do produto frente aos concorrentes.

A primeira etapa € a de protétipo, que envolve o desenvolvimento do conceito do
produto e estrutura do protétipo. Logo se realiza um levantamento de investimento, fechando
esta etapa com uma planilha com o retorno de investimento, presenteada para o comité de
produto. Logo passa para a etapa de desenvolvimento do produto em si, onde se realiza o
desenvolvimento de ferramentas, até a linha piloto.

A linha piloto envolve uma quantidade de produtos e se realiza uma “bateria” de
testes, passado esses testes se realiza a liberagdo industrial. Logo se realiza uma nova
inspecdo do produto, onde se escolhem aleatoriamente produtos e se realizam novamente os
testes para verificar se os mesmos se encontram dentro das especificagdes.

Finalizada essa etapa ¢é realizada a liberagdo comercial e realiza-se um
acompanhamento do desempenho do produto no mercado por meio do departamento de
marketing e vendas.

Hoje 80% dos produtos resultam serem aprimoramentos devido a que o produto
oferecido pela empresa ainda ndo sofreu uma mudanca fisica que seja uma inovacao radical.
Mas a inovagdo em si, se encontra na utilizacio de novos materiais para aplicacdo e
adequacao no produto.

A utilizacdo de novos materiais envolve uma pesquisa mais forte na drea de materiais
e conseqiientemente levou a formagao de uma equipe de P&D. Porém, algumas das pesquisas
anteriores foram realizadas em parcerias com a Universidade, especialmente quando a
empresa ndo tem pessoal com competéncias para o desenvolvimento.

A empresa sempre teve uma drea de P&D s6 que resultava complicado ter pessoas
somente realizando pesquisa, e se o mercado variava o primeiro que era cortadodo or¢camento
€ o departamento de P&D. Mas, hoje a empresa precisa de um grupo de P&D voltado para a
pesquisa de novas tecnologias como fonte de idéias, baseadas em ciéncia bésica.

P&D resulta um grande investimento para a empresa e representa um rico alto para a
empresa, porém se da certo representa um grande “lucro”.

As etapas que se encontram mais afetadas pela falta de comprometimento das equipes

sd0 a que pertencem ao pré-desenvolvimento.



Atualmente a empresa se encontra com 20 projetos em andamento em diferentes fases,
dos quais a maioria representa aprimoramentos ou mudancga na estética dos produtos.

A principal fonte de idéias da empresa € individual, realizada pelo consultor de novos
produtos, mas também a empresa possui uma ficha de brainwritting para captar novas idéias
independentemente do setor onde se aloca o empregado. Muitas das idéias também sdo vindas
de feiras, de clientes e fornecedores.

Atualmente a empresa possui em torno de 23% do faturamento que vem de novos
produtos.

A empresa sempre deu liberdade para seus empregados gerar novas idéias, mas
mesmo assim as idéias sempre vém das mesmas pessoas, pelo geral as pessoas sdo muito
timidas. Hoje em dia uma das maiores dificuldades da empresa é a avaliacdo das idéias em
funcdo de mercado, porque nao existe um organismo que discrimine o nicho de mercado para
o produto que se desenvolve.

A avaliacdo de pessoas € realizada por meio do departamento de RH, e as avaliacOes
sdo realizadas por parte dos clientes (pessoas ou grupos com as quais me relaciono) de um
nivel superior, e logo € registrado para a empresa tenha nocao de que tem que fortalecer ou

treinar dos seus empregados.



APENDICE III- Validacio de Consisténcia do Questionario - Analise de Cronbach

Item-Total
Statistics Scale Mean if ltem Scale Variance if Corrected ltem-Total | Cronbach's Alpha if
Deleted ltem Deleted Correlation Item Deleted
B 57,0000 18,000 -1,000 ,799
G 57,0000 8,000 1,000 514
J 55,5000 12,500 ,000 ,658
AG 57,5000 12,500 ,000 ,658
AK 57,0000 18,000 -1,000 ,799
AM 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAC 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAA 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAB 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAC 56,0000 8,000 1,000 514
AAAD 56,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAA 56,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAB 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAC 56,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAD 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAA 57,0000 8,000 1,000 514
AAAAAB 56,0000 8,000 1,000 514
AAAAAC 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAD 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAE 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAF 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAG 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAJ 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAK 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAL 56,0000 8,000 1,000 514
AAAAAM 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAN 57,0000 8,000 1,000 514
AAAAAP 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAQ 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAR 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAS 55,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAT 55,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAU 56,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAV 55,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAW 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAX 56,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAY 57,5000 12,500 ,000 ,658
AAAAAAA 57,0000 8,000 1,000 514




