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APRESENTAÇÃO

•   Rodrigo C. da Rocha Loures   •

Tenho lido diversos depoimentos que partem do diagnóstico que os instrumentos 

de apoio à inovação para as empresas avançaram muito nos anos recentes e são suficientes. 

O problema estaria restrito à baixa demanda do setor privado. Normalmente este 

diagnóstico também está associado a uma interpretação de que a inovação de fato 

relevante é aquela intensiva em tecnologia, em setores de ponta e restrita a um número 

pequeno de empresas.

No entanto, meus contatos cotidianos com empresários têm relevado um quadro 

muito mais heterogêneo e até mais estimulante, mostrando que em quase todos os setores 

há uma demanda e uma preocupação com esta agenda, mas ainda há um grande 

distanciamento entre as empresas e as agências que deveriam apoiá-las.

Precisamos trabalhar no sentido de construir um alinhamento claro entre 

empresários e representantes de governo, do que é de fato estratégico para o país na área 

de inovação. No meu entendimento, um primeiro bom passo seria estruturar um 

programa ambicioso de melhoria da gestão da inovação para um universo grande de 

empresas brasileiras. Cujo objetivo final será mudar a realidade da empresa brasileira 

em benefício do país. 

Esta minha convicção foi ainda mais reforçada a partir da realização do Programa 

de Capacitação em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação (GIT), uma experiência 

que realizamos no Paraná voltada a empreendedores e gestores de organizações. Sensibilizar 

e capacitar empresários e gestores é uma condição indispensável para mudar a cultura das 

nossas empresas e transformá-las em um sistema contínuo de geração de inovações. 

Incrementais ou radicais. Tecnológicas ou gerenciais. Pequenas ou grandes.
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Uma forma de compartilhar parte dessa experiência é a edição deste livro que 
contempla um conjunto de textos sobre o referido programa. Os cursos foram realizados 
simultaneamente em três polos regionais do Paraná – Curitiba, Londrina e Cascavel –, 
contando com mais de uma centena de pessoas oriundas principalmente de micro, pequenas 
e médias empresas de diferentes setores. 

Destaco aqui quatro questões que considero relevantes e que fazem parte do meu 
aprendizado pessoal a partir dessa nossa experiência: 

a) Parte dos instrutores dos cursos foi de profissionais oriundos do mundo 
empresarial e os quais enfatizaram os estudos de caso, as visitas a empresas 
e os diagnósticos das próprias empresas dos participantes dos cursos. Hoje 
estou convicto de que devemos avançar ainda mais: no mínimo 50% dos 
instrutores de quaisquer cursos de gestão empresarial devem ser oriundos de 
empresas. Os conhecimentos prático e tácito são tão importantes quanto 
as contribuições teóricas da academia quando se trata de gerenciar  
uma empresa. 

b) O programa funcionou nos moldes de uma verdadeira universidade corporativa. 
Ao Sistema Federação das Indústrias do Paraná – FIEP coube a função de 
copatrocinar e coordenar o programa, além de zelar pelo atendimento das 
expectativas dos empresários participantes. O conteúdo acadêmico foi 
proporcionado pelos professores da Universidade Tecnológica Federal do 
Paraná – UTFPR, um centro nacional de excelência na área de gestão da 
inovação, com a qual a FIEP estabeleceu uma parceria formal. Assim, os cursos 
também seguiram os requisitos exigidos pelo Ministério da Educação – MEC 
e os alunos puderam ser certificados pela Universidade. Este modelo de parceria 
entre entidades de representação empresarial e universidades é o que deve 
prevalecer quando se trata da execução de cursos de capacitação em gestão 
empresarial. As entidades empresariais devem sempre manter sob sua 
responsabilidade a coordenação desse tipo de programa. 

c) A sustentação financeira desse programa mostra que só é possível manter esta 
atividade com a contribuição de diversos atores. Ao governo cabe induzir esta 
ação disponibilizando recursos financeiros, as entidades empresariais devem 
aportar recursos humanos e materiais e os participantes devem pagar uma taxa 
razoável, embora abaixo do custo total do programa que é relativamente caro. 
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No nosso programa contamos com o copatrocínio do Ministério da Ciência e 
Tecnologia (MCT), mediante o Fundo Nacional de Desenvolvimento 
Científico e Tecnológico (FNDCT), um projeto operacionalizado e 
acompanhado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Sem o apoio 
do governo federal não será possível realizar programas de gestão da 
inovação especialmente aqueles voltados a pequenas e médias empresas. 

d) Quando este programa foi planejado partimos da premissa de que parte 
significativa do Estado do Paraná deveria ser beneficiada. Nossas equipes 
técnicas descobriram rapidamente que, para manter a qualidade do programa 
em todos as regiões, seria necessário estabelecer parcerias com entidades regionais 
afins e com Sindicatos Empresarias da Indústria espalhados por todo o Estado. 
Inúmeros Sindicatos se alinharam aos nossos esforços de divulgação dirigida 
e alguns acolheram em suas sedes as palestras de sensibilização. Em Londrina 
contamos com o apoio técnico e operacional da Associação do Desenvolvimento 
Tecnológico de Londrina (ADETEC) e em Cascavel, com a Fundação 
para o Desenvolvimento Científico e Tecnológico (FUNDETEC). Para 
descentralizar uma ação desta natureza e ganhar escala é indispensável 
contar com parceiros locais competentes e representativos. 

Uma última reflexão de caráter conceitual se faz necessária. Quando este programa 
foi concebido e planejado, em 2006, ainda trabalhávamos com os conceitos de inovação e 
sustentabilidade relativamente separados. Hoje, após uma nova série de fenômenos naturais 
e sociais, temos a certeza de que é impossível dissociar um do outro. Não há como inovar 
no mundo empresarial sem que a sustentabilidade seja uma condição essencial da criação 
do novo. E a própria sustentabilidade requer mudanças contínuas nos diversos sistemas, 
muito além do conservacionismo paralisante. Este é um novo desafio que nos é colocado 
no desenho de programas de formação de gestores da inovação empresarial: inovar 
com sustentabilidade. 

Boa leitura e aprendizado a todos.

Presidente da Federação das Indústrias do Estado do Paraná – FIEP 
Vice-Presidente da Confederação Nacional da Indústria – CNI

Membro do Conselho Nacional de Ciências e Tecnologia - CCT
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INTRODUÇÃO

•   Gina G. Paladino   •

Empresários e gestores de empresas brasileiras de todos os tamanhos e 
setores de atividade estão cada vez mais buscando alcançar níveis elevados de 
competitividade. Estes empresários observam que seus negócios conseguem 
ser competitivos em relação a seus concorrentes devido a contínuos 
investimentos em qualidade, produtividade e em inovações. 

Este livro relata a experiência do programa de Capacitação em Gestão 
Estratégica de Tecnologia e Inovação (GIT), executado no Paraná, cuja finalidade 
foi alavancar novas estratégias e investimentos em inovações nas empresas 
participantes. Este tipo de programa requer a implantação de novos modelos 
de negócios, técnicas e ferramentas adequadas, além de uma boa navegabilidade 
das empresas no ambiente institucional correlato. 

Infelizmente no caso brasileiro a literatura publicada, as pesquisas, os 
cursos e os especialistas na temática da gestão da inovação empresarial com 
vistas a ganhar novos mercados e resultados financeiros ainda são escassos. 
Além disso, nas poucas soluções existentes encontramos com frequência 
modelos gerados em outros contextos socioeconômicos, muito distantes da 
realidade empresarial e do marco jurídico-institucional brasileiros. Os “gurus 
da moda”, geralmente estrangeiros e acadêmicos, custam caro e raramente 
conseguem transmitir seus conceitos e convencer a maioria dos nossos 
empresários, os quais, diante das receitas recebidas, se sentem operando num 
outro planeta.

Mas será que gerenciar inovações no interior de uma empresa significa 
simplesmente aplicar um conjunto de técnicas e ferramentas no ambiente 
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produtivo? Ou se trata de mudar a cultura empresarial tendo como ponto 
de partida o modelo mental dos empresários e gestores? Nós acreditamos na 
segunda hipótese: a cultura de gestão das empresas deve ser redesenhada 
para que todo o potencial criativo de cada colaborador seja liberado, 
contagiando assim o todo da organização. Desenvolver a competência de 
gerenciar a inovação dentro de uma organização é enfatizar o papel da 
criatividade vinculada ao processo inovativo. E isso é um desafio complexo. 
Que extrapola em muito a implantação de um laboratório “clusterizado” de 
pesquisa e desenvolvimento dentro da empresa. 

A difusão da gestão da qualidade e da produtividade nas empresas 
brasileiras propiciada pelo Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade 
(PBQP) na década de noventa do século passado é considerada exitosa pelos 
especialistas. Naquela ocasião, para enfrentar o desafio da qualidade e 
produtividade foi necessário treinar milhares de técnicos e gerentes de 
empresas num receituário cientificamente construído e tecnicamente adaptado 
às condições brasileiras por especialistas capacitados, inclusive no exterior. 

No nosso entendimento, o desafio da gestão da inovação é de outra 
natureza. O caldo de cultura da inovação requer ingredientes organizacionais 
diversos, tais como: imaginação e criatividade; liberdade de expressão; adesão 
dos colaboradores aos objetivos estratégicos das empresas; mix de 
conhecimentos técnicos, científicos, tácitos e tradicionais; comunicação 
organizacional eficiente; interdisciplinaridade nas soluções e profunda 
intimidade com o mercado consumidor. Alguns desses elementos não são 
domesticáveis ou são de difícil normalização. Diferentemente dos bons 
manuais da qualidade e produtividade. 

Alinhado com a tese expressa acima, esta rica coletânea de artigos destaca 
o papel da liderança no contexto da gestão da inovação. Algumas mudanças 
no desenho da empresa visando transformá-la num motor de inovações vão 
exigir o envolvimento pessoal e permanente do seu dirigente máximo. 
Conhecedor do seu negócio, articulado com fornecedores e clientes, cabeça 
voltada para o mundo, ele deve acreditar profundamente na necessidade dessa 
mudança para conseguir contagiar todo o corpo funcional, incluindo os 
gerentes. Tarefa difícil para a maioria destes últimos, formados quase sempre 
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na velha escola da primazia do comando e controle, adequada aos objetivos e 
às circunstâncias empresariais outrora estáveis.

Empresas que inovam continuamente e ganham mercados e lucros 
com este processo são lideradas por empreendedores inovadores. Este 
entendimento é absolutamente essencial nesse jogo. Portanto, um programa 
de capacitação empresarial em gestão da inovação deve ter como ponto de 
partida inocular o vírus da inovação no líder da organização. Em especial no 
caso das micros, pequenas e médias empresas. 

Sensibilizar e capacitar os empresários é condição indispensável no 
percurso rumo à transformação da inovação numa alavanca do crescimento 
sustentado das empresas.  

Diferenciado e criativo no contexto brasileiro, o programa GIT capacitou 
empreendedores da região de Curitiba, Londrina e Cascavel, majoritariamente 
de micro, pequenas e médias empresas e foi concebido com as seguintes 
premissas e metodologias: 

• Entende-se inovação no sentido abrangente: inovação em produtos, 
serviços, processos; inovação em mercado e inovação organizacional 
e de modelo de negócio. No caso das inovações de natureza tecnológica 
as soluções incrementais devem ser continuamente estimuladas;

• As inovações na maioria das vezes são inspiradas por clientes e usuários, 
ou seja, originam-se no sentido inverso do modelo linear: 
conhecimento/aplicação/capital/empreendimentos etc. Portanto, para 
inovar devem-se conhecer profundamente os clientes e as tendências 
do mercado específico, preferencialmente na escala global; 

• Os conhecimentos científico, técnico, tácito e tradicional são 
elementos igualmente importantes num sistema organizacional 
inovador. Por essa razão, os facilitadores e palestrantes do GIT eram 
acadêmicos e profissionais das empresas que contribuíram com suas 
experiências e conhecimentos práticos;

• Foram disponibilizados 14 módulos de 30 horas cada um podendo 
ser escolhidos de acordo com o interesse dos participantes e empresas. 
O ciclo completo de formação de 420 horas correspondeu a um 
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certificado de Especialização concedido por uma entidade acadêmica, 
nos moldes de uma universidade corporativa; 

• Foram privilegiados os estudos de caso, as visitas técnicas e as 
análises de empresas;

• Além das atividades presenciais em Curitiba, Londrina e Cascavel, 
o GIT proporcionou um ambiente de aprendizagem colaborativa à 
distância, via internet. 

O GIT também inovou na forma de educar e aprender para formar 
pessoas “capazes de ter tanto conhecimento tecno-científico, como 
entendimento sistêmico do contexto e suas ambiguidades, assim como das 
consequências e resultados da ação profissional. Isto demanda diversas novas 
e complexas competências alicerçadas em uma consciência que vai além dos 
cânones do conhecimento científico”. (M.Bosch) Para tanto, o GIT se 
utilizou sobremaneira da convivência coletiva dos participantes e do 
aprendizado em equipe. 

Mas o GIT foi além da sensibilização e capacitação, avançando no 
domínio da “inteligência empresarial”, um diagnóstico aplicado nas empresas 
participantes para mensurar o estágio de inovação em que se encontravam, 
utilizando-se de uma bateria de indicadores criteriosamente construídos. Esta 
pesquisa deu origem a um benchmarking com as melhores práticas das empresas 
participantes, as quais serviram de inspiração para as demais. 

A equipe do GIT identificou as melhores práticas de gestão que contribuem 
para estabelecer uma cultura organizacional voltada à criação de um ambiente 
inovativo e selecionou as quatro empresas mais inovadoras dentre as participantes: 
Angelus, Herbarium, Identech e Mascarello. 

Só para citar algumas das práticas utilizadas nessas empresas, destacamos: 
inovação incorporada na estratégia da empresa; encorajamento para a 
criatividade; inovação incorporada explicitamente nos valores; gestão da 
propriedade intelectual; prospecção e monitoramento de tecnologias; forte 
programa de formação e capacitação de recursos humanos; processo eficiente 
de comunicação interna e participação dos colaboradores nos resultados 
financeiros da empresa. 
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Finalmente, e não menos importante, destacamos as motivações, 
parcerias, alianças e o modelo de sustentação financeira que proporcionaram 
a realização do GIT, transformando-o numa experiência estadual inédita 
no Brasil. 

Em primeiro lugar, a decisão estratégica da Federação das Indústrais do 
Paraná (FIEP) de proporcionar este programa de capacitação para as empresas 
paranaenses. Uma iniciativa dessa natureza originada a partir de uma entidade 
empresarial ainda é raro em nosso país. Para tanto, a FIEP mobilizou suas 
entidades afins – Instituto Euvaldo Lodi (IEL-PR), Serviço de Aprendizagem 
Industrial (SENAI-PR) e Universidade da Indústria (UNINDUS) –, as quais, 
lideradas pelo IEL-PR, colaboraram com recursos financeiros e pessoas 
competentes no entendimento das necessidades do mundo empresarial, para 
planejar e realizar o GIT.

Em segundo lugar, a decisão acertada da FIEP em estabelecer uma 
parceria acadêmica com a Universidade Tecnológica Federal do Paraná 
(UTFPR), centro de excelência nacional de conhecimento científico em gestão 
empresarial de tecnologias e de inovações. 

A realização simultânea desse programa nas cidades de Curitiba, 
Londrina e Cascavel também foi facilitada graças ao envolvimento de sindicatos 
e associações empresariais e, especialmente, da Associação do Desenvolvimento 
Tecnológico de Londrina (ADETEC) e da Fundação para o Desenvolvimento 
Científico e Tecnológico (FUNDETEC), de Cascavel. 

Por fim, a “triple hélice” foi completada com o copatrocínio do 
Ministério da Ciência e Tecnologia (MCT), com recursos do Fundo Nacional 
de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (FNDCT), um projeto 
fomentado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). 

Por tudo isso, esta publicação é um rico conjunto de registros de reflexões 
sobre esta experiência, cuja leitura será útil a todos que pretendem avançar no 
aprendizado organizacional que incorpora as inovações na base do crescimento 
sustentável das empresas brasileiras. 
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EDUCAR – JORNADA RUMO AO NOVO

•   Margarita Bosch   • 

Quem teria imaginado, por volta de 1900, que 
em cinquenta anos saberíamos muito mais e 
compreenderíamos muito menos? 

Einstein1

Educar e Inovar na Sustentabilidade constitui premente desafio para 
todas as instituições de ensino, empresas, organizações sociais e políticas e 
para os próprios governos, aos quais compete garantir educação universal e 
de qualidade para todos por meio das políticas públicas. Embora antigo, o 
desafio da educação inovadora para a sustentabilidade apresenta hoje exigências 
radicais de inovações em todos os níveis, para a sociedade e, de modo particular, 
para o mundo empresarial. 

A PERSPECTIVA DE CADA UM

É quase um lugar comum afirmar que há generalizado 
descontentamento diante dos resultados da educação, qualquer que seja 
o foco da análise. De um lado, escuta-se das empresas e do mundo dos 
negócios que as universidades e escolas de administração não têm preparado 
profissionais em quantidade suficiente e com as qualidades requeridas. 

1 Frase atribuída a Albert Einstein.
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Por isso, faltam profissionais competentes, capazes de enfrentar os desafios 
da sustentabilidade de seus próprios negócios e mais, os desafios da 
sustentabilidade global. De outro lado, escuta-se das universidades e 
instituições de ensino que as empresas e o mundo dos negócios não 
mantêm com elas um diálogo capaz de adequar e especificar a demanda 
por uma educação significativa. E, para agravar ainda mais a situação, na 
sua demanda por educação, a própria sociedade aprova e procura uma 
qualificação preferencialmente – quando não exclusivamente – técnica.

A maior comprovação dessas constatações é dada pela seguinte 
evidência: nem mesmo os melhores centros de educação do mundo têm 
conseguido desenvolver modelos econômicos, políticos, científicos e 
educacionais capazes de resolver os complexos problemas que ameaçam a 
própria sustentabilidade global. Basta observar o exponencial crescimento 
da desigualdade social e econômica e suas sequelas: o aquecimento global, 
a escassez e acelerado esgotamento de recursos naturais, a violência, a 
criminalidade, o terrorismo, entre outros, apesar de todo o desenvolvimento 
e de toda a inovação tecnológica. 