Referéncia das variaveis utilizadas

\.’:jlrlavels Item do Descricao
utilizadas no .
Roteiro
software
B Lucro Liquido por Faturamento bruto (%)
G 2.11 Projetos finalizados em relacdo aos iniciados nos trés tltimos anos
J Economia de custos operacionais em relacdo ao lucro bruto (%)
AG Orcamento limitado
AK 2.14 Alto risco e incerteza
AM Outros
AAC 3.1 Brainstorming
AAAA Probabilidade de sucesso técnico
AAAB 37 Probabilidade de sucesso comercial
AAAC ) Participacdo no mercado
AAAD Critérios Econdmicos
AAAAA Conhecimento (saber)
AAAAB 43 Atitudes (queres ser/agir)
AAAAC ’ Habilidades (saber fazer)
AAAAD Produtividade
AAAAAA D0m~1’nios de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou
funcao ocupada
AAAAAB Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias
AAAAAC Criatividade
AAAAAD Capacidade de inovacdo
AAAAAE Capacidade de comunicacio
AAAAAF Capacidade de relacionamento interpessoal
AAAAAG Capacidade de trabalhar em equipes
AAAAA] Capacidade de lidar com incertezas e ambigiiidade
AAAAAK Iniciativa de acdo e decisdo
AAAAAL Capacidade de comprometer-se com os objetivos da organizacio
AAAAAM 4.4 Capacidade de gerar resultados efetivos
AAAAAN Capacidade empreendedora
AAAAAP Inteligéncia Fluida (Gf)
AAAAAQ Conhecimento Quantitativo (Gq)
AAAAAR Inteligéncia Cristalizada (Gc)
AAAAAS Leitura e Escritura (Grw)
AAAAAT Memoria de Curto Prazo (Gsm)
AAAAAU Processamento Visual (Gv)
AAAAAV Processamento auditivo (Ga)
AAAAAW Armazenamento e Recuperacdo a Longo Prazo (Glr)
AAAAAX Velocidade de processamento (Gs)
AAAAAY Velocidade de decisdo/reacdo — tempo/velocidade (Gt)
AAAAAAA 4.5 Valor atribuido ao capital intelectual da empresa




APENDICE IV- Resultados do roteiro — comparacio entre as unidades de analises

Respostas
Unidade A Unidade B Unidade C Unidade D Unidade E | Unidade F
Mais de dois anos Ha quase 6 meses | Ha quase 6 meses
e recentemente . . . . . . e na atualidade e na atualidade L
. . . . Mais de dois Mais de dois Mais de dois . . H4 mais de 2 PR
2.1 | Mais de 2 anos Mais de dois anos | uma equipe de implantando um | implantando um Ha mais de 2 anos
~ anos anos anos . ~ . ~ anos
gestdo da sistema de gestdo | sistema de gestdao
inovacao de inovagdo de inovagdo
Concorréncia
no setor
Busca de
. vantagem A
Concorréncia no . Concorréncia no
competitiva
setor setor
Melhorar a
- Busca de . - Busca de vantagem
Concorréncia no Concorrénciano | Concorrénciano | estrutura de DP, .
A vantagem . competitiva
Concorréncia no setor setor o, A compra da A compra da A compra da setor setor por meio de
competitiva . ~ Fator de
2.2 | Busca de vantagem Busca de . empresa por uma | empresa por uma | empresa por uma | Busca de Busca de incorporacdo de .
. Necessidade de : . . crescimento
competitiva vantagem . maior maior maior vantagem vantagem novas s oA
. gerenciar o . o . Sobrevivéncia por
competitiva . competitiva competitiva tecnologias .
desenvolvimento ~ meio de
Questdes . <
de produtos P implementacdo de
. politicas
inovadores - Normas ISO
Questdes
ambientais
Aberturas de
novos mercados
Conhecimento Conhecimento . Conhecimento
e o Conhecimento e
cientifica cientifica e cientifica
. L cientifica ‘.
tecnoldgico tecnoldgico tecnolégico tecnoldgico
. . Conhecimento Conhecimento Conhecimento Criatividade Criatividade nolog Criatividade
Conhecimento Conhecimento e e e . . Criatividade .
e e cientifico cientifico cientifico Capacidade de Capacidade de . Capacidade de
cientifico cientifico P P P L e Capacidade de L
teenolégico teenolégico tecnoldgico tecnolégico tecnoldgico Comunicacdo Comunicagdo Comunicacio Comunicacdo
. L o2 o2 Capacidade de Capacidade de Capacidade de Capacidade de Capacidade de nicag Capacidade de
Conhecimento cientifico | Capacidade de Capacidade de . . . . . Capacidade de .
23 P S L relacionamento relacionamento relacionamento Relacionamento Relacionamento . Relacionamento
tecnolégico comunicacgio comunicacgio . . . Relacionamento
. . interpessoal interpessoal interpessoal Interpessoal Interpessoal Interpessoal
Capacidade de Capacidade de . . . . . Interpessoal .
Capacidade de Capacidade de Capacidade de Capacidade de Capacidade de - Capacidade de
trabalhar em trabalhar em Capacidade de
. . trabalhar em trabalhar em trabalhar em Trabalhar em Trabalhar em Trabalhar em
equipes equipes . . . . . Trabalhar em .
equipes equipes equipes equipes equipes equipes equipes
Formacdo de um | Formagdo de um quipes Dinamismo
Tupo grupo Dinamismo Iniciativa
grupo - S Mestrado .
multidisciplinar multidisciplinar Senso critico de