PARADOXO DA SITUAÇÃO ATUAL

Por outro lado, há experiência de que se vive um momento histórico 
em que a mesma evolução científica, tecnológica, econômica e social tem 
trazido para grande parte dos seres humanos maior possibilidade de integração, 
novas possibilidades de interação em redes que favorecem a emergência de 
movimentos sociais e o intercâmbio cultural, informacional, entre outros 
benefícios dessa evolução. No entanto, apesar de todo esse desenvolvimento 
tecnológico que tem permitido a solução de tantos problemas, cada dia é mais 
evidente que se vive num tempo de incertezas, permanente mudança, num 
mundo complexo, plural, indeterminado, sujeito ao imprevisto e ao inesperado. 
As formas tradicionais de enfrentar essas situações não têm sido suficientes, 
antes têm trazido a todos o sentimento de que o conhecimento acumulado é 
insuficiente para a convivência com essas novas realidades. Tem-se evidenciado 
também a inquietação de perceber que, tanto individual como coletivamente, 
se experimenta a dificuldade de encontrar soluções compatíveis com o 
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tamanho, a complexidade e a natureza das realidades a serem enfrentadas e 
dos problemas a serem resolvidos. 

A RAIZ DO PROBLEMA

Vive-se, assim, uma crise de confiança em relação ao desempenho 
profissional quando se trata de enfrentar problemas que exigem soluções 
mediante o uso de teorias e técnicas baseadas em pesquisa rigorosa. Muitas 
vezes as melhores soluções desafiam as soluções técnicas; e, em função de 
conflito de valores, as situações tornam-se confusas, ambíguas, gerando 
impasses. Na realidade, os problemas enfrentados pelos profissionais requerem 
tanto conhecimento racional-técnico como entendimento sistêmico-sistêmico 
das consequências das ações. Isso coloca aos executivos e empresários a 
necessidade de fazer escolhas de cursos de ação complexas, como condição 
do para exibir um bom desempenho. 

Historicamente, a educação executiva tem valorizado com frequência 
a racionalidade técnica, derivada da filosofia positivista, que caracteriza o 
ensino oferecido pela universidade moderna, a ponto de considerar um “bom 
profissional” aquele que soluciona problemas instrumentais mediante a seleção 
de meios e técnicas apropriados aos fins. 

Mas, na realidade, o que se deseja são executivos capazes de ter tanto 
conhecimento técnico-científico como entendimento sistêmico do contexto 
e suas ambiguidades, assim como das consequências e resultados da ação 
profissional. Isto demanda diversas novas e complexas competências alicerçadas 
em uma consciência que vai além dos cânones do conhecimento científico.

Se a crise de confiança no desempenho existe, ela também se estende 
à educação. Até hoje, ela se tem revelado incapaz ou insuficiente para criar 
uma cultura que contemple os rudimentos da prática ética efetiva.

De forma breve, o dilema da educação se coloca entre o rigor (a 
racionalidade técnica) e a relevância (a complexidade sistêmica), isto é, entre 
o conhecimento e o entendimento. Segundo Humberto Maturana, 
constituem pilares da ação ética eficaz o conhecimento, o entendimento e 
a ação oportuna à mão, isto é, efetiva. Onde há falta do entendimento sobre 
a relevância, acaba-se por comprometer a efetividade, isto é, a sustentabilidade 
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das soluções orientadas pela racionalidade científico-técnico-instrumental. 
Em decorrência, reforça-se a crença da inadequação da educação executiva 
às necessidades sociais-empresariais. Assim, estão a cada dia mais questionados 
por todos os pressupostos de que a universidade oferece pesquisa acadêmica, 
ciência básica e aplicada, habilidades, técnicas e conhecimento útil para que 
os profissionais estejam “preparados” para o atendimento das necessidades 
“reais” da prática.

A relevância para a educação empresarial diz tanto sobre o significado 
da adequada escolha de ação profissional, quanto a existência de um currículo 
profissional, isto é, uma grade que disponibilize conhecimentos e entendimento 
para ação ética-efetiva.

O DESAFIO DA EDUCAÇÃO

Neste cenário, todos indistintamente encontram-se afetados nas 
competências e sentem a premente necessidade de continuar aprendendo ao 
longo de toda a vida. Trata-se de um novo paradigma do aprendizado e, 
portanto, da educação. Implica aprender a viver e conviver com as diferenças, 
compreender a diversidade, reconhecer a pluralidade, superar a crença das 
soluções exclusivamente racionais e objetivas. Entender que se trata antes de 
captar múltiplas objetividades (não uma entidade única, abstrata), desenvolver 
um pensamento complexo e sitêmico-sistêmico, ter abertura para experimentar, 
ter respeito por si e pelos outros. Tudo isso leva a olhar o outro como um 
legítimo outro na convivência e, dessa maneira, saber agir na dinâmica 
relacional emergente, nos processos interdependentes característicos da 
convivência humana e social. 

Vale destacar que a natureza das situações experimentadas pelos 
empresários e stakeholders como seres humanos e cidadãos é marcada por uma 
forte conotação cultural de natureza transcultural, complexa, transdisciplinar, 
que clama por inovações na educação para que ela seja congruente com o 
contexto onde ocorrer. Desta forma poderá contribuir para a ecoformação, 
autoformação numa perspectiva transpessoal, transdisciplinar e transcultural, 
como advoga Pascal Galvani, em Conferência proferida durante o II Encontro 
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Catalisador do CETRANS, da Escola do Futuro da USP (Guarujá, 
jun./2000). 

Como resposta a esses desafios, o Projeto de Educação Transformadora 
do Sistema FIEP assume como eixo central a educação na sustentabilidade, 
apoiado na percepção de que a aprendizagem significativa se dá antes na 
experiência, na vivência e na experimentação do que no repasse de conteúdos 
prefixados. É uma tentativa de afastamento dos modelos lineares de educação 
em direção a uma abordagem sistêmica-sistêmica, complexa e orgânica. Dessa 
forma, o compromisso da educação não é apenas formar técnicos ou 
especialistas eficientes em suas áreas de atuação, mas também ajudar as pessoas 
a construírem uma visão ampliada e crítica a respeito de sua própria atividade 
e de seu papel nos processos que o envolvem. Ao mesmo tempo, o aprendizado 
deverá incluir a possibilidade de o indivíduo reavaliar constantemente o 
conjunto de informações a que tem acesso, e possibilitar a construção de uma 
nova visão e nova compreensão do mundo. (ROCHA LOURES, 2008). 
Esta abordagem alinha-se com Programa das Nações Unidas para o Meio 
Ambiente – PNUMA (2002), segundo o qual “devemos mudar as concepções 
dominantes da racionalidade econômica e tecnológica que intentam legitimar 
processos de dominação, insustentabilidade ecológica e iniquidade social”. 
(Sediado em Nairóbi, no Quênia, o programa foi criado pelas Nações Unidas 
em 1972.)

A UNINDUS NO CONTEXTO

No intuito de concretizar esta iniciativa de educação, a Federação das 
Indústrias do Paraná criou a UNINDUS – Universidade da Indústria, tendo 
como pressupostos a curtíssima validade do conhecimento, além da necessidade 
de transferir os esforços isolados de treinamento em sala de aula para a 
construção de uma cultura de inovação e aprendizagem contínua, em rede, 
com apoio das novas tecnologias de informação. Como plataforma de 
cooperação estratégica das indústrias, a UNINDUS busca enfrentar 
permanentemente o desafio de implementar novas formas de educação e 
aprendizagem que enfatizem os aspectos de inovação, empreendedorismo e 
sustentabilidade. Na concepção geradora da UNINDUS os aspectos citados 
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devem ser sua marca e estar presentes em todas as modalidades de educação 
executiva. Tudo isso em sintonia com as múltiplas redes de geração e 
transferência de conhecimentos voltados à agregação de novos e ampliados 
valores, produção e consequente criação de riquezas para a sociedade.

Do ponto de vista da educação, o desafio é superar a visão do ensino 
instrucional – e consequente visão linear e fragmentada dos conhecimentos 
técnico-científicos – pela aprendizagem reflexiva, que, além de situar-se em 
outro patamar científico, faz entender e compreender que aprender é um 
processo vital, ineludível, presente em todos os ambientes pela dimensão 
cultural, onde o elemento humano é fundamental. Logo, todos estamos 
implicados na educação, todos somos solidariamente responsáveis pela própria 
formação e pelo encaminhamento sustentável do viver das futuras gerações.

Nesse contexto, a cooperação entre os diferentes setores – empresa, 
universidade, sociedade civil e governo – ganha importância crucial, na 
medida em que aprendizagem e inovação assumem uma urgência primordial 
num contexto de constante partilha. A UNINDUS posiciona-se neste 
particular como uma base estratégica de facilitadora do diálogo institucional 
entre os principais setores da educação empresarial, pela implementação 
de redes de aprendizagem, comunidades de prática profissional e atuação 
em parceria institucional. E, nesse sentido, convida e propõe à consideração 
de todos novas metodologias coinspirativas para uma transformação da 
educação empresarial.

NOVA CONSCIÊNCIA: EDUCAÇÃO COMO TRANSFORMAÇÃO 
NA CONVIVÊNCIA

Do ponto de vista biológico, ninguém ensina ninguém, visto que não 
é possível especificar nada do que ocorre dentro do ser vivo humano. Logo, 
a educação tem lugar no campo da modulação de um ambiente de modo que 
seja propício à experiência e à reflexão sobre a experiência. 

A experiência adquirida pela realização de ações é especificada pelas 
emoções; são elas que permitem diferentes configurações de ações; logo, o 
domínio emocional é de absoluta relevância para a educação. 
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“Todo aprendizado diz respeito ao modo como interagimos no mundo e às 
capacidades que desenvolvemos a partir de nossas interações. O que difere é 
a profundidade da percepção, e, como consequência, a fonte a partir da qual 
atuamos. Se a percepção nunca for além dos acontecimentos corriqueiros e 
das circunstâncias atuais, as ações serão meras reações. Se, por outro lado, 
penetramos em uma profundidade que nos permita ver os todos maiores que 
geram “o que é” e nossa própria ligação com essa totalidade, a fonte e a eficácia 
de nossos atos podem se alterar dramaticamente” (SENGE, 2007)

A grande mudança que se afirma cada vez mais em todos os aspectos 
da vida e da convivência entre os seres humanos, inclusive no mundo 
empresarial, é a mudança da consciência, uma nova maneira de estar presente 
consigo próprio, com o mundo, com as pessoas, e que tem duas implicações 
radicais: abrir mão das próprias certezas e aceitar a legitimidade de cada pessoa 
humana nas diferenças que a caracterizam. 

Esta abertura, que Ximena Dávila e Humberto Maturana chamam de 
“mudança de substrato epistemológico” ou simplesmente “ampliação da 
consciência”, implica uma mudança de consciência relacional no fazer, o que 
constitui uma mudança no sentir e o olhar que permite ver o que não se via, 
num processo que amplia o perceber e vivenciar o presente que se vive e as 
consequências relacionais que esse viver implica. 

Esta mudança de consciência que leva à reflexão e ação ética – não causar 
dor nem dano a nenhum ser vivo e a nenhum ser humano em particular – tem 
consequências fundamentais na mudança das relações, na sensibilidade, nas 
emoções e no atuar individual e coletivo. Tudo se transforma; transforma-se 
o que pensamos, como conhecemos o mundo que geramos com nosso viver 
e conviver, e nisso também mudam nossos desejos, gostos, preferências, enfim 
o sentir e o atuar, assim como o aprendizado organizacional. 

“Caminhamos para uma nova cultura em que a ciência ocuparia uma parte, a 
sabedoria antiga outra, e em que ambas poderiam encontrar uma nova maneira 
de se integrar. (...) Há uma sensação de vinculação profunda com os demais 
e uma necessidade de prestar nossos serviços em prol da cooperação e da 
sinergia. Nota-se um gosto pelas diferenças, uma flexibilidade maior e a 
sensação de pertencer à família humana, à natureza e ao cosmos. Por sua vez, 
a consciência e a sensibilidade ecológicas aumentam consideravelmente”. 
(LAZLO et alii, 2000)
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No presente, ainda nos encontramos na era psíquica pós-moderna 
dominada pelo Conhecimento: “É a Era da dominação da ciência e da 
tecnologia: podemos fazer tudo o que imaginamos, se operarmos com as 
coerências operacionais do domínio em que o imaginamos. Somos onipotentes, 
somos deuses no fazer, nós, seres humanos, somos instrumentos para a 
realização de nossos desígnios. Vivemos na hegemonia da liderança: apropriação 
da verdade, fanatismo, alienações ideológicas, na inovação, na manipulação, 

desonestidade. Vivemos a geração de dor e sofrimento na antroposfera e na 

biosfera. Também nos movemos em nosso viver na busca da eternidade e 

prisão na solidão psíquica da alienação da onipotência”. 

Na coevolução para a Era psíquica pós-pós-moderna, assiste-se ao 

surgimento da reflexão e ação ética conscientes. “É a Era da dor e sofrimento 

da antroposfera e da biosfera que a alienação na onipotência gera. Abre-se o 

espaço para a reflexão e para o surgimento da consciência das alienações 

ideológicas e tecnológicas, e da dor e sofrimento que geram. É a era em que 

surge a responsabilidade ética na antroposfera e na biosfera através da ampliação 

da consciência de que somos nós mesmos que geramos as dores e sofrimentos 

que vivemos na antroposfera e na biosfera. Começamos a viver o fim da 

liderança: abre-se o caminho para a reflexão-ação ética, ressurgimento da 

honestidade e o desejo de colaborar e co-inspirar. Surge a consciência e 

entendimento da matriz biológico-cultural da existência humana que gera, 

realiza e conserva o humano como gerador do cosmos que vivemos como o 

âmbito relacional e operacional no que se dá o presente de nosso viver”. 

(DÁVILA et alli, 2008) 

EDUCAR E APRENDER

De fato, ao falar de inovações – introduzir algo novo na realidade da 

educação – não se está falando propriamente de conteúdos ou somente de 

mudanças nas grades curriculares, nem apenas no desenvolvimento de algumas 

competências essenciais. E sim, de uma forma inovadora, diferente de educar 

que tem relação direta com o método de educar. 
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A abordagem metodológica proposta toma como base teórica a pesquisa 

do Ciclo de Aprendizagem (ARGYRIS, 1976) que obedece à sucessão sistêmica 

e recursiva de aprendizagem em quatro movimentos sistêmico-recursivos: 

1) Descobrir o que se faz e como se faz; descobrir que não se sabe 

descobrir o que se quer descobrir; inventar como descobrir; produzir 

o comportamento necessário para descobrir; generalizar os processos 

eficazes para descobrir. 

2) Inventar novos significados, novos processos e produtos: descobrir 
que não se sabe inventar o que se quer inventar; inventar como 
inventar; produzir a forma de inventar; generalizar os processos 
eficazes de inventar.

3) Produzir (prototipar) e Testar novos significados, novos processos 
e produtos: descobrir que não se sabe produzir o que se quer 
produzir; inventar como produzir; produzir a produção; generalizar 
os processos eficazes de produzir.

4) Generalizar, significados para situações semelhantes: descobrir que 
não se pode generalizar o que se quer generalizar; produzir 
generalizações, generalizar os processos eficazes de generalizar; 
reabrir o Ciclo de Aprendizagem.

Na tabela a seguir se evidencia o alinhamento entre esse Ciclo de 
Aprendizagem e os movimentos da Metodologia de Aprendizagem (QUINN 

et alii, 2003) propostos para a educação de executivos, que vem sendo utilizada 
na educação empresarial pela UNINDUS.

CICLO DA APRENDIZAGEM  

E DA INOVAÇÃO

MOMENTOS DA  

METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM

Descoberta
1) Aprender consigo mesmo

2) Aprendizagem

Invenção 3) Aprender em convivência com outros

Produção/Teste 4) Aprender em equipe

Generalização 5) Aprender experimentando
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Como classe de seres vivos que se produzem continuamente (autopoiese) 
os seres humanos se distinguem pela capacidade de usar a linguagem para se 
comunicar nas redes de conversação em que vivem e convivem com outros. 
Na medida em que se produzem continuamente, literalmente criam o mundo 
que vivem, e vivem num presente que está se modificando sempre. Por outro 
lado, como seres dotados da capacidade de se expressar pela linguagem na 
convivência grupal, desde o alvorecer da humanidade, são também capazes 
de observar seu viver e refletir sobre ele. Isso quer dizer que os seres humanos 
são capazes de aprender, porque têm capacidade reflexiva. Enquanto age,  
o ser humano não pode saber se o que está vivendo é uma experiência  
válida ou uma ilusão. Somente quando compara o que está vivendo ou  
acaba de viver com outra experiência de que ele não duvida, é que pode  
validar sua experiência. A partir dessa capacidade reflexiva, o ser humano é 
capaz de aprender consigo mesmo, com os outros, em equipe e na própria 
ação profissional.

APRENDER CONSIGO MESMO

Cada ser humano se percebe como um ser de ação, de desejo e de 
relações na linguagem. Pela ação é criador do seu próprio mundo, logo 
autônomo, autogovernável; pelo desejo, experimenta-se incompleto e 
interdependente, logo, aprendiz; pelo conviver na linguagem, percebe-se 
como igual aos demais, legítimo no conviver, logo, responsável pelos próprios 
atos e capaz de corrresponsabilidade e coinspiração.

O aprender consigo mesmo é uma capacidade que se desenvolve a partir 
da postura de perguntar pela própria ação, não abstratamente “que é ação”? 
como algo “em si”, mas concretamente: “como faço o que faço?” Essa pergunta 
é fundamental para a descoberta de si mesmo − autoconhecimento e 
autoconsciência − e sobre o próprio fazer, nos diferentes domínios e funções 
profissionais. É uma pergunta seminal para abrir espaço para aprender, visto 
que aprender é um processo recursivo, e a resposta à pergunta diz respeito a 
uma experiência, um fazer sobre o qual refletir. Na “reflexão-sobre-a-ação” 
ocorre o processo de validar a percepção ou descobrir a ilusão abrindo então 
novos domínios de aprendizagem. 
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Na perspectiva do Ciclo de Aprendizagem a pergunta sobre o fazer é 
muito relevante, pois traz à tona diversas dimensões do ser humano: o 
conhecimento tácito, isto é tudo aquilo que fazemos porque sabemos, sem 
esforço, que corresponde às competências e habilidades incorporadas, isto é, 
o conhecimento: só se sabe o que se é capaz de fazer. 

Este momento da metodologia implica, por parte dos facilitadores, a 
modulação de um ambiente e cultura reflexivos, que se configuram na 
medida em que se assumem posturas de abertura, diferentes formas de fazer 
perguntas, ambiente preparado e confiável para a aprendizagem, 
disponibilidade de diversos instrumentos de autoavaliação com foco no 
autoconhecimento, na descoberta do potencial, no conhecimento do perfil 
de competências, dos estilos de pensamento, dos sistemas de valores, na 
identificação do conhecimento específico-especializado (know-how) e dos 
interesses de carreira profissional. 

APRENDIZAGEM: VALORIZAÇÃO DO CONHECIMENTO PRÁTICO 
E TEÓRICO ESPECIALIZADO 

Este segundo momento da Metodologia de Aprendizagem representa 
outro aspecto da Descoberta, no Ciclo de Aprendizagem. Embora a ênfase 
seja predominantemente cognitiva, mantém compromisso explícito com a 
visão construcionista do processo de aprendizagem. Tem como estado desejado 
ampliar, pela experiência vivida dos participantes, as fronteiras do conhecimento 
teórico, mediante a reflexão sobre a prática identificada no primeiro movimento 
e da aquisição de nova informação sobre o estado da arte de qualquer 
conhecimento específico-especializado relacionado à educação profissional. 

A visão construcionista tem forte ligação com a teoria de Polanyi (1967)
sobre o conhecimento tácito. Sustenta que toda nova experiência e 
conhecimento sempre são necessariamente assimilados segundo os critérios 
de validade e os conceitos de que a pessoa dispõe, herdados de outros mediante 
a linguagem, e incorporados tacitamente mediante a prática. Via de regra, tal 
conhecimento ocorre no campo relacional, por meio da geração, concepção, 
manutenção e partilha do conhecimento praticado, que se assume e configura 
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com frequência em “comunidades de praticantes”. Na racionalidade técnica, 
os fatos são o que são, e a verdade das crenças é passível de ser testada 
estritamente em referência a eles. Na leitura construcionista, nossas visões, 
apreciações e crenças estão enraizadas em mundos construídos por nós 
mesmos, que viemos a aceitar como realidade (visão de mundo). 

Em termos práticos, isso quer dizer que todos e cada um têm uma 
contribuição válida ao aprendizado coletivo no campo profissional. Cada um 
dos participantes de um grupo de aprendizagem tem experiências a 
compartilhar, conhecimentos adquiridos ao longo de anos de profissão e 
acumulados tacitamente. Essa visão do “ensino” para adultos é a que permite 
superar a visão instrucional e possibilitar a eclosão do talento artístico, a maior 
expressão da individualidade e a realização pessoal. O talento artístico é 
entendido em termos de reflexão-na-ação e tem papel central na descrição da 
competência profissional.

Os tipos de saber essenciais à competência profissional dependem 
parcialmente da visão do trabalho do ensino prático e das condições e do 
processo apropriados a ele. Existem, segundo Donald Schön (2000), pelo 
menos, três modos de conceber e praticar esse desenvolvimento profissional 
pelo ensino teórico.

1) Se o conhecimento profissional for concebido em termos de fatos, 
regras e procedimentos aplicados de forma não problemática a 
problemas instrumentais, o ensino prático em sua totalidade será 
encaminhado como uma forma de treinamento técnico. O trabalho 
do facilitador será comunicar e demonstrar a aplicação de regras e 
operações aos fatos da prática. O que se espera do aprendente é que 
assimile o material por meio de leitura, escuta e observação, 
familiarizando-se com a teoria e a técnica. A instrução consistiria na 
observação da atuação dos aprendentes, detectando erros de aplicação 
e apontando respostas corretas.

2) Se o conhecimento profissional for concebido em termos de “pensar 
como um...” (administrador, advogado, professor etc.), os estudantes 
aprenderão fatos relevantes, mas também as formas de investigação 
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pelas quais os profissionais competentes raciocinam para encontrar, 
em instâncias problemáticas, as conexões entre conhecimento geral 
e casos particulares. Embora com frequência presume-se haver uma 
resposta certa para qualquer situação, algum item no corpo do 
conhecimento profissional que possa aplicar-se ao caso em questão. 
Os facilitadores podem enfatizar tanto as regras da investigação 
quanto a reflexão-na-ação, pela qual os estudantes venham a descobrir 
que há diferentes e variadas possibilidades de desenvolver novas 
regras e métodos próprios.

3) Se o conhecimento profissional for concebido nos termos dos tipos 
de reflexão-na-ação através dos quais os profissionais às vezes 
adquirem novas compreensões e novo entendimento de situações 
incertas, únicas e conflituosas da prática, vale supor que o 
conhecimento profissional não pode resolver todas as situações e 
que nem todo problema tem apenas uma resposta correta. Os 
estudantes devem aprender novos métodos de raciocínio, mas 
também construir e testar novas categorias de compreensão, 
estratégias de ação e formas de conceber problemas. Os facilitadores 
enfatizarão zonas indeterminadas da prática e conversações reflexivas 
com os materiais da situação.

É importante acrescentar que o terceiro tipo de ensino da prática não 
dispensa nem impede o trabalho do primeiro e do segundo. Talvez seja possível 
aprender com a reflexão-na-ação aprendendo primeiro a reconhecer e aplicar 
regras, fatos e operações-padrão; em seguida, a raciocinar a partir das regras 
gerais até os casos problemáticos segundo as formas características daquela 
profissão e, somente então, desenvolver e testar novas formas de compreensão 
e ação, em que falham as categorias e maneiras familiares de pensar. 

Atividades desse terceiro tipo existem e implicam um processo reflexivo 
no sentido de que se orientam para permitir que os estudantes aprendam a 
tornar-se proficientes em um tipo de reflexão-na-ação. E também no sentido 
de que dependem, para sua eficácia, de um diálogo reciprocamente reflexivo 
entre facilitador-estudante e estudante-estudante.
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O facilitador nessa perspectiva de educação desempenha uma função 
de designer de ambientes que favoreçam a autoeducação, a autonomia e 
aprendizagem autoconduzida, mediante o desenvolvimento da reflexão sobre 
a experiência.

No processo de aprendizagem, é de importância significativa a criação 
de um ambiente favorável que permita a explicitação das concepções teóricas 
informadas pelo conhecimento tácito, que ocorre na exposição de pressupostos, 
crenças, valores e teorias causais dos aprendentes. Um ambiente em que se 
enfatizem os aspectos positivos que criam conectividade e campo fértil para 
aprendizegem significativa e relevante para a ação. E que favoreça a consciência 
de que não há uma única teoria e realidade e sim, uma multiplicidade teórica, 
multiplicidade de objetividades. 

Nesse ambiente, a Academia terá o papel de incrementar o conhecimento 
das teorias científicas pertinentes à ação e confirmar e ampliar o conhecimento 
tácito, agora já explícito. 

Essas dimensões complementam e qualificam as descrições anteriores 
sobre o “como se faz o que se faz”, objeto de reflexão e ponto inicial e essencial 
do Ciclo de Aprendizagem. 

O processo de aprendizado é continuado e aprofundado pela reflexão-
sobre-a-ação, que deve focalizar tanto os aspectos técnico-instrumentais 
específicos (know-how) como os aspectos sistêmicos-sistêmicos, mediante a 
reflexão ética sobre as consequências da ação humana e profissional. 

APRENDER EM CONVIVÊNCIA COM OUTROS

Este momento da Metodologia de Aprendizagem configura-se como 
o mais sofisticado e inovador do processo de aprendizagem e corresponde ao 
segundo movimento do Ciclo de Aprendizagem. Nele, faz-se necessário um 
número expressivo de competências: inventar novos significados, novas 
competências, comportamentos e processos. O desejado é aprender em 
convivência com outros. De fato, a metodologia utilizada neste movimento 
deve contribuir para que os participantes desenvolvam capacidade de observar 
e reconhecer a prática profissional competente (experiência), a capacidade de 
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admirar, apreciar, descobrir e curtir o novo, o encantamento (ASSMAN, 1998). 
Distinguir o melhor potencial de cada um, experimentar a relevância da 
contribuição de cada pessoa, escutar, evocar, inovar, inspirar, coinspirar. Esta 
fase se configura como o momento da invenção colaborativa, em que todos 
e cada um operam desde si, contribuem para a aprendizagem de todos. É o 
terreno do pragma, ação fora de si: transformação na convivência. 

Chris Argyris afirma que para aprender devemos ter um motivo, uma 
boa teoria, isto é, a) uma descrição do que se deveria fazer para ter a experiência 
a explicar; b) a proposição um mecanismo gerativo tal, que se puder operar, 
o resultado é a própria experiência a explicar; e então c) deduzir a partir das 
coerências operacionais implícitas em pelo menos outras duas experiências 
possíveis, o que a pessoa deveria vir a fazer para viver a experiência; d) fazer 
a experiência. E caso se verifique como uma experiência válida: a explicação 
científica passa a atender aos critérios de validade e, portanto, se configura 
como uma explicação científica. E uma experiência de bom desempenho 
caracterizada pelos elementos: conhecimento, entendimento e ação oportuna 
e eficaz à mão. 

Nesse contexto a condição para aprender é trazer à tona experiências 
bem-sucedidas de terceiros, para que, ao serem observadas, permitam a 
reflexão de todos os participantes. Logo, a matéria de aprendizagem não é o 
caso bem-sucedido e sim as diferentes contribuições (múltiplas objetividades) 
feitas pelos participantes sobre as “distinções do bom desempenho” mediante 
a troca de informações sobre as experiências positivas/bem-sucedidas, 
intersetoriais, interfuncionais, interculturais e outras.

O foco mobilizador é o potencial, são as fortalezas e não os “gaps” que 
com frequência acompanham os programas de desenvolvimento de 
competências. Na realidade, quando o foco são os gaps, o desenvolvimento 
passa a ser o atingimento de um padrão mediano de desempenho, que quase 
sempre resulta em desempenho apenas aceitável, mas não alto desempenho 
nem inovação. Embora, nestes casos se perceba de fato algum nível de 
aprendizagem, porém sem recursividade.

O objetivo, portanto, não é copiar o desempenho competente e sim, 
aprender de forma paradigmática, distinguir – mediante brainstorming e a 
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polinização cruzada das observações – o talento artístico profissional, isto é, 
os tipos de competências que os profissionais demonstram em certas situações 
da prática que são únicas, incertas e conflituosas e que, portanto, requerem 
inovação no conhecimento (know-how), no entendimento, ação ética 
apropriada, que não se resume à identificação e elaboração de uma listagem 
de características comportamentais.

Sinteticamente podemos dizer que são tarefas fundamentais deste 
momento: 1) reconhecer a prática competente: construir uma imagem dessa 
prática, apreciar sua própria localização na relação com essa prática e traçar 
um mapa do caminho por onde chegar à incorporação dessa prática (plano 
de ação individual); 2) aceitar as coerências operacionais da prática: a) existe 
prática suficientemente boa para ser aprendida; b) sou capaz de aprender essa 
prática; c) essa prática apresenta os elementos do bom desempenho;  
3) Aprender a “prática do ensino prático” – ferramentas, métodos, projetos e 
possibilidades – e 4) assimilar à prática sua imagem emergente de como pode 
aprender melhor o que quer.

Por fim, vale acrescentar duas observações: a primeira, o ato de conhecer-
na-ação característico de profissionais competentes em um campo profissional 
não é o mesmo que o conhecimento profissional ensinado nas faculdades.  
O ato ordinário de conhecer-na-ação pode ser uma aplicação do conhecimento 
profissional baseado em pesquisa ensinada nas escolas; pode ser sobreposto 
e ele ou não ter nada a ver com ele. Segunda observação, muitas vezes, 
profissionais competentes têm a capacidade de gerar um novo processo 
(inventar/inovar) de conhecer-na-ação, por meio da reflexão-na-ação 
desenvolvida em determinadas zonas da prática. As fontes de conhecer-na-
ação incluem essa reflexão-na-ação e não são limitadas à pesquisa produzida 
pelas escolas profissionais das universidades.

APRENDER EM EQUIPE

Este momento da Metodologia da Aprendizagem corresponde ao 
terceiro movimento do Ciclo de Aprendizagem: Produção/Teste. 

Quando se fala em equipe, as primeiras imagens que vêm à mente 
em nossa cultura atual são relacionamentos de competição, polarização, 
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interesses conflitantes e dificuldade. E quando se pensa numa equipe “ideal”, 
surgem as imagens de união, solidariedade, eficácia, comprometimento. 
Esta simples evocação de imagens mentais traduz de algum modo a 
artificialidade das equipes e a dificuldade de se criar um clima de real bem-
estar e abertura para a aprendizagem reflexiva das pessoas que a compõem. 
Daí se dizer que construir equipes requer habilidade de unificar um grupo 
de pessoas diversas para que trabalhem cooperativamente com eficácia em 
busca de um propósito comum, sob condições variadas e frequentemente 
difíceis. A descrição acima reconhece explicitamente a existência da polarização, 
a necessidade de cocriar um clima de respeito e confiança nas relações 
interpessoais, capaz de gerar coinspiração. 

Aprender em equipe significa, então, passar da competição à cooperação 
para atingir os objetivos, aprender a fazer juntos as tarefas do trabalho. No 
terreno da praxis – ação a partir do interior de cada um - dar de si, cooperar, 
coinspirar. Esta cooperação torna-se bem mais fácil e produtiva quando se dá 
em torno de algo concreto, como um protótipo. 

Segundo Michael Schrage (2001):

“protótipos inovadores geram equipes inovadoras. E não o contrário”. Ele vai 
mais longe, ao afirmar que “diversas empresas descobriram que, em vez de 
equipes inovadoras criando protótipos inovadores, conforme sugeriria o 
pensamento tradicional, protótipos inovadores criam equipes inovadoras. A 
criação de protótipos é, provavelmente, o único comportamento mais 
pragmático que uma empresa inovadora pode ter”.

E por que os protótipos provocam essa revolução? Porque ao moldar 
um processo de criação de protótipos, a empresa responde à pergunta: “que 
tipo de interações queremos criar?” E ao se preocupar em escutar ativamente 
as demandas dos clientes e criar internamente o que ele chama “um espaço 
compartilhado” faz duas coisas: provoca uma mudança comportamental – mais 
importante do que as alterações tecnológicas –, e cria contexto para a informação 
dos executivos e a interação humana, porque os protótipos externalizam o 
pensamento da organização e provocam o diálogo com todos os envolvidos: 
clientes, stakeholders, fornecedores e equipe interna.

A cultura da prototipação assumirá um papel cada vez mais destacado 
na criação do valor organizacional. As organizações investirão mais energia e 
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talento, criando a forma como modelam e desenvolvem protótipos. “Modelos 
inovadores inspiram um comportamento inovador. Em outras palavras, criar 
um diálogo entre pessoas e protótipos é mais importante do que criar um 
diálogo somente entre pessoas”. 

Em síntese uma descrição do processo de prototipação inclui os 
seguintes requisitos: a)escutar a inquietação do cliente, mais do que o 
departamento de design e criação de protótipos; b) fazer o cliente participar 
da especificação de suas necessidades e não do produto a ser criado, coenvolver 
o cliente e sua equipe no acompanhamento do projeto; d) colocar na equipe 
de produção todos os envolvidos na entrega; e) desafiar o status quo do 
relacionamento empresa-cliente no processo de especificação de protótipos. 

Portanto, é importante destacar que o processo de prototipar inovações 
no campo da aprendizagem requer o desenvolvimento de algumas habilidades. 
Como diz Otto Scharmer, parar a forma reativa de pensar a partir do 
conhecimento instalado; desacelerar as próprias emoções e escutar ativamente 
as inquietações dos outros; sentir, isto é, ir aos lugares de maior potencial e 
observar, observar e observar; aquietar-se, isto é, conectar-se com a fonte de 
conhecimento interior e desempenhar a partir dessa conexão com o todo 
maior e cristalizar a intenção abrindo-se ao futuro que emerge desse silêncio 
interior e da observação com a mente aberta, o coração aberto e a vontade 
aberta. (SENGE et alii, 2007)

APRENDER EXPERIMENTANDO NO AMBIENTE NATURAL DA 
ORGANIZAÇÃO

Este momento da Metodologia de Aprendizagem corresponde ao 
movimento do Ciclo de Aprendizagem da Generalização. Generalizar supõe 
o caminho recursivo dos momentos anteriores de imersão de aprendizagem 
e o reinício do processo de a partir das experiências vividas no ambiente 
artificial de uma equipe de aprendentes. 

É por excelência o desafio da ação, não como aplicação de uma fórmula 
pronta (quem aplica não sabe, quem sabe não aplica) e sim, como o acionar, 
pôr em marcha, os achados da experiência e o exercício de observação sobre 
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seu desempenho conhecer-na-ação e reflexão-sobre-a-ação-na-própria-ação 
no contexto natural do trabalho profissional no dia a dia da organização. 

REFERÊNCIAS

ARGYRIS, C. Increasing	leadership	effectiveness. New York: Wiley-Interscience, 
1976.

ASSMANN, Hugo. Reencantar	a	Educação: rumo à sociedade aprendente. Petrópolis: 
Vozes, 2003.

DAVILA, Ximena, MATURANA, Humberto, MUÑOZ, Ignacio & GARCÍA, Patricio. 
Sustentabilidade	ou	harmonia	biológico-cultural	dos	processos? Todo substantivo 
oculta um verbo. (pro manuscripto) Curitiba, 2008.

ENCONTRO CATALISADOR do Projeto “A Evolução Transdisciplinar na Educação” 
(2000: Guarujá, SP) Educação e transdisciplinaridade, II / coordenação executiva do 
CETRANS. – São Paulo: TRIOM, 2002. Autores: Augusti Nicolau Coll, Basarab 
Nicolescu, Martin E. Rosenberg, Michel Random, Pascal Galvani, Patrick Paul. 

HABITAR HUMANO - Em Seis Ensaios De Biologia-Cultural. São Paulo: Palas Athena, 
2009.

LAZLO, Ervin; GROF, Stanislav; RUSSELL, Peter. La	Revolución	de	la	Conciencia	–	
Un	diálogo	muldicisciplinario. Barcelona: Editorial Kairós, 2000.

LOURES, Rocha. Sustentabilidade	 XXI	 -	 Educar	 e	 inovar	 sob	 uma	 nova	
consciência. São Paulo: Editora Gente, 2009

POLANYI, M. The	Tacit	Dimension; Garden City, New York; Doubleday, 1967.