Pesquisa
Capacidade Proativa

As pessoas consideram

uma experiéncia muito Desconfianga Desconfianga
24 periencia Conlflitos e Conlflitos e
boa a participacdo de o oo
. criticas criticas
uma nova equipe.
(6] (6]
. . As metas de
= . desenvolvimento | desenvolvimento
Naio existe uma (6] (6] (6] cada grupo de As metas de cada
. - (6] (6] . . . de novos produtos | de novos produtos .
vinculagdo direta, mas . . desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | . ) desenvolviment | grupo de
. . desenvolvimento | desenvolvimento é uma das metas | € uma das metas .
sim um alinhamento dos novos dos novos dos novos o se encontram | desenvolvimento se
2.5 . de novos produtos | de novos produtos p p p da empresa e da empresa e o
entre os objetivos da < < produtos é uma produtos é uma produtos é uma direcionado encontram
¢ uma das metas | é¢ uma das metas P P p representa uma representa uma .
empresa e do grupo de meta a nivel meta a nivel meta a nivel P Py segundo as direcionado segundo
da empresa da empresa estratégia para estratégla para
P&D. grupo da empresa | grupo da empresa | grupo da empresa : : metas da as metas da empresa
consolidar-se no | consolidar-se no
empresa
mercado mercado
O processo de DNP . .
. O DNP foi . O processo surgiu
nasceu a partir de uma O DNP foi No momento da | No momento da | No momento da O DNP da . P &
A . adaptado a . O PDP foi do zero, mas logo
consciéncia coletiva e da - P adaptado a compra da compra da compra da empresa surgiu da . . )
L realidade do pais - . O DNP da A originado na foi realizado
especializagdo do realidade do pais | empresa o DNP | empresa o DNP | empresa o DNP . experiéncia e das oo .
2.7 a . L L L empresa surgiu da - propria empresa | Benchmarking com
pessoal quem tenta . a partir do modelo | foi incorporado e | foi incorporado e | foi incorporado e A . necessidades .
partir do modelo experiéncia . a partir de suas | outras empresas
melhorar da empresa que a | adaptado a adaptado a adaptado a proprias da . S
. da empresa que a i - p - P - p necessidades com o intuito de
a partir do modelo de i adquiriu. realidade do pais | realidade do pais | realidade do pais empresa
adquiriu. melhorar o DNP
Rozenfel et al. (2006)
2.8a X X X X X X X X X
2.8b X X X X X X X
2.8¢c X X X X X X
2.8d Otimizagao, Linhas que duram | Linhas que duram Linhas de Linhas de Novas linhas de
i produtividade e custos 1 ano e mudam 1 ano e mudam producio produ¢do producio
Rapidez na
entrega
Flexibilidade na
Eficiéncia Eficiéncia Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade do Qualidade do entrega Qualidade intrinseca
2.9 | Qualidade dos produtos | Capacidade Capacidade Tecnologia Tecnologia Tecnologia produto produto Qualidade do Confiabilidade
Qualidade Qualidade avangada avangada avangada Tecnologia Tecnologia produto Assisténcia técnica
Assisténcia
técnica ao
cliente
O processo de O DNP apresenta | O DNP apresenta | O DNP apresenta | O DNP da O DNP da O DNP da
O processo DNP P . P ~ P ~ P ~ . . . O DNP apresenta
. DNP segui uma uma estruturagdo | uma estruturacdo | uma estruturagdo | empresa ainda empresa ainda empresa ainda <
segui uma . , o o o o . - o | uma estruturagdo em
estruturagio de estruturagio de em fases e com em fases e com em fases e com ndo se encontra ndo se encontra ndo se encontra | o oo
Por enquanto como uma | _, etapas bem feedback entre feedback entre feedback entre formalizado, além | formalizado, além | formalizado, o
2.10 L. . etapas bem . . . . . feedback entre fases,
atividade rotineira .. definidas com fases, fases, fases, disso, podem ser | disso, podem ser além disso, .
definidas com R . . . . e . . s . ) especialmente no
aplicacdo de aplicagdo de especialmente no | especialmente no | especialmente no | identificadas identificadas podem ser pré-
P feedback e pré- pré- pré- algumas algumas identificadas .
feedback . . . desenvolvimento.
atualmente se desenvolvimento. | desenvolvimento. | desenvolvimento. | macrofases e um | macrofases e um | algumas