QUINN, Robert E., et al. Competências	gerenciais: princípios e aplicações. Rio de 
Janeiro: Elsevier, 2003.

SCHÖN, Donald. Educando	o	Profissinal	Reflexivo: um novo design para o ensino 
e a aprendizagem. Artmed Editora: Porto Alegre, 2000 

SCHRAGE, Michael.  Jogando	Pra	Valer	–	como	as	empresas	utilizam	simulações	
para	inovar. Rio de Janeiro: Campus, 2001. 

SENGE et alii. Presença,	Willis	Hafrgmann	House. São Paulo, 2007.

SENGE, P., OTTO SCHARMER, C., JAWORSKI, J. & FLOWERS, B. S. Presença:	
propósito humano e o campo do futuro. São Paulo: Cultrix, 2007.





•     37     •

INOVAÇÃO – CONCEITOS E TEORIAS

•   Eduardo Alves Fayet   •

A inovação, de forma geral, é uma palavra que tem um significado 
muito amplo e atualmente tem sido usada com frequência no mundo 
empresarial e pela sociedade no sentido de designar algo novo, inédito e 
renovador. De fato, a inovação, no mundo empresarial, carrega no seu 
conceito um complexo conjunto de outros conceitos que possibilitam a sua 
execução nas organizações.

Esse conjunto complexo de conceitos e ferramentas para a aplicação 
real da inovação nas empresas tem, de forma simplificada, três níveis 
diferenciados, conforme o objetivo e as áreas das organizações que está 
envolvendo: o estratégico, o tático e o operacional. O estratégico está 
relacionado com os clientes, o mercado atual e as suas tendências nos 
ambientes econômico, social, político-legal e tecnológico. O tático tem 
relação com o processo de gestão das empresas. O operacional é a aplicação 
de ferramentas de gestão, pesquisa, engenharia, desenvolvimento, distribuição 
e marketing que proporcionam a inovação.

Para se aplicar e desenvolver uma inovação na empresa, a questão 
importante a se considerar é a necessidade de articular os três níveis de forma 
estruturada e adequada às características da empresa, a seus empreendedores 
e ao mercado em que atua. A falta dessa articulação pode acarretar erros 
estratégicos e mercadológicos, gastos excessivos com pesquisas desnecessárias, 
inadequação de produtos ao mercado, compra de equipamentos inadequados 
e a inviabilização de projetos de desenvolvimento importantes para a 
sobrevivência e o crescimento da empresa.
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Este texto tem a intenção de elencar um conjunto de conceitos 
importantes para o desenvolvimentos da inovação e do entendimento dos 
pilares centrais para a execução do Projeto de Gestão da Inovação Tecnológica 
no Paraná (GIT/PR). Estes conceitos não são os únicos e nem suficientes 
para a delimitação e o completo entendimento do processo de inovação nas 
empresas. Indicam em certa medida a complexidade e articulação necessárias 
de entendimentos no processo inovativo das organizações. 

O QUE É INOVAR

A inovação, a pesquisa e o desenvolvimento tornaram-se regras na nova 
economia, para todos os agentes, sociedade, governo e as empresas. A procura 
pela inovação e desenvolvimento tecnológico tornou-se inexorável, não é 
mais uma questão de opção. Inovar é tornar o invisível visível, gerar ideias 
para remover obstáculos.

A competitividade entre as organizações se tornou um dos principais 
elementos na capacidade e velocidade da geração de inovações de produtos e 
serviços. Contudo, entender a inovação é fator-chave e determinante para o 
desenvolvimento do país.

A Sociedade do Conhecimento, já preconizada por Peter Druker em 
seus trabalhos das décadas de 1940 e 1960, configura um ambiente repleto de 
transformações na forma como as empresas estão se organizando e fazendo 
negócios. Esta sociedade não é uma sociedade “anticapitalista” nem “não 
capitalista”, como enfatiza o autor. Ela é uma sociedade em que: “...o recurso 
econômico básico – os ‘meios de produção’, para usar uma expressão dos 
capitalistas – não é mais o capital, nem os recursos naturais (a ‘terra’ dos 
economistas), nem a ‘mão de obra’. Ele será o conhecimento.(.....) Hoje o 
valor é criado pela ‘produtividade’ e pela ‘inovação’, que são aplicações do 
conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da sociedade do 
conhecimento serão os ‘trabalhadores do conhecimento’- executivos que 
sabem como alocar conhecimento para usos produtivos, assim como os 
capitalistas sabiam como alocar capital para isso, profissionais do conhecimento 
e empregados do conhecimento”. (DRUKER, 1997).
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Entretanto, por meio desse paradigma, quando novas tecnologias 
surgem com mais intensidade, parece ser mais evidente que as fontes baseadas 
em conhecimentos científicos possuem papel fundamental para a introdução 
de inovações de cunho mais radical. Já em sua maturidade, quando as 
tecnologias já estão dominadas, as fontes relacionadas a conhecimentos 
adquiridos com a experiência da organização se tornam mais e mais importantes 
para que as empresas estejam aptas a gerar aperfeiçoamentos e obter inovações 
incrementais. (FREEMAAN, 1991). 

Os conceitos de inovação têm evoluído ao longo do tempo no que 
entende-se que seja inovar, bem como as pessoas que fazem parte deste meio. 
No entendimento do que seja inovação, ela muda de uma visão tecnológica para 
uma visão que passa a ser entendida como a utilização do conhecimento  – 
formas de produção e comercialização de bens e serviços, assim como também 
desenvolvimento de novos meios de organizar empresas, fornecedores, produção 
e comercialização de bens e produtos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1992). 

Inovar não é, necessariamente, adotar tecnologias novas. Inovar é um 
processo contínuo, envolve as pessoas e as empresas a estarem em sintonia 
com o mercado, produzindo um produto (bem ou serviço), em condições de 
qualidade, custo e atendimento, superando os concorrentes na preferência 
das pessoas e consumidores. 

De acordo com Schumpeter (1982), algumas décadas atrás, o termo 
inovação foi adotado para promover uma interação mais efetiva entre o setor 
produtivo e as áreas de pesquisa e conhecimento. Isso ocorreu no momento 
da abertura de mercados e do aumento da competitividade internacional, o 
que incitou as organizações a estabelecerem sinergias umas com as outras para 
o crescimento econômico. Freeman (1995), considerado um seguidor de 
Schumpeter, estabeleceu o conceito de inovação na sua versão atual. Segundo 
ele, desde os anos 60, o conceito de inovação é caracterizado pelo perfil 
econômico e corporativo, uma vez que as organizações devem ter um bom 
desempenho na economia internacional diante das oscilações de mercado e 
ameaças da concorrência. Mas foi a partir dos anos 80 que os autores começaram 
a perceber a importância nos fluxos de informações, como uma interação 
essencial e imprescindível perante as demandas.
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Já no âmbito da economia, muito é discutido sobre inovação, onde a 
contribuição maior é vinda de Schumpeter, que enfoca a importância das 
inovações e dos avanços tecnológicos no desenvolvimento das organizações 
e da economia. 

Pode-se dizer que existem dois tipos de inovação: a radical e a 
incremental. A inovação radical é conceituada como o desenvolvimento e a 
introdução de um novo produto, processo ou forma de organização da 
produção inteiramente nova. Este tipo de inovação pode romper uma estrutura 
já existente e criar novas indústrias, setores e mercados ou ainda significar 
redução de custos e aumento de qualidade em produtos já existentes. Já a 
inovação incremental se refere a qualquer tipo de melhoria em um produto, 
processo ou produção dentro da organização sem alterar sua estrutura física. 
Algumas melhorias feitas neste tipo de inovação às vezes não são percebidas 
pelos clientes, podendo gerar aumento na eficiência no setor produtivo, 
aumento de produtividade, redução de custos ou ainda otimizar processos de 
produção, design de produtos. (FREEMAN, 1988).

Portanto, é preciso considerar que uma empresa não inova sozinha, 
pois as fontes de informações, conhecimentos e inovação podem se localizar 
tanto dentro como fora dela. O processo de inovação é, contudo, um processo 
interativo, realizado com a contribuição de vários agentes que possuem 
diferentes tipos de informações e conhecimentos.

A interação das organizações passa a ter significado estratégico, enquanto 
anteriormente eram consideradas apenas administrativas ou gerenciais, hoje 
são parâmetros de inovação.

Diante disso, pode perceber que a inovação se dá em vários níveis, diversos 
departamentos de uma mesma organização, entre organizações distintas. As 
diversas fontes de ideias, informações e conhecimentos passaram a ser 
consideradas uma maneira importante de capacitação das organizações, para 
que elas enfrentem as mudanças e assim gerem inovações. Assim, segundo 
Schumpeter (1982), “a inovação não se restringe à invenção e patente. Ela admite 
outras formas como a descoberta de novas matérias-primas ou novas fontes de 
provisão; a inovação de mecanismos de tratamento e transporte de mercadorias, 
inovações organizativas nas empresas ou no comércio. Inovação relaciona-se 
com a criação de qualquer produto, serviço ou processo que seja novo para uma 
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unidade de negócios, e embora esteja geralmente associada a importantes avanços 
em produtos ou processos, a maior parte das inovações de sucesso são baseadas 
no efeito cumulativo de mudanças incrementais ou na combinação criativa de 
técnicas, ideias ou métodos existentes”.

As pessoas que participam do processo de inovação não estão restritas 
à organização e sim ao conjunto dos elementos que forma todo o sistema de 
inovação. Dessa maneira, pode-se dizer que a inovação é a integração de todos 
os setores da organização, formando assim a capacidade inovadora do país. 

Para Garcia e Calantone (2002), a inovação é um processo de 
desenvolvimento e de produção de novos produtos e serviços capazes de 
obter sucesso comercial. Para Lastres (1994), cada empresa é uma entidade 
inovadora, desde que esteja preparada para aprender de forma contínua e 
organizada. A inovação refere-se à utilização do conhecimento sobre novas 
formas de produzir e comercializar bens e serviços. 

Segundo Dosi (1988), “A inovação trata de pesquisa, descoberta, 
experimentação, desenvolvimento, imitação e adoção de novos produtos, de 
novos processos de produção e novas formas organizacionais”... “A mudança 
tecnológica é uma forma criativa no crescimento das corporações e [também] 
uma força destrutiva que torna as corporações vulneráveis à concorrência”. 
Considera-se que a inovação é um processo que parte da concepção até a 
exploração de uma ideia, cuja intuição tem base numa estrutura de referência 
de uma realidade individual ou organizacional. A invenção, neste caso, é a 
ideia transformada em realidade e a sua exploração visa à obtenção do máximo 
de lucro obtido pela aceitação da mesma.

Um dos refencenciais mais conceituado, para análise de processos de 
inovação é o manual de Oslo, desenvolvido pelo OCDE (Organização para a 
Cooperação e Desenvolvimento Econômico). O Manual de Oslo é um grande 
referencial de base de pesquisas da União Europeia sobre o assunto inovação.

Foi também referência da pesquisa industrial sobre Inovação Tecnológica 
PINTEC, do IBGE no Brasil, que igualmente monitoram três tipos de inovação 
sendo (i) produtos; (ii) processos; e (iii) mudanças organizacionais. 

O Manual de Oslo, nas inovações organizacionais, por sua vez, fornece 
referências às mudanças que acontecem na estrutura gerencial da empresa, 
na maneira de como articular processos entre as suas diferentes áreas; também 
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na especialização de seus colaboradores, no relacionamento com fornecedores 
e clientes e nas múltiplas técnicas de organização dos processos de negócios 
inovativos. (TIGRE, 2006).

O Manual de Oslo não trata a inovação somente na perspectiva de um 
manancial de ideias, mas principalmente como um “solucionador de 
problemas”, para todo o processo produtivo. Descaracterizando o costume 
de visualizar o processo de inovação, na qual a P&D é considerada a atividade 
inicial, que antecede à modificação tecnológica. A inovação passou a ser 
entendida como um processo simultâneo de mudanças envolvendo uma 
diversificada gama de atividades internas e externas à empresa.

A inovação é uma das grandes reservas de crescimento para as empresas. 
Mas encontrar, detectar e desenvolver uma ideia não é uma coisa fácil, 
tampouco encontrar o mercado. Ela envolve três critérios: 1) é algo novo, 
concreto e que caminha (diferente de ideia); 2) o melhoramento da inovação 
se faz de maneira contínua e 3) a inovação se faz por meio de uma mudança 
de paradigma. (JOURNAL DU NET, 2007).

Um dos principais meios para conseguir vantagem competitiva de 
acordo com as necessidades do mercado é a inovação. Inovar é criar novos 
produtos, desenvolver produtos existentes, mas é também otimizar seus 
sistemas de produção, adotando as últimas tecnologias. 

Segundo Gavriloff (JOURNAL DU NET, 2007), existem principalmente 
dois níveis de aplicação de inovação nas empresas: 

• Inovar pontualmente: projeto de inovação ou inovação de um 
produto, ou seja, projeto para melhorar os produtos existentes, 
criação ou adoção de uma nova tecnologia de ponta; e 

• Inovar permanentemente: inovação total ou gestão de inovação. Neste 
nível a inovação transforma-se no pilar de estratégia da empresa. 

Em geral, as empresas começam pela inovação de projeto para 
desenvolver um novo produto ou serviço. Para isso, faz-se necessário 
estabelecer critérios que classifiquem os diferentes tipos de projetos inovadores 
para auxiliar a gerência a planejar e organizar os projetos individualmente 
levando em consideração as necessidades de cada um. 
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O ambiente de gestão no panorama atual agrega às organizações uma 
complexa atmosfera de competitividade, constantes desafios de sobrevivência 
e absorção de um grande leque de inovações. O efeito dessa dinâmica é o 
desenvolvimento de uma cultura empresarial focada em transformações 
contínuas e especialmente em inovações. Para que essas organizações possam 
desenvolver mudanças proativas é necessário que seja criado um ambiente de 
gestão aberto à aceitação de novas ideias e consequentemente um ambiente 
receptivo às inovações.

Na gestão da inovação, adota-se o conceito da implementação de novas 
técnicas, ideias ou métodos de gestão. Os gestores de inovação devem 
conhecer profundamente as pessoas ao seu redor e transformá-las em uma 
das suas maiores vantagens competitivas. Esse processo de gestão passa a 
desempenhar um papel fundamental na organização, uma vez que terá forte 
impacto na sobrevivência da organização e, consequentemente, estará 
satisfazendo os seus clientes.

Entende-se que a principal função da inovação é criar valores para os 
clientes, melhorando o preço dos produtos ou dos serviços existentes. A 
inovação deve oferecer funções adicionais ou características no mesmo preço, 
ou as mesmas características e funções em um preço mais baixo.

Na perspectiva operacional, a inovação é definida como o processo 
criativo de mudança; fazer e como fazer, a sua estrutura, tecnologia, produtos, 
serviços, métodos, procedimentos e políticas, para responder de maneira 
satisfatória a pressões internas e externas do mercado, oportunidades, desafios 
e ameaças (SINK e TUTTLE, 1989). 

Deve-se ressaltar inovação em termos de operação para uma organização 
em seu princípio, como uma característica de empreendedorismo como 
conceito amplo, que significa a movimentação da empresa em busca de uma 
nova atividade, em um mercado estabelecido, em que concorrentes disputam 
um mesmo cliente. Determinados nichos de mercado podem se apresentar 
como atrativos para novos investidores.

Ainda para um conceito amplo de inovação, pode-se afirmar que no 
mercado não se concorre apenas com novos e atuais produtos e (ou) serviços, 
contra os atuais produtos e (ou) serviços de nossos concorrentes, nem 
tampouco apenas com nossos atuais concorrentes. 
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Tomando como princípio que o mercado encontra-se aberto para 
aqueles desejosos, quais neles querem se estabelecer, é admissível a preocupação 
dos gestores, em não se concentrar apenas em formas conhecidas de 
concorrência, mas, adicionalmente, em novas formas, as quais possam ser 
estabelecidas no mercado. Isto é, a competição pode se estender a todos os 
produtos e serviços disponíveis no mercado, contra todos os outros produtos/
serviços. Esta dinâmica demonstra que o mercado, simultaneamente, procura 
por um mesmo vendedor ou que venha a se estabelecer neste mesmo mercado. 
A inovação pode se apresentar como uma alternativa de continuidade dos 
negócios e mesmo da sobrevivência das empresas.

Muitas empresas canalizam seus investimentos em máquinas e recursos, 
pois estão muito preocupadas em se destacar no mercado, acreditando nestes 
requisitos como inovação. Máquinas e recursos são necessários para isso. 
Entretanto, para o processo acontecer, são imprescindíveis pessoas preparadas 
para utilizar essas ferramentas, pois são investimentos de altíssimo custo, 
sendo necessário obter o retorno destes investimentos, se não, qual será o 
destino dessas empresas?

Em várias empresas há pessoas capacitadas, altamente preparadas para 
desenvolver projetos de inovação, e, no entanto, não há espaço físico e, 
principalmente, não há espaço “político” para o desempenho profissional. De 
um modo geral, ainda, porque os empresários são tão centralizadores e 
conservadores, o medo e o descrédito são depositados em sua equipe de 
funcionários e de seus especialistas. Aparentemente, isso acontece por uma 
mentalidade patrimonialista e aversão ao risco, pelo receio de que seus 
laboratórios sofisticados sejam comprometidos por esses profissionais. Os 
empresários e as empresas precisam tomar a coragem de depositar o voto de 
confiança em seus colaboradores e acreditar na sua capacidade de desempenhar 
as atividades com resultados extremamente satisfatórios. 

Embora as empresas estejam dotadas de conhecimentos e habilidades 
já existentes e disponíveis para implementar a inovação, muitas dessas 
organizações acabam por definhar e morrem. Isso acontece porque elas, em 
sua maioria, estão amarradas a rotinas, processos internos e à produção, tendo 
dificuldade de se comunicar com os clientes/mercado e, principalmente, 
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adequar-se às novas exigências solicitadas em tempo suficiente para se manter 
no mercado.

Entretanto, muitas vezes disfarçamos nossas palavras, atitudes e 
comportamentos como aparentemente modernos. Na verdade, somos 
extremamente receosos as mudanças, pois elas ameaçam a nossa estabilidade 
pessoal e emocional. 

GESTÃO DA INOVAÇÃO E DO CONHECIMENTO

A Gestão da Inovação Tecnológica é o principal processo relacionado 
à renovação da empresa, com estas mudanças ela poderá ofertar produtos 
diferenciados a seus clientes, criando condições para oferecê-lo.