encontram
trabalhando no

feedback entre as

fases iniciais de

feedback entre as
fases iniciais de

macrofases e
um feedback

processo de projetos. projetos. entre as fases
inovacdo iniciais de
projetos.
2 1 1
1 1 1 1 1 2 3
2 2
1 2 2 2 3 1 2 3
2.11 5
4 1 1
1 1 4 4 3 3 3
Pesquisa de
Falhas de Falhas de Falhas de (S:Tit;ftigao) do Atendimento de
elementos de elementos de elementos de Fera Nacional meta de vendas de
maquinas (1) maquinas (1) maquinas (1) produtos novos (1)
. ; . ; . ; de novos .
Andlise de risco | Andlise de risco | Andlise de risco produtos (1) Atendimento do
(D) @) (D) Participagio em cronograma (1)
feras (1)
X
X X X X X X X X X
2.12 X X X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X X
. Melhorias em Melhorias em Melhorias em Melhorias em Melhorias em Melhorias en 80% de melhorias
Melhoria de produtos e . . . . .
~ . linhas de linhas de linhas de linhas de linhas de produtos em produtos
extensdo de linhas ~ - ~ ~ - . .
producio producio producio producao producio existentes existentes
2.13 X X X X X X X X




X X X X X X X X X
X X X X X X X
Qualificag@o para | Qualificagdo para Utilizagdo da
assisténcia em assisténcia em universidade como
campo campo recurso de pesquisa
5 3 4
1 1 2
2 3 4
2 1 2 3
2
3 1 1 1 1 1 1 1 1
2
2.14
1 2 2 1 2 2 2 1 1
4 4 1 1
Mudanga de Mudancga de Mudanga de
escopo de projeto | escopo de projeto | escopo de projeto
O (1 ) .
Tempo limitado Tempo limitado Restrlgoes de Restrl_goes de Restrlgoes de Tempo de Tempo de Burocracia (1)
. capacidade dos capacidade dos capacidade dos . . Tempo de
tempo limitado (2) 4) 4) ) ) ) desenvolvimento | desenvolvimento . .
Recursos (4) Recursos (4) fornecedores (1) | fornecedores (1) | fornecedores (1) ) (1) desenvolviment
Restri¢oes de Restri¢des de Restri¢oes de o(l)