A Gestão da Inovação requer a capacidade de integrar e balancear 
competências relacionadas a diversas funções da empresa, como: P&D e 
marketing. Certamente, essas duas competências têm aspectos e perspectivas 
completamente diferenciadas de outras competências nas organizações. 
Ainda mais, considerando que essas últimas competências deverão estar 
integradas com as operações (produção), os suprimentos, a distribuição e o 
administrativo/financeiro.

Atualmente, além de outros aspectos relevantes, dois fatotes 
fundamentais para o marketing das empresas são essenciais: o marketing 
baseado na experiência e no conhecimento. Esses fatores definirão cada vez 
mais os recursos de uma organização de marketing bem-sucedida pois a 
experiência e o conhecimento transformam as escolhas, e as escolhas estão 
transformando o mercado. As empresas ou organizações estão muito mais 
comprometidas com a visão do mercado, das estratégias e do marketing, e 
estas são as novas regras da competição.

 Com o desenvolvimento tecnológico, diante do aumento da 
competitividade, muitas empresas mudaram sua abordagem e começaram a 
direcionar-se para o cliente. Estão modificando e adpatando seus produtos de 
modo a atender à demanda por protudos novos; é a exigência dos clientes 
demandando produtos diferenciados.

Como consequência do descrito, é necessário analisar todos os aspectos 
relevantes da organização para desenvolver qualquer projeto de inovação. 
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Além de prover os recursos financeiros, para se trabalhar em projetos de 
inovação tecnológica é necessário desenvolver uma rotina de elementos e 
parâmetros a serem trabalhados para que se obtenha um resultado positivo 
também a partir do processo de gestão da inovação e não somente da inovação 
propriamente dita.

A Gestão do Conhecimento pode ser determinada como um conjunto 
de técnicas e ferramentas que permitem identificar, avaliar e conduzir, de 
forma estratégica e sistêmica, o ativo intelectual da empresa e seus processos 
associados. A Gestão do Conhecimento é uma estratégia para conseguir o 
conhecimento adequado das pessoas certas no momento certo e de ajudar as 
pessoas a transformarem a informação em ação de modo que se empenhem 
em melhorar o desempenho da empresa.

Para a inovação, o saber acadêmico é um fator de grande relevância. 
Assim, é indispensável a parceria e articulação entre o meio acadêmico e  
as empresas. No Brasil essa parceria tem evoluído de forma substancial.  
A questão é que, como iniciamos esse processo tardiamente e sob bases 
frágeis, devemos impor uma velocidade maior ao nosso desenvolvimento 
e chegar a um estágio próximo dos países avançados.

O Brasil tem avançado em diversas frentes e segmentos, diminuindo 
barreiras legais e fomentando um ambiente culturalmente menos hostil a 
uma efetiva colaboração entre universidades e empresas. Considerando que 
o tempo e a tecnologia possuem uma relação naturalmente perversa, o 
importante é avançarmos rapidamente. Nessa discussão, precisamos 
convergir no entendimento de “como” as universidades e empresas brasileiras 
deverão se relacionar para garantir um processo perene e bem-sucedido de 
criação de riquezas.

É necessário que as pesquisas sejam desenvolvidas dentro das 
empresas com o objetivo de se efetivarem como inovação. Para constituir 
atividades empresariais, as pesquisas direcionadas à inovação devem estar 
diretamente relacionadas aos processos de fabricação e comercialização e 
vinculada à alta administração. Além disso, são necessários profissionais 
interagindo diretamente dentro das empresas, motivados por um espírito 
empreendedor e comunicando-se com as novas exigências e mudanças 
que ocorrem no mercado.
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 Outro aspecto importante, é a real implementação da liberdade de 
expressão do conhecimento do indivíduo, aplicada dentro das organizações, 
pela capacitação adquirida entre conhecimento teórico e empírico, nos vários 
níveis organizacionais (estratégico, tático e operacional). 

As ferramentas necessárias a partir do desenvolvimento de qualquer 
projeto estão parametrizadas no modelo de gestão estratégica da inovação, 
apresentadas a seguir:

Além dos parâmetros apresentados como ferramenta para processos de 

inovação, faz-se necessário um estudo minucioso em relação aos aspectos 

empresariais que envolvem: Métodos Gerais, Métodos para Gestão de 

Mudança, Métodos de Melhoria Contínua, Métodos para o Desenvolvimento 

de Mercado, Métodos para o Desenvolvimento de Plataformas de IT 

adaptativas, Métodos para estratégias financeiras, Métodos para o 

desenvolvimento dos recursos humanos, Métodos para o manejo das relações 

com a comunidade, Métodos para estratégias de negócios, Métodos para a 
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gestão do conhecimento, Métodos para o manejo de saúde, segurança e meio 
ambiente, Métodos para Gestão de Inovação, que se dividem em: Benchmarking 
Conceitual, Benchmarking Operativo, Desenho de estratégias de inovação, 
Desenho de grupos de criatividade, Desenho de Grupos de Inovação, 
Investigação de sistemas complexos.

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) possuem um atributo bastante 
significativo e importante comercialmente. Entretanto, o P&D é uma 
ferramenta associada à pesquisa e ao desenvolvimento tecnológico. Em sua 
maioria, as atividades de P&D são conduzidas por setores especializados, como 
os centros de pesquisas de empresas e centros universitários. Tanto como 
inovação, P&D está atrelado a atividades de longo prazo, buscando soluções 
para o futuro. Os processos P&D também podem fornecer informações como 
número de patentes adquiridas, em um determinado período. 

DIFICULDADES PARA INOVAR

As dificuldades da inovação refletem a insegurança das empresas pelas 
incertezas do futuro e pelo risco do investimento. No meio empresarial é 
necessária a criação de uma cultura que estabeleça a inteligência competitiva1 
como uma ferramenta para avaliar e diminuir riscos, incertezas, as turbulências 
e a instabilidade do mundo globalizado em constante transformação.

 Adicionalmente, para estabelecer uma cultura organizacional voltada 
para a inovação nas empresas, com o objetivo de mitigar os riscos intrínsecos 
ao processo inovativo é o Project Management Body of Knowledge – PMBOK, 
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos.  
O PMBOK divide a gerência de riscos em seis processos. Cada um destes 
processos ocorre pelo menos uma vez ao longo do ciclo de vida do projeto e 

1  Inteligência Competitiva: é um imperativo devido a fatores como a velocidade dos 
processos de negócios, a sobrecarga de informações, o crescimento global do processo 
competitivo com o surgimento de novos participantes, a concorrência cada vez mais 
agressiva, as rápidas mudanças tecnológicas e as transformações. A inteligência 
Competitiva, hoje, está concentrada nas perspectivas atuais e potenciais de negócios, 
quanto a pontos fortes, fracos e nas atividades de organizações que tenham produtos 
ou serviços similares dentro de um setor da economia.
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todos se caracterizam por terem forte integração com processos de outras 
áreas de conhecimento, sendo:

• Planejamento da gerência de riscos: decisão sobre como abordar e 
planejar as atividades de gerência de riscos do projeto;

• Identificação dos riscos: identificação dos riscos que podem afetar 
o projeto e a documentação de suas características;

• Análise qualitativa dos riscos: realização de uma análise qualitativa 
dos riscos e das condições para dar prioridade a seus efeitos sobre 
os objetivos do projeto;

• Análise quantitativa dos riscos: medição da probabilidade e do 
impacto dos riscos e estimativa de suas implicações nos objetivos 
do projeto;

• Planejamento de resposta aos riscos: desenvolvimento de 
procedimentos e técnicas para destacar oportunidades e reduzir 
ameaças aos objetivos do projeto;

• Monitoração e controle dos riscos: monitoração dos riscos residuais;

• Identificação de novos riscos, execução de planos de redução de 
riscos e avaliação da eficácia desses planos ao longo do ciclo de vida 
do projeto.

As dificuldades em inovar se dão por diversos motivos. O primeiro 
deles reflete que todo o processo de mudança é dolorido. Dolorido, porque 
o exercício de mudar é essencial, e muitas vezes ocorrem muitos erros até 
atingirmos um acerto relevante. Também o processo de mudança exige o 
“abandono” de conceitos, princípios e práticas já estabelecidas e em certa 
medida, até então, com sucesso. Também é importante reiterar que a mudança 
requer negociação e articulação para o estabelecimento de outros parâmetros 
de produção e relacionamento. Adicionalmente a isso, soma-se a necessidade 
de as pessoas saírem de sua “zona de conforto” onde já têm a sensação de um 
pseudo-domínio das situações que as envolvem para um “zona de desconforto” 
com situações novas e diferenciadas.
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Um segundo aspecto relevante da resistência das empresas perante a 
inovação, são os aspectos culturais. A empresa pode ser ótima em P&D, mas 
extremamente conservadora nas habilidades de promoções e relacionamentos 
com seus clientes. Essas empresas justificam a inovação como a estratégia para 
o seu negócio. Entretanto, não criam condições necessárias para desenvolver 
a inovação

Vários fatores conduzem as empresas a não inovar. Adicionalmente aos 
já detalhados, a falta de recursos, a relativa burocracia para acessar crédito, o 
baixo conhecimento das ferramentas e mecanismos existentes, a falta de 
“empreendedorismo”, o imediatismo, o individualismo e a falta de confiança 
no grupo de colaboradores das empresas.

A inovação é um processo gradual e necessita muita dedicação, tempo 
e investimento. Este processo dificilmente resultará em retornos instantâneos. 
Sem dúvida, a sensação de segurança em trabalhar com as tradicionais tarefas 
cotidianas é melhor do que passar pelo risco de explorar novos mercados, 
tecnologias ou processos, portanto, passar pelo risco de inovar. 

Para ser inovador, é necessário correr riscos. Se o clima organizacional é 
desfavorável aos riscos e castigar fracassos, há menos probabilidade para existir 
espaço para criatividade e inovação. De acordo com H. George Frederickson2, 
em todas as organizações existem pessoas capazes de elencar pretextos pelas 
quais coisas novas não podem ser feitas. A inovação, consequentemente, é um 
procedimento não linear sujeito à experiência e ao erro.
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GESTÃO DA INOVAÇÃO

•   Márcia Beatriz Cavalcante   •

O VALOR DA INOVAÇÃO NA COMPETITIVIDADE

As empresas estão sendo continuamente confrontadas com novidades 
de seus concorrentes, não apenas na forma de novos produtos e serviços, mas 
cada vez mais na oferta de modelos de negócios e de relacionamento inovadores. 
Isso faz com que as inovações tenham seu conceito ampliado o que acaba 
exigindo do empresário a incorporação de novidades em todas as atividades 
de negócio, dentro e fora do seu ambiente. Além disso, não basta querer inovar 
se não houver colaboração e liderança. Em uma pesquisa recente conduzida 
pela IBM, os CEOs reforçaram a importância da inovação colaborativa com 
envolvimento de clientes e parceiros na transformação de ideias em novos 
negócios, alem de reconhecer que os próprios líderes são os responsáveis por 
orquestrar a gestão da inovação nas empresas.

Além da qualidade dos produtos e serviços oferecidos, a velocidade com 
que são lançados no mercado tem sido cada vez maior propiciando aos clientes 
e consumidores um conjunto enorme de possibilidades de escolha. Isso 
acarreta às empresas uma enorme concorrência, e a diferenciação deve servir 
de estímulo à criação e ao lançamento de novidades quase continuamente. 

Nesse contexto competitivo de amplitude global, as empresas podem 
ter na inovação um dos seus alicerces para se perpetuar, crescer e sobreviver, 
ou seja, fazer e vender o que a concorrência não sabe fazer em um período 
de tempo. Justamente devido ao caráter determinístico da pertinência da 

inovação, é que a importância está em perpetuar a atividade de gerir não apenas 
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uma, mas diversas inovações e fazer a gestão da inovação tornar-se um dos 
elementos integrantes da cultura da empresa. 

O valor da inovação para a competitividade é cada vez maior, uma vez 
que permite que as empresas, focos de transformação econômica e social de 
um país, utilizem conhecimentos e recursos da melhor forma para enfrentar 
um mundo mais dinâmico. O Brasil é afetado diretamente por esta realidade. 
A diferenciação permite enxergar novos nichos de mercado, mediante a criação 
de uma proposta única de valor, não só atribuída à Pesquisa e Desenvolvimento 
(P&D) de novos produtos, mas da criação de novos relacionamentos com o 
mercado. À medida que as empresas evoluem em competitividade, elas 
acumulam competências passando de fatores iniciais de competitividade 
baseados em custo, qualidade e agilidade para fatores que agregam mais valor 
como a flexibilidade e a inovação. E como estão as empresas brasileiras?

Para a maioria das empresas entre todas as funções consideradas chave, 
a inovação é indiscutivelmente a que agrega maior valor competitivo – 
entretanto é frequentemente controlada com pouca disciplina.

As empresas mais admiradas pelos brasileiros são as que possuem um 
processo de gestão da inovação controlado, com lançamento de portfólio de 
inovações de sucesso, pioneirismo em novos mercados e uma cultura de 
inovação. E ainda, como consumidores ou clientes, sentimos a presença delas 
no nosso dia a dia. Basta abastecermos nossos veículos, usarmos um shampoo 
ou creme à base de ingredientes sustentáveis, nos deliciarmos com iogurtes 
nutritivos e funcionais para nosso organismo, ou até mesmo voarmos com 
conforto dentro ou fora do Brasil. As empresas que mais investem em inovação, 
segundo a ABDI (Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial) geram 
25% do Produto Interno Bruto (PIB) industrial. São perto de 400 companhias, 
como a Natura, Petrobras, Embraer, Vale do Rio Doce e Marco Pólo. 

No entanto, essa é a realidade de poucas e grandes empresas brasileiras, 
que possuem uma taxa de inovação de 79,2%. No Brasil, mais de 80% são 
empresas pequenas e médias, e as que menos inovam. Portanto, temos muito 
a fazer. 

O retrato da última Pesquisa Industrial de Inovação Tecnológica 
(PINTEC) de 2005 realizada pelo IBGE demonstra os principais indicadores 
que requerem pontos de atenção:
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• A participação das empresas inovadoras no total das empresas 
industriais no triênio 2003-2005 se manteve constante em relação 
à pesquisas realizadas no triênio 2001-2003, uma taxa de inovação 
de 33,4%, e ainda assim abaixo de países que afetam diretamente 
nossos mercados.

• Os maiores percentuais dos gastos com inovação no total da 
receita líquida de vendas ainda são relacionados à aquisição de 
software, máquinas e equipamentos, em detrimento a treinamento 
de pessoal e alocação de colaboradores especificamente para 
atividades de inovação.

• Os principais obstáculos para inovação apontados pelos empresários 
são os elevados custos, riscos econômicos excessivos e escassez de 
fontes de financiamento.

• Os setores que mais empregam profissionais com nível superior e 
que são envolvidos no processo de geração de inovações são ainda 
os setores de informática e telecomunicações, sendo que o Brasil 
possui vocações das mais diversificadas.

• As inovações ocorrem apenas para a própria empresa, portanto são 
novidades apenas em relação ao seu próprio negócio, mas já existiam 
anteriormente no mercado nacional ou mundial.

Uma vez que a inovação pode ser gerada por qualquer empresa, de 
qualquer porte e setor, e ainda ocorre independente das tecnologias 
disponíveis, ou seja, não há necessariamente que se inovar apenas 
tecnologicamente, existe um esforço ainda excessivamente concentrado de 
inovação em setores intensivos em informação e tecnologia como informática 
e telecomunicações, sendo que setores importantes da economia não estão 
despendendo esforços da mesma monta. 

A constatação das possibilidades de aplicação de investimentos em 
inovação ficam mais claras se bem compreendidos os tipos e exemplos de 
inovações, que serão apresentados a seguir.



•     56     •

CONCEITO AMPLIADO DE INOVAÇÃO

O Manual de Oslo é uma publicação da Organização para a Cooperação 
e Desenvolvimento Econômico (OCDE) com o objetivo de orientar e 
padronizar conceitos e metodologias para a coleta e o uso de dados sobre 
atividades inovadoras da indústria, baseando-se parcialmente nas definições 
de Schumpeter1. A versão atual que foi publicada recentemente em português 
pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) é de 2005.

Segundo o Manual de Oslo, as inovações que as empresas podem 
introduzir e (ou) implantar são dos seguintes tipos: produto (bem ou serviço), 
processo, marketing e organizacional. 

É importante compreender os vários tipos de inovações existentes nas 
empresas e quais os aspectos que tornam os seus produtos e processos 
diferenciados. Apresentamos os conceitos com exemplos nos quadros  
a seguir:

INOVAÇÃO DE PRODUTO (BEM OU SERVIÇO)

É a introdução de um bem ou serviço novo ou significativamente melhorado no que concerne 

a suas características ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em 

especificações técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso 

ou outras características funcionais.

Exemplos (bem ou serviço)

Um empresa farmacêutica 

que lançou um sabonete 

“Torta de Morango”, 

aproveitando o visual e 

aroma de uma torta para 

atrair o consumidor, unindo 

os segmentos alimentício e 

cosmético.

Um banco que introduz uma 

solução para pagamento 

virtual por meio de telefones 

celulares, incluindo todos 

os tipos de conta: telefone, 

energia, cartões de crédito 

entre outras.

Uma empresa de panificação 

que desenvolve e 

comercializa pães de queijo 

100% aà base de proteína 

com baixa caloria.

1  Joseph Alois Schumpeter, considerado o pai da inovação, foi um dos mais importantes 
economistas do século XX. Sua teoria do ciclo econômico foi fundamental para a ciência 
econômica contemporânea. Uma de suas publicações é “Teoria do Desenvolvimento 
Econômico” (SCHUMPETER, Joseph. The	Theory	of	Economic	Development	
Oxford, Oxford University Press, 1978)
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INOVAÇÃO DE PROCESSO

É a implementação de um método de produção ou distribuição novo ou significativamente 
melhorado. Incluem-se mudanças significativas em técnicas, equipamentos e (ou) softwares.

Exemplos 

Uma indústria de calçados 
que introduziu uma máquina 
de costura industrial 
no processo produtivo 
procurando adicionar maior 
qualidade ao produto final.

Uma empresa destiladora 
que introduz um processo 
automatizado na fabricação 
de pratos utilizados na 
produção de etanol, 
facilitando a manutenção 
das colunas com o aumento 
de sua eficiência.