cambio (1)
Tempo limitado

@

cambio (1)
Tempo limitado

@

cambio (1)
Tempo limitado

@

2.15




Dificil seguir a

Dificil seguir a

Ter metas bem
definidas

Ter metas bem

Incorporagdo de

engenharia engenharia Reavaliagdo do Reavaliacgdo do Reavaliagdo do Visiio sobre definidas um P&D Comprometimento
Dar maior importancia a | simultinea simultanea cronograma cronograma cronograma S Viséo sobre corporativo que | com o cronograma
~ . - . R . horizonte horizont . .
sugestoes do consumidor | Problemas no Problemas no depois do inicio | depois do inicio | depois do inicio tecnolégico orizonte seja suporte de | desenvolvido para o
amadurecimento | amadurecimento | do projeto do projeto do projeto = s tecnoldgico todo o processo | novo produto
. . Naio se conformar
do conceito do conceito s de DNP
Ter ambicdo
X X X X X X X
2.16 X
X X X X X X
. . . Entre 8 ¢ 10 Entre 8 ¢ 10 20 novos projetos
2 novos e 2 2 novos e 2 3 projetos em 3 projetos em 3 projetos em . 8 . proj
. . . . . . projetos em projetos em Entre 5e 6 em fases de
2.17 | entre 4 e 6 projetos variantes de um variantes de um diferentes diferentes diferentes . . .
diferentes fases de | diferentes fases de | projetos novos | andamento
produto produto andamento andamento andamento .
andamento andamento diferentes
X X X X X X X X X X
X X X X X X
218 X X X X X
Conhecimento e Conhecimento e
recursos recursos Conhecimento
disponiveis disponiveis
X X X X X X X X X
X X X X X X X X
X X X X X X
2.19 o
Reunido de
fechamento do s
. Realizacdo de atas
projeto i~
g por cada reunido
Relatdrio por
fases do projeto
Entorno do 23 %
2.10 | Menor ao 10% Entorno de 2,5% Entorno de 2,5% Entorno de 4% Entorno de 4% Entorno de 4% Entorno de 2% Entorno de 2% Entorno do 10% | (meta empresarial
25%)
2 3 3 2 2 2 3 3 2
3.1
2 2 3 2




Consumidores (3)

8 disciplinas

8 disciplinas

8 disciplinas

Intercdimbio com

Intercdmbio com

Idéias que vem
do mercado por

Grande nimero de
idéias vem do
mercado e dos

desenvolvido desenvolvido desenvolvido clientes e clientes e meio do
Fornecedores (3) fornecedores e do
pela empresa (3) | pela empresa (3) | pela empresa (3) | fornecedores fornecedores departamento
. encarregado do
de marketing
grupo de DNP
X X X X X X X X X X
3.2
X X X X X X X
X X
O entrevistado
3.3 | Como a maioria das nao pode
idéias vem dos identificar as
consumidores e fases do
fornecedores a processo
entrevistada nio criativo devido
consegui identificar as a que a maioria
fases do processo das idéias vem
criativo do brainwriting
ou do marketing
X X X X X X X X X X
Qualidade, Qualidade,
engenharia de engenharia de .
. . . Marketing, .
produto, produto, Marketing, Marketing, Marketing, . . ~ Marketing,
. . ~ - ~ Marketing, Marketing, produgio, ~
. engenharia engenharia produgio, produgio, produgio, ~ - ; producio,
Marketing, compras, . . . . . . . producaio, produgio, engenharia de ;
industrial industrial qualidade, qualidade, qualidade, ; ; engenharia de
fornecedores, . . engenharia de engenharia de produto, .
- engenharia de engenharia de compras, compras, compras, . produto, qualidade,
consumidores e P&D. . . produto e produto e qualidade, .
34 sistemas, sistemas, fornecedores, fornecedores, fornecedores, . . . clientes e
N P P . . . qualidade qualidade clientes e
logistica, logistica, clientes clientes clientes fornecedores
fornecedores
fornecedores e fornecedores e
marketing. marketing.
X X X




Por meio de um
plano de idéias
que é
gerenciado
pelos gerentes
de cada setor da

empresa.
3.5 X X X X X X X
3.6
Melhorar o canal de
comunicagdo desde o Um pouco de Um pouco de
consumidor até o grupo Timidez Timidez
de andlises criticos
1 2 2 1 1 1
1 2 2 1 1 2
2 2 2 3
1 1 1 1 3
3
3.7
1
Dificuldades para
avaliar idéias devido
a expectativa do
mercado, além
disso, resulta uma
atividade muito
subjetiva
4.1
X X X X




Sistema
corporativo de

Sistema
corporativo de

Sistema
corporativo de

Avaliagdo realizada
por parte dos

L . L Sistema de Sistema de "1 N
avaliagdo de avaliacdo de avaliagdo de L L clientes" de
avaliagdo de avaliagdo de . .
desempenho desempenho desempenho desempenho desempenho projetos, ou seja,
Histérico de Histérico de Histérico de semp P pessoas de um nivel
desempenho desempenho desempenho superior
X X X X X X X X X
4.2 X X X X X X X X X
2 1 2 2 2 2 2 1 2
1 1 1 1 1 1 1 2 1
4.3 2 2 2 3 3
2 1 1 1 1 1 1 3 3
2 1 1 1 1 1 2 1 2
3 2 2 2 2 2 3 1 1
3 2 3 2 3 1 1 1 2
3 2 1 1 1 1
1 1 2 1 1 1 1 1 3
1 2 1 2 1 1 1 2
44
1 1 1 1 1 2
2 1 2 2
1 2 2 1
2 1 1 2 1 1 1 1 1
2 2 1 1 2 1
1 1 1 1 1 2 3 3 2