Uma empresa de distribuição 
de materiais elétricos que 
integra um sistema de 
gestão empresarial que 
permite a colaboração 
entre vários departamentos, 
melhorando o fluxo de 
tomada de decisões.

INOVAÇÃO DE MARKETING

É a implementação de um novo método de marketing com mudanças significativas na 
concepção do produto ou em sua embalagem, noposicionamento do produto, em sua 
promoção ou na fixação de preços.

Exemplos 

Um comércio de calçados 
que realizou a mudança de 
identidade das suas marcas 
de acordo com a história e 
iconografia das cidades em 
que atuam.

Uma empresa pequena de 
serviços de energia que 
lançou uma rede com marca 
única e preço competitivo, 
com o uso de nível de 
tensão diferenciado para 
que o usuário tenha menor 
vulnerabilidade a furtos, os 
famosos “gatos”.

Uma indústria de lençóis 
que iniciou suas vendas 
por meio de e-commerce 
na Internet, promovendo as 
novas tecnologias integradas 
aos tecidos como elementos 
atrativos a consumidores 
modernos.

INOVAÇÃO ORGANIZACIONAL

É a implementação de um novo método organizacional nas práticas de negócios da empresa, 
na organização do seu local de trabalho ou em suas relações externas.

Exemplos 

Uma empresa que produz 
e disponibiliza máquina de 
venda de livros em locais 
públicos de amplo acesso, 
que permite ganho de 
escala devido ao volume de 
comercialização e portanto 
preços muito baixos ao 
consumidor.

Uma empresa de 
jogos eletrônicos que 
desenvolveu uma nova 
forma de relacionamento 
entre jogadores e 
desenvolvedores gráficos, 
o que permitiu criações de 
elementos novos no decorrer 
dos jogos.

Um instituto que 
desenvolveu uma forma 
automatizada baseada 
em uma plataforma de 
serviços que permitiu que 
desenvolvedores pudessem 
reusar componentes de 
software previamente 
implementados.
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Mais importante que definir ou entender o tipo de inovação que 
desenvolvemos é reconhecer o seu potencial para geração de resultados. 
Portanto, empresas de qualquer natureza que estejam envolvidas no processo 
de gerar inovações devem avaliar:

• Impacto econômico;
• Impacto socioambiental;
• Proposta única de valor;
• Utilidade e benefícios para clientes e consumidores.

Na maioria dos casos uma inovação é composta de uma combinação 
de várias outras inovações que são desenvolvidas ao longo da cadeia de valor 
de uma empresa de forma alinhada e integrada.

Portanto, existe uma inovação predominante que é vivenciada pelo 
cliente ou consumidor, mas o somatório das inovações subjacentes é que 
compõe o valor final desta inovação. 

Vamos conhecer, a seguir, a história da empresa Nugali.

QUADRO 1- A FANTÁSTICA FÁBRICA DE CHOCOLATES 

A indústria de chocolates Nugali é uma das poucas marcas no Brasil que fabrica seu próprio 
chocolate. A fábrica está localizada na cidade de Pomerode. A partir da observação de 
tendências em viagens internacionais e nacionais, a proprietária constatou a preferência por 
chocolates importados, especialmente o Europeu e concluiu que o problema da indústria 
nacional era a qualidade. Antes de decidir investir fundo no negócio, investigou matérias-
primas e buscou informações sobre técnicas de fabricação, equipamentos e participou 
de muitas feiras. Após a fase de investigação e o conhecimento do ambiente regulatório 
e legal, capacitou técnicos, bem como contratou consultorias especializadas e investiu no 
desenvolvimento de embalagens, observando subsídios disponíveis. 

Os chocolates, bombons e tabletes são produzidos levando em consideração fatores-chave 
que os diferenciam:
• seleção de todos os ingredientes;
• escolha das formulações e controle dos processos;
• padronização do aroma utilizado;
• controle rígido do processo de mistura dos ingredientes a uma temperatura precisa.

Podemos destacar diversas inovações realizadas pela empresa, em especial os chocolates 
orgânicos ao leite que são feitos com cacau, leite e manteiga de cacau orgânicos com sabor 
cremoso e ainda certificado pela organização internacional de agropecuária. 
A Nugali cresceu e manteve seu compromisso com a inovação, visando sempre surpreender 
e encantar seus clientes.

Fonte: Adaptado de: Histórias de Sucesso – Mulheres Empreendedoras 2007- SEBRAE e Pesquisas no 
site www.nugali.com.br
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Em geral, as empresas lançam diversas inovações, mas algumas delas 
se destacam por serem diferenciadas. É o caso do chocolate 100% orgânico 
da Nugali à base de puro cacau. Sob o ponto de vista do consumidor, a inovação 
observada é do produto, mas não se limita apenas a ele. Existem outras 
inovações explícitas ou implícitas em todas atividades de valor da empresa. 
Observem a figura abaixo:

A figura ilustra que a inovação predominante é a inovação na barra de 
chocolate 100% orgânico e que abarca uma série de inovações adjacentes.  
O manuseio e a seleção dos materiais e ingredientes, a incorporação de 
processos produtivos diferenciados e o uso da Internet como forma de 
relacionamento são exemplos detectados na empresa Nugali. Além de realizar 
internamente, ela também desenvolve inovações em rede, no caso das 
embalagens, em que consultorias especializadas foram contratadas e cooperam 
no processo de desenvolvimento.
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O PROCESSO GENÉRICO DE GESTÃO DA INOVAÇÃO

Se são importantes todas as inovações introduzidas ou implementadas 
nas empresas, é a perenidade dos processos para tratá-las e gerenciá-las que 
as torna competitivas e diferenciadas. Quanto maior for a maturidade do 
processo de gestão da inovação, maiores as chances de a empresa se tornar 
genuinamente inovadora e, como consequência, desenvolver e lançar inovações 
que o cliente ou consumidor querem, no valor adequado e no tempo certo.

Os primeiros modelos de gestão da inovação apresentavam a inovação 
como uma sequência linear de atividades, advindos de avanços de pesquisa 
tecnológica que resultaram em aplicações para o mercado (“technology-push”) 
ou advindos das necessidades de algo novo que o mercado exigiu, e que então 
resultou em aplicações para solucioná-lo (“market-pull”). A grande limitação 
desse modelo é que ele acontecia de forma isolada, sem a observação dos 
fluxos combinados. O elemento-crítico é combinar atividades em um processo 
básico que permite nortear passos importantes. Portanto, para cada empresa 
haverá um modelo específico que melhor funcione, em função de uma séria 
de variáveis de competitividade internas e externas, circunstâncias específicas 
de seu mercado, tamanho e contingências.

De forma geral, o processo de gestão da inovação compreende :
Levantamento: é a busca sistemática de oportunidades de inovação 

(ideias) que permitem antecipar tendências de novos produtos, novos processos 
e serviços, observando sinais de mudança no ambiente competitivo.

Seleção: é a seleção de uma ou mais oportunidades de inovação, 
procurando analisar as opções disponíveis para a definição da estratégia de 
inovação mais adequada.

Definição	 de	 Recursos: é a definição dos recursos (humanos, 
financeiros, infraestrutura, tecnologias) necessários para introduzir e (ou) 
implementar as oportunidades de inovação selecionadas, identificando as 
formas de acesso (financiamento, compra etc.).

Implementação: É a execução dos projetos de inovação, mediante o 
acompanhamento de seu desenvolvimento em termos de prazo, custos e 
qualidade, alinhado às necessidades de outros setores da empresa (marketing 
e vendas por exemplo).
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Aprendizagem: é a reflexão do processo de gestão da inovação em 
sua totalidade, revisando etapas e registrando as lições aprendidas.

FIGURA 2 – MODELO GENÉRICO DO PROCESSO DE GESTÃO DA INOVAÇÃO

É importante observar que o padrão básico dessas atividades do processo 
de gestão da inovação permanece constante e que as variações ocorrem em 
função do tamanho da empresa, do seu mercado e forma de competição, bem 
como das dependências com influenciadores da sua cadeia de valor 
(fornecedores, clientes, operadores logísticos dentre outros papéis). 

As empresas concessionárias de energia, por exemplo, podem adaptar 
o seu modelo de gestão de inovação de acordo com influências externas 
políticas e regulatórias, bem como o acesso a tecnologias com pouco impacto 
ambiental. É também o caso do setor de petróleo e gás. Já as empresas de 
serviços dão o enfoque à criação de soluções para processos de atendimento 
com o uso de ferramentas de TI eficientes, controlando melhor a qualidade 
e produtividade. As redes de varejo já reconfiguram seus modelos de inovação 
para se adequarem rapidamente à concorrência, investindo muito em marketing 
e pesquisando cenários e novas tendências de consumo.
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Independente da empresa, mais uma vez, o modelo genérico de inovação 
se constitui das mesmas atividades, e independente do tipo de inovação 
predominante a ser desenvolvido, ele devem ser bem gerenciado e inclusive 
mensurado para lapidar a estreita ligação entre inovação e desempenho.  
É importante lembrar que é muito fácil obter sucesso uma única vez, mas 
repeti-lo é uma questão de planejamento e aquisição de capacidades para 
implantar o processo de gestão da inovação na rotina das empresas. 

OS ESTÍMULOS PARA A PRÁTICA DA GESTÃO DA INOVAÇÃO

A implantação de qualquer atividade integrante de um processo em 
uma organização depende de outros fatores, que não só os atrelados a máquinas, 
ferramentas técnicas e gerenciais. 

As pessoas e suas atitudes influenciam e perturbam o processo de gestão 
da inovação, favorecendo ou não a qualidade e resultados de sua implantação.

As práticas que mais influenciam o processo de gestão da inovação são: 
reconhecimento e recompensa, criatividade, capacitação de colaboradores e 
parceiros, bem como uma comunicação eficiente.

Além dessas, podemos destacar outras inúmeras práticas empresariais 
que apoiam a implantação do processo de inovação:

Capacitação	de	Recursos	Humanos:	Além do autodesenvolvimento 
que todos os colaboradores que são inovadores natos buscam, a participação 
em palestras, cursos, seminários e treinamentos adicionais permite estabelecer 
melhorias pontuais, incrementais e até mesmo pioneiras que têm impactos 
profundos nos resultados e no desenvolvimento de novos negócios.

Processo	de	Decisão: A inserção dos colaboradores no processo de 
tomada de decisão de maneira antecipada, valoriza a ação e (ou) os projetos 
decorrentes e ampara o gestor nas decisões que privilegiam objetivos comuns 
da empresa.

Comprometimento	e	Atitude: O comprometimento da liderança 
influencia diretamente as novas atitudes necessárias na implantação de 
inovações pelos colaboradores, a exemplo do envolvimento permanente deles 
ao assumir responsabilidades, bem como, em muitas ocasiões, atuar no 
compartilhamento financeiro dos resultados alcançados.
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O projeto GIT contribuiu com as empresas no alcance e na superação 
de metas de inovação, uma vez que ele atuou decisivamente em alicerçar 
fundamentos junto aos colaboradores das empresas em todas as boas práticas 
mencionadas: sensibilização, capacitação, benchmarking e até mesmo na 
remuneração dos participantes.

As empresas que fizeram parte do projeto GIT já podem se consideradas 
inovadoras, pelos resultados alcançados e pessoas com um poder de 
multiplicação que está fazendo a diferença. No entanto, temos ainda um 
universo amplo de empresas a atender no Brasil. Se as nossas empresas 
imprimirem a velocidade e o DNA da inovação em sua identidade, a exemplo 
da indústria citada Nugali, e ainda com pitadas adicionais de ineditismo da 
Google, tecnologias inovadoras da Petrobras, qualidade e consistência da 
Toyota, entre tantos outros exemplos bem-sucedidos, poderemos como país 
contribuir de forma definitiva para o crescimento sustentado pela inovação.
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O PROJETO DE CAPACITAÇÃO  

EM GESTÃO DA INOVAÇÃO GIT/PR

•   Eduardo Alves Fayet   •

A inovação é uma questão essencial para o desenvolvimento da 
competitividade das empresas de qualquer tamanho, natureza, setor em que 
estão inseridas, tradição, mercado e estágio de desenvolvimento. Este é o 
princípio de todas as ações relacionadas com o desenvolvimento do Projeto 
de Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação (GIT), executado no Paraná.

Desta forma, é relevante entendermos que os elementos que 
consideramos para a realização de ações desta magnitude contemplam o 
entendimento de que as dificuldades, o risco, a necessidade de mudança, os 
erros e as incertezas são intrínsecos ao próprio processo de gestão e realização 
de um projeto desta natureza.

Adicionalmente, consideramos que o aprendizado, a descoberta  
do novo e do inusitado, a criação e participação de algo relevante, a sensação 
de servir a um propósito e às pessoas e a real contribuição para o 
desenvolvimento são elementos de recompensa para as pessoas envolvidas 
nesse processo.

Com esse espírito, a realização do GIT/PR é o resultado de uma 
confluência de esforços, desejos, conhecimentos, técnicas e relacionamentos, 
exatamente nos moldes de qualquer inovação. O GITP/PR foi concebido com 
o objetivo de estimular e promover a gestão da inovação nas empresas 
paranaenses, por meio da capacitação de empresários e empresas em Gestão de 
Tecnologia e Inovação, disponibilizando ferramentas de gestão que possibilitassem 
a criação de um ambiente propício para se operar a INOVAÇÃO.
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O projeto foi concebido por um conjunto de profissionais de 
competências diversas como gestão de projetos, inovação tecnológica e 
inteligência competitiva, articulação estratégica com instituições de 
financiamento e fomento da inovação, negociação, vendas, entre outras.

Sob as orientações estratégicas e abrigado pela Federação das Indústrias 
dos Paraná, em 2005, sob responsabilidade executiva do Instituto Euvaldo 
Lodi do Paraná e o financiamento da Financiadora de Estudos e Projetos 
(FINEP), vinculada ao Ministério da Ciência e Tecnologia, o GIT/PR foi 
realizado em três cidades do estado, Cascavel, Curitiba e Londrina, com 
grande sucesso e adesão dos empresários e participantes.

O GIT/PR contou com as parcerias da Fundação de Desenvolvimento 
Tecnológico de Cascavel (FUNDETEC), da UNINDUS (Universidade da 
Indústria em Curitiba) e da Agência de Desenvolvimento Tecnológico de 
Londrina (ADETEC), que contribuíram com suporte técnico e operacional 
locais.

Na perspectiva estratégica, o GIT/PR teve como seus principais 
elementos direcionadores: 

• A vantagem competitiva também é resultado da aplicação correta 
dos projetos de inovação e tecnologia nas empresas;

• A liderança em custo ou diferenciação no mercado atual se consegue 
com inovação e tecnologia;

• As empresas que desejam ser inovadoras precisam elaborar e executar 
projetos de inovação tecnológica de forma adequada às novas 
demandas do mercado;

• A inovação passa a ser parte integrante do esforço de gestão 
empresarial.

PROJETO DE GESTÃO DA INOVAÇÃO

Projetos são planos de ação arquitetados para suprir as necessárias 
mudanças nas empresas, a fim de competir no mundo globalizado, que 
apresentam constantes desafios para novas oportunidades. As demandas de 
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mercado por novas tecnologias transformou a gestão de projetos em 
propulsores de competitividade para empresas e organizações.

Visando à necessidade das empresas, o GIT/PR teve como um de seus 
objetivos suprir a carência de programas de capacitação na área de inovação. 
Numa breve prospecção de mercado identificou-se que não existiam ofertas 
de cursos e treinamentos na área da inovação com um viés empresarial. Isto 
é, não existiam cursos que considerassem as principais características de 
capacitações voltadas para o público-alvo específico de empresários e 
dirigentes de empresa sem exigirem alto nível de formação acadêmica.

O GIT/PR focou na necessidade premente de desenvolver o processo 
inovativo de forma prática, rápida e estruturada para tornar aptos os 
empresários e gestores das empresas a estarem conscientizados para trabalhar 
com inovação por meio de projetos de novos produtos, processos, mercado 
e estrutura organizacional.

A execução do GIT/PR compreendeu os seguintes elementos de 
estratégia operacional:

1) Entender, prospectar e identificar as características das possíveis 
cidades onde o projeto seria executado;

2) Estabelecer parcerias estratégicas com entidades afins para garantir 
o sucesso das capacitações, da metodologia aplicada e do processo 
de divulgação nas diferentes localidades;

3) Identificar, recrutar e selecionar a equipe executiva do projeto 
considerando os seguintes elementos: conhecimento de projetos, 
gostar de novos desafios, aptidão para a venda, conhecer a 
complexidade e variabilidade dos assuntos relacionados ao projeto, 
gostar de aprender e operacionalizar algo novo e gostar de se 
relacionar com pessoas;

4) Elaborar um conjunto de ações para a sensibilização e conscientização 
dos empresários e gestores empresariais da importância do processo 
de inovação;

5) Identificar e articular ações de aproximação com os possíveis clientes 
e participantes;
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6) Alinhar estrategicamente a ação dos facilitadores (professores) com 
as necessidades das empresas participantes;

7) Estruturar formas e métodos, desburocratizados, de acompanhamento 
e avaliação da efetividade das capacitações realizadas;

8) Aplicar as técnicas de gestão de projetos;

9) Corrigir erros e equívocos de forma rápida e acertiva.
 
Seguindo esses elementos, o projeto GIT/PR, primeiramente, foi 

planejado via análise econômica das cidades de Curitiba, Cascavel e Londrina, 
localizadas no Estado do Paraná. Nas pesquisas econômicas realizadas nas 
cidades selecionadas foram identificados polos industriais em desenvolvimento 
e com grande potencial de crescimento. Assim, o GIT/PR foi arquitetado 
mediante os resultados destes estudos e pesquisas e das informações coletadas 
nas empresas e organizações da região. 

Posteriormente, inúmeras empresas foram visitadas pelas equipes 
participantes do projeto GIT/PR, visando sensibilizar os seus gestores para a 
necessidade de introdução de inovações. 

As ações de visitas e prospecção de empresas foram realizadas até o 
atingimento das metas quantitativas propostas no projeto. Foram focadas 
na realização das visitas técnicas a análise de potenciais projetos de inovação, 
o processo de análise das condições de inovação das empresas (ranking e 
benchmarking) com o objetivo de despertar o estímulo e a necessidade para 
o incremento Tecnológico. 

Em geral, as empresas prospectadas para a participação no GIT/PR 
foram muito abertas e receptivas com a ideia e a necessidade de se inovar. 
Paradoxalmente, quando foi iniciado o processo de inscrição nos cursos de 
capacitação muitas empresas não efetivaram as matrículas e a adesão concreta. 
Este fato chama a atenção no sentido de demonstrar o processo de priorização 
das empresas quanto aos seus investimentos. Muitas empresas informaram 
que não tinham condições de designar seus colaboradores, que necessitavam 
analisar melhor em quais projetos poderiam desenvolver no futuro e (ou) 
que a inovação não era necessária no seu setor, em geral.
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Esses fatos representam o nível de conhecimento que as empresas têm 
sobre o processo de inovação e quais as suas principais consequências na 
sustentabilidade dos negócios. 

Considerando essa situação, percebeu-se a necessidade de primeiro 
instruir e familiarizar as empresas ao tema, contextualizando-o com a realidade 
de cada empresa e provando sua relevância. Para isso, foram estabelecidas 
parcerias com sindicatos empresariais de várias cidades para uma palestra de 
apresentação do case da Herbarium, empresa que superou uma grave crise a 
partir de uma prática empreendedora e inovadora.

Diante desse cenário e da premência de formar profissionais aptos para 
gerir a inovação dentro das empresas, o GIT/PR passou a capacitar as equipes 
das empresas com vistas a identificar oportunidades no mercado competidor, 
despertando a criação de novos produtos e a utilização de ferramentas da 
tecnologia de forma estratégica e competitiva.

O projeto foi desenvolvido vislumbrando essa sensibilidade para as 
pessoas, especialmente empresários, gestores e demais colaboradores. Essa 
conscientização proporcionou, posteriormente, a promoção de ações 
inovadoras nas organizações participantes. Importante também destacar que 
a conscientização enfatizou que a inovação não é apenas uma exclusividade 
das grandes empresas e de setores de tecnologia de ponta e que pode ser 
realizada em qualquer tipo ou natureza de empresa, independente do porte 
ou setor de atividade. 

As empresas participantes ao desenvolverem as competências para 
identificar oportunidades de novos negócios e mercados proporcionaram aos 
colaboradores a infusão desta cultura organizacional, provocando uma 
mudança sistêmica. Para isso, foi necessário o vislumbre das organizações a 
cultivar esse hábito da inovação, como um revigorante necessário para sua 
expansão produtiva diante de um mercado altamente competitivo.

ESTRUTURA GERAL DO PROJETO

O projeto GIT/PR foi planejado em regime de parceria, com forte 
componente de formação de facilitadores (professores)	e foi desenhado 
mediante a coordenação de aspectos técnicos, pedagógicos, administrativos e 
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financeiros. O processo de execução foi constituído, resumidamente, nas 
seguintes ações:

1.ª) Elaboração e negociação do GIT/PR;

2.ª) Formalização das parcerias institicionais com a FUNDETEC/
Cascavel e ADETEC/Londrina, bem como a parceria acadêmica 
com a Universidade Tecnológica Federal do Paraná – UTFPR;

3.ª) Sensibilização dos empresários, empresas e sindicatos empresariais 
da indústria em todo o Estado do Paraná;

4.ª) Divulgação e venda dos cursos e capacitações;

5ª.) Realização dos cursos e capacitações;

6ª.) Realização do Seminário de Inovação;

7ª.) Realização dos diagnósticos nas empresas participantes;

8ª.) Realização do ranking das empresas participantes.

A descrição detalhada das ações relacionadas acima está no texto desta 
publicação denominado Execução do Projeto GIT/PR. Nele encontraremos 
os principais elementos de como foi executado todo o projeto, suas ações  
e modalidades de capacitação, execução do benchmarking e ranking das 
empresas participantes.

MOTIVADORES

O desenvolvimento do GIT beneficiou-se da longa e rica experiência 
de programas de capacitação em gestão voltado para empresas em todo o 
país, pelo Instituto Euvaldo Lodi – IEL Nacional, da Confederação Nacional 
da Indústria – CNI. 

Os principais motivadores para a realização do GIT/PR foram:

• Contexto favorável no Sistema FIEP, na FINEP, empresas 
prospectadas, demais parceiros institucionais e instituição de 

ensino;
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• A necessidade de o Sistema FIEP proporcionar para as empresas 
paranaenses a oportunidade de se desenvolver e crescer no processo 
de inovação;

• Atuar na mudança prática da realidade das empresas (onde), com os 
colaboradores e empresários (quem) e o tema da inovação (o que);

• Necessidade de demonstrar a competitividade real do ambiente em 
que as empresas estão inseridas;

• Promover a competência da inovação baseada no conhecimento 
técnico, mas principalmente, na habilidade e atitude de fazer e 
realizar coisas/inovações;

• Demonstrar que para fazer e realizar coisas/inovações os erros são 
elementos intrínsecos;

• A força da inovação também está na capacidade de aprender com os 
erros do processo;

• O reconhecimento, em qualquer forma, prêmios, promoções, 
recompensas etc., é essencial para o estabelecimento de um ciclo 
virtuoso de inovação;

• A inovação deve ter um sentido, um propósito para o inovador, para 
o empreendedor e, principalmente, para o usuário/cliente. 

PRINCIPAIS RESULTADOS

O desenvolvimento do GIT enfrentou obstáculos que foram superados 
mediante a ação estruturada do seu corpo gestor. Os dados estatísticos e as 
informações relevantes das empresas pesquisadas são indicadores da 
adequação das diretrizes acolhidas. 

Na realização de seminários de Sensibilização do público-alvo tivemos 
a participação de 160 pessoas, dentre estas executivos, gestores, dirigentes e 
profissionais de empresas, dos mais variados e diferentes segmento de mercado, 
destacando-se os setores de alimentos, cal e calcário, eletroeletrônicos, 
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embalagens, fitoterápicos, metal-mecânico, software, telecomunicação 
e vestuário. 

Após a realização dos seminários muitos dos participantes sentiram-se 
estimulados a participar do Curso Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação, 
habilitando suas participações por meio de inscrições. Quanto aos participantes, 
tivemos as grandes empresas representando 14% das inscrições, enquanto as 
pequenas e médias somaram 76%, e as microempresas, 10%.

GRÁFICO 1 - PERCENTUAL DAS EMPRESAS INSCRITAS NO PROGRAMA DE 

CAPACITAÇÃO 

O curso Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação foi ofertado 
para as empresas em dois formatos simultâneos: 

• Especialização, com carga horária de 420 horas;

• de Extensão (modular), com carga horária de 30 horas em cada 
módulo. Este formato facilitou a inscrição e aumentou a abrangência 
do curso.

O curso de Especialização foi disponibilizado concomitantemente 
nas cidades de Londrina, Cascavel e Curitiba, nas modalidades de 
Especialização, composto por 14 módulos de 30 horas. Os módulos 
individuais também podiam ser frequentados individualmente. Os módulos 
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continham um conteúdo 50% conceitual e 50% prático e podem ser 
visualizados no desenho abaixo: 

Portanto, os tópicos dos 14 módulos foram: Tecnologia, Inovação e 
Competitividade; Indicadores de Inovação e Qualidade em P&D; Tecnologia, 
Economia e Desenvolvimento Sustentável; Organização e Gestão Estratégica 
da Inovação; Estratégias Tecnológicas; Redes e Alianças Estratégicas; Auditoria 
e Avaliação Tecnológica; Gestão de Projetos Tecnológicos; Fontes de Recursos 
para Inovação Tecnológica; Gestão Financeira da Tecnologia; Gestão do Capital 
Intelectual; Inteligência Competitiva Tecnológica; Marketing de Tecnologia 
e Design; Ferramentas de Gestão de Tecnologia.

O programa completo – curso de capacitação, diagnóstico, ranking e 
benchmarking – atraiu expressivo número de empresários, sendo em sua maioria 
dos setores de alimentos, química e fitoterápicos, metal-mecânica, 
eletroeletrônica e embalagens. Os demais participantes foram de entidades 
de pesquisa em tecnologia e inovação (31%) e de consultorias dedicadas à 
indústria (6%), entre outras empresas (13%).
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O programa curso Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação permitiu 

agregação na base curricular em especialização para os participantes que 

obtiveram o certificado de Especialistas expedido pela Universidade Tecnológica 

Federal do Paraná (UTFPR). Todo processo da realização do curso foi 

estruturado atendendo às exigências do Ministério da Educação.

O GIT/PR buscou, ainda, fomentar projetos na área, propagando os 

conceitos e as práticas da Gestão da Inovação Tecnológica no mundo 

corporativo, além de fortalecer as ações iniciais de inovação e expandir a 

rede de interação de empresas, pesquisadores e instituições de ensino e 

pesquisa voltadas à inovação. O fomento à tecnologia e inovação de forma 

estratégica foi o foco para aumentar os diferenciais competitivos das 

empresas participantes. 

DESENVOLVIMENTO	DE	DIAGNÓSTICO

O GIT/PR realizou um levantamento das competências e necessidades 

das empresas participantes em termos da intensidade do esforço para a 

inovação, resultados deste esforço, estruturas organizacionais para a inovação, 
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maturidade dos processos de gestão da inovação e existência ou não de uma 

cultura empresarial voltada para a inovação.

Os critérios para avaliar as empresas baseiam-se em indicadores da 

Pesquisa Industrial de Inovação Tecnológica, PINTEC/IBGE, e do Manual de 

Oslo, entre outros. Basicamente, esses indicadores medem intensidade 

(recursos humanos, investimento, orçamento para inovação) e impacto 

(resultados, registro de patentes, lançamento de novos produtos nos últimos 

cinco anos etc.). Os resultados analisados somente pela ótica das patentes 

muitas vezes dificultam uma análise mais realista de resultados e, por isso, deve 

ser complementada por outros indicadores. Os processos de patentes geralmente 

são mais direcionados às indústrias farmacêuticas e a poucas áreas da indústria 

de materiais e segmento eletrônico. 

RANKING DE GESTÃO DA INOVAÇÃO TECNOLÓGICA 

A partir do diagnóstico das competências instaladas e das necessidades 

levantadas em termos de gestão do processo de inovação tecnológica, nas 

empresas participantes do GIT foi estabelecido um ranking das que se 

dispuserem a participar de forma voluntária. 

As empresas melhores colocadas nesse ranking foram objetos de estudo 

de caso buscando identificar as melhores práticas que possam servir de 

“benchmark” para as demais. Empresas vencedoras do Prêmio FINEP de 

Inovação foram utilizadas como benchmarking para enriquecer e estressar o 

ranking das empresas participantes do GIT/PR.
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O GIT/PR buscou também inocular no pensamento dos empresários 
e gestores participantes a necessidade contínua de investimentos na capacitação 
de seus funcionários, por meio de treinamentos e cursos especializados, pois 
o treinamento é um fator de estímulo ao desenvolvimento intelectual das 
pessoas. Se estivermos motivados e devidamente capacitados, nossa mentalidade 
estará dinamicamente suscetível ao instinto da criatividade. 

O GIT/PR disponibilizou aos empresários participantes uma forma de 
análise da estrutura organizacional de suas empresas. Isso possibilitou realizar 
um diagnóstico de inovação dentro de suas organizações. Todos foram 
preparados para este dignóstico. Identificar em suas organizações os seus 
pontos fortes e fracos, visualizando suas melhorias e identificando oportunidades 
para inovar suas empresas, alinhado aos objetivos e às metas empresariais. 
Com esse treinamento em capacitação e o curso direcionado, as empresas e 
organizações podem visualizar onde gostariam de estar no mercado competitivo 
e qual sua posição no ranking das empresas inovadoras do país. 

O Brasil sempre foi desprovido de mão de obra especializada, em 
qualquer área, e para a área de Inovação o vento não tem soprado a favor. 
Formar profissionais nesta área é um requisito indispensável, desde que a 
capacitação seja desenhada com o apoio das empresas que efetivamente 
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apostam na capacidade e no desempenho de seus profissionais. Diante desta 
motivação os profissionais envolvidos na área se tornam aptos a reconhecer 
e responder às crescentes oportunidades de mercado.

REFLEXÕES FINAIS

Desde o início, o projeto GIT/PR foi muito bem concebido, articulado 
e estruturado por toda a sua equipe. O projeto atendeu à carência de competências 
em gestão da inovação em polos econômicos de grande potencial, de crescimento 
e que dispõem de um manancial de empreendedores ávidos por informações 
relevantes e capacitações apropriadas. 

Outro ponto forte do GIT/PR foi o desenvolvimento modular de um 
novo conceito de capacitação tecnológica aplicada à realidade empresarial com 
a ideia básica de incentivar as empresas a investirem em inovações de forma 
prática e efetiva. 

Os empresários, gestores e colaboradores, após participarem do curso, 
se tornaram aptos e melhor preparados para o desafio de serem os inovadores 
de suas empresas e propagadores internos desta nova postura.

Certamente, esse tipo de projeto é uma alavanca para o desenvolvimento 
sustentável das empresas e do país, pois a natureza evolutiva e progressiva dos 
mercados decorre da inovação, sendo este o motor do desenvolvimento 
econômico. Nesse	sentido,	o	GIT/PR	é	uma	experiência	que	pode	e	deve	
ser	reproduzida	em	todos	os	estados	da	federação,	considerando	as	suas	

peculiaridades	e	características	econômicas	e	sociais.
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EXECUÇÃO DO PROJETO GIT/PR

•   Fernanda Lopes e Suelen Azevedo   •

“O que os empreendedores têm em comum não 

é determinado tipo de personalidade, mas um 

compromisso com a prática sistemática da 

INOVAÇÃO.” 

Peter Drucker – O pai da administração moderna

INTRODUÇÃO

Estamos vivendo um momento em que as empresas precisam se destacar 
para ganhar competitividade e concorrer em um mercado cada vez mais 
acirrado. Com esse novo componente, inovar tornou-se uma necessidade e 
compreender e saber gerenciar a inovação uma competência essencial.

A inovação se torna crucial para que as empresas continuem a ser 
competitivas em um mercado cada vez mais dinâmico, exigente e globalizado. 
Mesmo as micro, pequenas e médias empresas, que não estão voltadas para 
o mercado exterior, enfrentam hoje a concorrência de empresas de outros 
países, cujos produtos e serviços invadem o mercado nacional.

Mas afinal como entender a inovação? No meio empresarial é a 
exploração de novas ideias para melhorar os negócios, criando vantagens 
competitivas e gerando sucesso no mercado. Ela pode ser realizada pela 
empresa, individualmente ou em parceria com outras instituições ou também 
adaptando ideias de outras empresas.
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O Manual de Oslo, elaborado pela Organização para a Cooperação e 
o Desenvolvimento Econômico – OCDE, na sua terceira edição, define a 
inovação como a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de 
marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na 
organização do local de trabalho ou nas relações externas. 

Mas para trabalhar com a inovação é importante que as empresas tenham 
em seus quadros profissionais preparados e capazes de implementar a inovação 
e realizar a gestão deste processo.

Para Rosenfeld e Servo (1991), concepção, invenção e exploração são 
ingredientes necessários à inovação, sendo que o desafio está na geração de um 
ambiente de inovação que possa liberar o potencial criativo de cada empregado, 
atribuindo-lhe o poder de contribuir para os objetivos da corporação.

Lei, Hitt e Bettis (2001) caracterizam a competência essencial como 
um conjunto central de insights de definição e de solução de problemas que 
possibilitam à empresa criar alternativas de crescimento estratégico 
potencialmente idiossincráticos e para lidar, ao menos parcialmente, com seu 
ambiente. Como as competências essenciais são desenvolvidas com base na 
aprendizagem organizacional, “o processo de aprendizagem pode ser de 
propriedade da empresa por acumular seus ativos, habilidades e heurística 
específicos, transformando-os em novos produtos e processos” (LEI, HITT e 

BETTIS, 2001, p. 158).
Com base nestes pressupostos, o curso de Gestão Estratégica de 

Tecnologia e Inovação foi estruturado com parcerias capazes de fortalecer a 
ideia e direcioná-la para as empresas pequenas e médias que carecem de 
capacitações em inovação.

ATENDENDO A UMA DEMANDA DAS EMPRESAS

No contexto técnico-econômico atual, a Tecnologia e a Inovação têm 
assumido importância crescente. As empresas têm percebido que necessitam 
desses elementos para aumentar a sua competitividade, principalmente pelo 
uso intensivo de Tecnologias de Gestão.
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A inovação, como estratégia de sobrevivência, tem exigido novos 
modelos, técnicas e ferramentas mais efetivas de gestão das novas 
tecnologias, dos novos processos, das tendências em suas respectivas áreas, 
do potencial interno da organização e dos reflexos do meio ambiente para 
o seu ambiente interno.

Para Oliveira Jr. (2001), as mesmas competências essenciais que hoje 
asseguram a vantagem da empresa podem constituir em fonte de dificuldades 
para a mesma no futuro. Desta forma, as competências essenciais devem ter 
uma natureza dinâmica para evitar a “rigidez essencial” e requerem aprendizagem 
organizacional para seu desenvolvimento e atualização continua.

Considerando esses aspectos, o Instituto Euvaldo Lodi – Núcleo 
Regional do Paraná (IEL/PR) propôs uma parceria com a Financiadora de 
Estudos e Projetos (FINEP), com a Universidade Tecnológica Federal do 
Paraná (UTFPR) e Sindicatos e Associações de Indústria, para realizar o 
projeto intitulado “Capacitação Empresarial em Gestão Estratégica de 
Tecnologia e Inovação”.

O projeto de Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação foi estruturado 
para atender a uma demanda crescente das indústrias parananenses no sentido 
de desenvolver a competência de gerenciar a inovação. 

O Sistema Federação das Indústrias do Estado do Paraná (FIEP) formou 
um grupo técnico responsável em estruturar o projeto de capacitação no qual 
o tema era a gestão da inovação.

Os pilares do Projeto foram:

1) Desenvolver competências para a gestão da tecnologia e inovação;

2) Aumentar a competitividade empresarial por meio de métodos, 
técnicas e ferramentas de gestão de tecnologia e inovação;

3) Sensibilizar empresários, dirigentes empresariais e executivos para 
a importância da inovação e seus desdobramentos competitivos 
nas empresas;

4) Formar especialistas na área de Gestão de Tecnologia e Inovação;

5) Disseminar os conceitos e práticas da Gestão da Inovação nas 
empresas paranaenses, prioritariamente, nas empresas potencialmente 
inovadoras;
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6) Ampliar a rede de interação de empresas, pesquisadores e instituições 
de ensino e pesquisa com foco na inovação.