2 1 1 1 2 1 1 1 1
2 1 1 1 1 2
2 3 3 3 3
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1
1 1 1 3 3 2 3 2 1

4.5 1 1 1 2 1 2 1 1 1
X X

X
4.6

X

X

Tem uma politica
de sigilo que
cuida dos novos
desenvolvimentos

Tem uma politica
de sigilo que
cuida dos novos
desenvolvimentos




APENDICE V - Sugestdes de Melhoria da Literatura e Pritica aplicadas pelas unidades de anlise

Sugestoes de Melhorias (vindas da literatura)

Respostas do questionario

Unidade A

Inovagdo

Utilizagao de Indicadores

Taxa de sobrevivéncia de novos produtos (3anos)

Taxa de sucesso de novos produtos (3 anos)

Taxa de eficiéncia da inovagdo (3 anos)

UnidadeB | Unidade C | UnidadeD | UnidadeE | Unidade F

Taxa de énfase em inovacdo (3 anos)

Taxa de vendas em inovacdo (3 anos)

Taxa de investimento em inovacdes radicais (3 anos)

Mix de portfélio de inovagéo

Retorno de investimento por novo produto

inovacdo definindo etapas como

Convergéncia

Formulacdo

Desenho preliminar

Formatacdo do protétipo

Teste consumidor final

Modificacdes do desenho

Protétipo

Atividades de comercializa¢do

Incorporacédo de | Incorporagdo de um Processo de

Facilitadores

Inovacdo organizacional

Gestdo da Inovacdo

Inovacdo na producio

Inovacdo no marketing




Caracteristicas para sucesso na inovagao

Estabelecimento de uma boa comunicacao interna e externa

Tratar a inovac@o como uma missdo corporativa

Implementagdo de um planejamento de projetos de forma cuidadosa
e procedimentos de controle

Eficiéncia no desenvolvimento do trabalho e alta qualidade de
producdo

Marketing forte orientado ao mercado

Fornecimento de um bom servico técnico ao cliente

Presenca de certos individuos-chave

Alta qualidade na gestio

Condig¢des corporativas

para inovar

Compromisso com a alta geréncia e apdio visivel a inovacio

Importincia de ter uma estratégia a longo prazo na qual a inovacdo
desempenha um papel chave

A necessidade de atender um compromisso a logo prazo associado a
grandes projetos

Flexibilidade corporativa e responsabilidade frente as mudancas

Aceitacdo dos riscos por parte da alta geréncia

A criacdo dentro da firma da aceitacdio da inovagdo e o
empreendedorismo conforme a cultura

Estruturas que favorecem e ndo

favorecem a inovagdo

Estrutura Orgéanica (favorece a inovacio)

Liberdade para regras rigidas;

Participativa e informal;

Equipes multidisciplinares;

Enfase na interacdo criativa;

Flexibilidade frente as necessidades de mudancas;
Nao hierdrquica;

Fluxo de informagdo para acima e para abaixo




Estratégias corporativas para
inovagao

Orientacdo tecnoldgica agressiva

Ser um aventureiro

Programa orientado de mercado

Desenvolvimento de produtos com vantagens de mercado
diferenciadas

Implantacdo de tecnologias sofisticadas

Diversidade no desenvolvimento de novos produtos nao
necessariamente vinculados entre eles

Velocidade no desenvolvimento:
Fatores criticos

Preparacdo adequada

Eficiéncia em atividades indiretas ao desenvolvimento

Adocdo de um estilo de gestdo mais horizontal, com um aumento
poder de decisdo em niveis mais baixos

Vinculacdo eficiente no sistema de comunicagdo

Integracdo das equipes no desenvolvimento e prototipagem

Modificacdo no processo de desenvolvimento

Estratégias de melhoria incremental

Reporte de Estratégias

Desenhar na flexibilidade

Sistemas de Integracdo organizacional completo

Base de dados de desenvolvimento interno completo

Criatividade

Estimulos

Ambiente fisico adequado

Desafios

Estrutura organizacional flexivel

Horarios Flexiveis

Liberdade e autonomia

Participacdo em acdes e decisdes

Recursos tecnolégicos e materiais adequados




Relacionamento interpessoal

Saldrio e beneficios adequados e satisfatérios

Sistemas de comunicacdo bem definidos

Suporte organizacional

Treinamento e capacitagdo