A instituição da FIEP escolhida para elaborar e coordenar o projeto 
foi o Instituto Euvaldo Lodi (IEL/PR), por ser uma instituição que detém 
experiência em estruturar programas de capacitação empresarial e porque 
contava à época com profissionais formados em elaboração e articulação  
de projetos.

O IEL Paraná foi criado em 1969 e é ligado à Federação das Indústrias 
do Estado (FIEP). Sua atuação está em construir alianças entre o conhecimento 
e a produção. Dessa forma, procura contribuir para ampliar a competitividade 
e a sustentabilidade das indústrias, promovendo a difusão e a transferência 
de conhecimento, especialmente das novas tecnologias e modelos de 
gestão. Agindo como um catalisador das competências existentes em ambas 
as áreas, procura promover o desenvolvimento socioeconômico sustentado 
do Paraná. 

A estruturação do projeto foi elaborada em parceria com os professores 
da Universidade Tecnológica Federal do Paraná (UTFPR), que detinham o 
conhecimento científico necessário para especificar e detalhar temas e 
conteúdos a serem abordados na capacitação, bem como para atender às 
exigências formais do Ministério da Educação.

Um dos grandes objetivos era desenhar uma capacitação inovadora com 
metodologias diferenciadas e principalmente atrativas para o setor produtivo 
paranaense, para que o tema de gestão da inovação fosse abordado de uma 
forma simples e prática. 

Para que isso se tornasse real, algumas estratégias foram desenhadas, 
tais como: 

• Planejamento de módulos com estruturação conceitual e prática 
(50% teoria e 50% prática), privilegiando estudos de caso, visitas 
técnicas e análise de empresas;

• Escolha de facilitadores (professores) com vivência em gestão da 
tecnologia e inovação e experiência na indústria;
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• Desenvolvimento de projetos de inovação tecnológica orientados 
para as necessidades das empresas participantes.

Assim, foram escolhidos professores conceituados, com experiência e 
vivência na área industrial, de forma a permitir com que as aulas fossem 
dinâmicas e interessantes, e possibilitar conselhos e debates de diferentes 
pontos de vista. O quadro de instrutores foi também formado de profissionais 
e empreendedores do mundo dos negócios.

METODOLOGIA ATRATIVA

Para transmitir conhecimento sobre inovação foi importante estabelecer 
uma metodologia que estimulasse a criatividade dos participantes para facilitar 
a assimilação dos conteúdos e para possibilitar realizar interfaces com a 
realidade de suas empresas. 

Ressaltamos o papel da criatividade vinculada ao processo inovativo ao 
longo do curso, uma vez que para as empresas se tornarem innovadoras é 
importante que exista um ambiente propício à inovação, às novas ideias, e 
capaz de estimular a criatividade de seus colaboradores.

Para gerar um clima propício à inovação, Kanter (1997) argumenta que 
as empresas devem criar canais oficiais para dinamizar o fluxo de novas ideias; 
acelerar a aplicação de novas ideias por meio de espaços de criatividade; 
incentivos para descobrir e alimentar projetos apresentados por funcionários; 
incubadoras para desenvolver novos negócios; investimentos em novos 
empreendimentos tecnológicos externos que possam ser integrados aos 
negócios internos consolidados. A autora salienta a importância de as empresas 
inovadoras desenvolverem uma cultura aberta, que abranja as relações em 
todas as direções, tanto interna quanto externamente.

Com base nesse princípio e buscando estimular a criatividade, a 
metodologia e o método de ensino aplicado ao curso foram baseados em  
dois pilares:

Visão	Construtivista, que enfatiza o conhecimento de cada um, 
acumulado ao longo da vida e experiência (conhecimento tácito).
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Conhecimento tácito é aquele que o indivíduo adquiriu ao longo da 
vida, que está na cabeça das pessoas. Geralmente é difícil de ser formalizado 
ou explicado a outra pessoa, pois é subjetivo e inerente às habilidades de uma 
pessoa, como know-how.

Na definição de Polanyy (1966), conhecimento tácito é: 

espontâneo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, do tipo revelado 
pela criança que faz um bom jogo de basquetebol, (...) ou que toca ritmos 
complicados no tambor, apesar de não saber fazer operações aritméticas 
elementares. Tal como um aluno meu me dizia, falando de um seu aluno: Ele 
sabe fazer trocos mas não sabe somar os números. Se o professor quiser 
familiarizar- se com este tipo de saber, tem de lhe prestar atenção, ser curioso, 
ouvilo, surpreender-se, e atuar como uma espécie de detetive que procura 
descobrir as razões que levam as crianças a dizer certas coisas. Esse tipo de 
professor se esforça por ir ao encontro do aluno e entender o seu próprio 
processo de conhecimento, ajudando-o a articular o seu conhecimento-na-ação 
com o saber escolar. Este tipo de ensino é uma forma de reflexão-na-ação que 
exige do professor uma capacidade de individualizar, isto é, de prestar atenção 
a um aluno, mesmo numa turma de trinta, tendo a noção do seu grau de 
compreensão e das suas dificuldades. (Idem, ibid., p. 82)

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), as competências essenciais da empresa 
são compostas por conjuntos de conhecimentos, e todo conhecimento é fruto 
de um processo de aprendizagem. Competências essenciais são, portanto, o 
conjunto de conhecimentos tácito e coletivo, desenvolvido por meio de 
processos de aprendizagem que constituem uma fonte de vantagem competitiva 
para a empresa.

Visão	Construcionista, que enfatiza o conhecimento profissional (da 
mesma natureza do conhecimento tácito), que é como um “conhecer-na-
ação”, tem suas raízes no contexto social, é institucionalmente estruturado e 
compartilhado por uma comunidade de profissionais.

Aprendizagem é entendida como mudança das práticas do ser humano, 
tanto na vida profissional como na vida particular, familiar e social. Somente 
podemos falar de aprendizagem se houver mudança prática de comportamento, 
de estratégias de ação, de valores e da própria visão das coisas – os chamados 
“Modelos Mentais” ou “Paradigmas”. 
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Para uma abordagem direta, foi adotada como metodologia uma 
sequência de cinco passos para direcionar todas as aulas e possibilitar aos 
participantes desenvolver competências diferenciadas por meio das experiências 
vivenciadas em sala de aula.

Os cinco passos são: avaliação, aprendizagem, análise, prática  
e aplicação.

1º Passo: Avaliação – tinha o objetivo de proporcionar uma autoavaliação 
aos participantes sobre o conteúdo que seria abordado e auxiliar o facilitador 
a descobrir o grau de habilidade e consciência atuais das competências. 

2º Passo: Aprendizagem – tinha o objetivo de possibilitar ao participante 
refletir sobre o conteúdo que estava sendo exposto e facilitar a memorização 
do conteúdo de uma forma dinâmica. 

3º Passo: Análise – permitia ao facilitador levantar entre os participantes 
os problemas das empresas em que eles atuavam para que fosse escolhido um 
problema para cada equipe trabalhar.

4º Passo: Prática – era uma oportunidade de experimentação e feedback. 
O facilitador podia propor a análise de cases; trabalho em grupo com um 
problema sugerido pelo próprio grupo; seguido de uma apresentação deste 
trabalho; visitas técnicas e exercícios práticos. 

5º Passo: Aplicação – oferecia a chance de transferir o processo para 
situações da vida real. Em geral, as tarefas passadas durante o curso eram 
concebidas de modo a facilitar a experimentação de curto e longo prazo. Essa 
ação ficava a critério do participante e era contrapartida dele.

O público-alvo do curso compreendeu empresários, dirigentes 
empresariais, gestores da tecnologia e inovação e demais áreas das empresas, 
interessados em desenvolver competências para a condução de projetos de 
inovação e tecnologia.

A ESCOLHA DOS FACILITADORES

Para atender a esse público com eficácia, foi necessário criar um canal 
aberto entre as práticas já utilizadas pela indústria e a expertise da academia 
no que diz respeito à apresentação de novos estudos acerca do tema, aplicados 
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à realidade empresarial. Dessa forma, a escolha dos facilitadores de cada um 
dos 14 módulos do curso teve como um dos principais critérios a combinação 
do conhecimento de profissionais da área acadêmica ao de profissionais com 
sólida experiência na indústria. 

Além da combinação dessas características, as coordenações técnica e 
acadêmica do curso atentaram-se às exigências do Ministério da Educação e 
às diretrizes da UTFPR para garantir o atendimento dos padrões necessários 
para a abertura e aprovação do curso. 

ALINHAMENTO DA METODOLOGIA ENTRE OS FACILITADORES

Com o intuito de garantir o alinhamento da metodologia, foi realizado 
um seminário reunindo todos os facilitadores convidados. Nesse encontro, 
foram definidas as metodologias de aprendizagem a fim de garantir a execução 
dos módulos com estruturação 50% conceitual e 50% prática, privilegiando 
estudos de caso, visitas técnicas e análises das empresas participantes.

Nesse encontro foi ressaltado o papel fundamental de cada facilitador 
no sentido de apoiar os participantes na resolução de problemas relacionados 
à gestão de tecnologia e inovação nas empresas em que atuam, como 
profissionais ou empresários. Dessa maneira, o facilitador do primeiro 
módulo teve a incumbência de realizar um levantamento geral das 
dificuldades, óbices e barreiras para a tecnologia, com o objetivo de direcionar 
o trabalho dos demais facilitadores para os módulos subsequentes, que, por 
sua vez, buscaram apoiar os participantes na busca de alternativas para os 
problemas levantados. 

MÓDULOS E RESPECTIVOS CONTEÚDOS

Ofertado em uma versão inovadora, o Programa de Capacitação 
Empresarial em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação foi 
disponibilizado simultaneamente nas cidades de Londrina, Cascavel e 
Curitiba, localizadas no Estado do Paraná, nas modalidades de Especialização, 
composto por 14 módulos de 30 horas cada e de Extensão, na qual os mesmos 
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módulos poderiam ser acessados separadamente, conforme representado 
na figura a seguir:

Ao levantar a necessidade de capacitação das empresas em tecnologia 
e inovação, identificou-se a oportunidade de incentivar a participação dos 
empresários em todos os módulos do curso oferecendo-lhes a modalidade 
Lato Sensu, certificada pela UTFPR. Em contrapartida, a modalidade de 
Extensão foi ofertada para atender aos participantes que tinham interesse 
em algum módulo em especial e desejavam adquirir este conhecimento 
mais rapidamente.

Ao longo do projeto, constatou-se que esta flexibilidade incentivou 
a participação de muitas pessoas no curso. Em uma das localidades onde o 
curso foi realizado, por exemplo, uma mesma empresa indicou 13 
colaboradores, sendo um para a modalidade de Especialização e os outros 
12, para a modalidade de Extensão que, distribuídos nos módulos, totalizaram 
20 participações.

A distribuição dos módulos foi planejada prezando pela não 
sobreposição de datas de um mesmo módulo em nenhuma das três cidades 
onde o curso seria executado. Além de estar alinhada à uniformidade do 
material, conteúdo e facilitadores dos módulos, esta ação possibilitou aos 
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participantes a reposição presencial de uma aula eventualmente perdida em 

qualquer uma das outras localidades onde o curso estava sendo executado, 

de acordo com o calendário de aulas previsto.

Essa prática foi utilizada por pelo menos um participante de cada 

localidade, o que evidenciou um melhor aproveitamento do curso, criação 

de maior sinergia, ampliação da rede de relacionamentos e também 

negociações comerciais entre os participantes – um resultado correlato de 

um curso dessa natureza.

PARTICIPAÇÃO DE PALESTRANTES NOS MÓDULOS

Além dos facilitadores, alguns palestrantes foram convidados para 

exemplificar a aplicação do conteúdo, relatando experiências provenientes 

de suas vivências no meio empresarial.

O primeiro contato dos participantes com o curso foi feito mediante 

a apresentação de um estudo caso de gestão da inovação de uma indústria 

paranaense. 

O Seminário Inaugural “Como aumentar a competitividade da empresa 

com INOVAÇÃO – Caso Herbarium”, apresentado por Anny Margaly Maciel 

Trentini, Gerente da área técnica do Herbarium Laboratório Botânico1, foi 

realizado nas três localidades, sendo prestigiado por aproximadamente 160 

pessoas, entre participantes inscritos no curso, empresários e autoridades da 

região. Após a realização destes seminários, o curso seguiu com a execução 

do primeiro módulo “Tecnologia, Inovação e Competitividade”. 

Outra participação especial ocorreu no módulo “Indicadores de 

Inovação e Qualidade em P&D”, que contou com a presença dos palestrantes 

Anderson Rossi, Olívio Manoel de Souza Ávila e Simone Guimarães 

1  HERBARIUM – Fundado em 1985, o Herbarium Laboratório Botânico firmou-se 
como referência nacional e internacional em qualidade e inovação na área de Fitoterapia. 
Hoje, o Herbarium é o maior laboratório brasileiro especializado em medicamentos 
fitoterápicos e líder no mercado em que atua. Informações extraídas do site <http://
www.herbarium.net/herbarium_site/institucional/index.asp>.
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Cornelsen, da ANPEI2 (Associação Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento 
e Engenharia das Empresas Inovadoras). Os palestrantes apresentaram 
resultados do estudo Inovação tecnológica no Brasil – A indústria em busca 
da competitividade global, que analisou informações de 84.262 empresas, 
distribuídas em 91 atividades industriais, da última Pesquisa Industrial de 
Inovação Tecnológica (PINTEC), do IBGE. Com base nele, a ANPEI 
apresentou quatro macroações que podem ajudar a criar as bases para um 
crescimento sustentado da competitividade tecnológica no Brasil.

No módulo “Gestão do Capital Intelectual”, para exemplificar o tema 
Gestão do Conhecimento, a palestrante convidada Daniele Comarella, 
Consultora de Processos que atua no O Boticário3 falou sobre sua experiência 
em uma Comunidade de Prática de Processos. Esta comunidade é apoiada 
pelo O Boticário e surgiu com o propósito de estruturar uma rede de 
relacionamento em Gestão por Processos, formada por organizações 
preferencialmente de Curitiba e Região Metropolitana, no Tema Gestão por 
Processos e assuntos afins, proporcionando compartilhamento de informações 
e desenvolvimento do público participante, compreendido por profissionais 
que atuam em Gestão por Processos em suas organizações. 

REALIZAÇÃO DO “SEMINÁRIO GESTÃO DA INOVAÇÃO”

Com aproximadamente 50% dos módulos executados, o Sistema FIEP, 
por meio do IEL/PR, em parceria com a FINEP realizou o Seminário Gestão 

da Inovação, em Curitiba. 

2  ANPEI – Ao longo de 20 anos de atuação, a ANPEI trabalha para estimular a 
competitividade do País, por meio da promoção da inovação tecnológica nas empresas 
brasileiras. Como entidade representativa do segmento das empresas e instituições 
inovadoras dos mais variados setores da economia, a ANPEI atua junto às instâncias 
de governo e a formadores de opinião, visando elevar a inovação tecnológica à condição 
de fator estratégico da política econômica e de ciência e tecnologia do Brasil. Informações 
extraídas do site <http://www.anpei.org.br/missao.aspx>.

3  O Boticário – Iniciou como uma pequena farmácia de manipulação aberta em 
1977, no Centro de Curitiba (PR). Atualmente, O Boticário é a maior rede de 
franquias de perfumaria e cosméticos do mundo, com mais de 2500 lojas no Brasil 
e em outros 20 países. Informações extraías do site <http://internet.boticario.com.
br/portal/site/institucional>.
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Com o objetivo de apresentar e disseminar conhecimentos em Gestão 

da Inovação, bem como as experiências empresariais na gestão da inovação 

na indústria, desenvolvidas ou identificadas no programa de Capacitação 

Empresarial em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação, este evento 

obteve mais de 200 inscrições e foi transmitido por videoconferência para os 

participantes do curso nas cidades de Londrina e Cascavel. 

O 1º Painel iniciou com o tema “Gestão da Inovação e Competitividade 

Empresarial” e foi apresentado pelo diretor da FINEP, Eduardo Costa 

destacando a necessidade de transformação de conhecimento para criação de 

um ambiente favorável à inovação. Na sequência, o empresário José Antônio 

Valle Antunes Júnior, diretor da Produttare4, discorreu sobre o uso da gestão 

da inovação como estratégia empresarial, relatando sua experiência como 

consultor e professor nesta área de conhecimento. Ainda nesse painel, Marcus 

Coester, vice-presidente da Coester5, realizou um depoimento de sua 

experiência empresarial em gestão de inovação. Ao término das exposições, 

os três palestrantes foram convidados pelo coordenador do painel, Otto 

Morato Álvares, do IEL Nacional, a realizar um debate sobre os temas 

apresentados e sobre as questões levantadas pelo público presente.
O 2º Painel iniciou com a apresentação de um exemplo prático de 

gestão da Inovação – o Projeto NUGIN6 – realizado por Eliza Coral, 
coordenadora do Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina – IEL/SC. Na 

4  PRODUTTARE é uma empresa de consultoria em Engenharia de Produção. A 
partir de uma visão baseada em processos, atua de forma focalizada nos pontos críticos 
das organizações clientes, objetivando melhoria de competitividade e dos resultados 
econômicos. Sediada em Porto Alegre, a empresa conta também com escritório no Rio 
de Janeiro e atua em todo o território nacional. Informações extraídas do site <http://
www.produttare.com.br/empresa.php>.

5  Coester – localizada em São Leopoldo (RS). Hoje, a Coester ocupa posição de 
destaque no mercado de automação de válvulas, fornecendo soluções integradas com 
avançada tecnologia de comunicação de dados. Informações extraídas do site < http://
www.coester.com.br/historico.htm> 

6  O Projeto NUGIN é uma iniciativa do Instituto Euvaldo Lodi – Núcleo Regional 
de Santa Catarina – IEL/SC e tem como foco promover a geração de ambientes 
inovadores, fomentando e apoiando as empresas na gestão da inovação. 
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sequência, o Representante da Área de Articulação Institucional da FINEP, 
Rodrigo Coelho, tratou da captação de recursos voltada à gestão da inovação, 
colocando em pauta uma discussão acerca de dificuldades enfrentadas pelas 
pequenas e médias empresas na elaboração de projetos que visam à captação 
de recursos. 

Com o intuito de compartilhar informações acerca dos esforços voltados 
à inovação realizados por empresas paranaenses, foram apresentados os 
resultados parciais do “Diagnóstico de Gestão da Inovação do Projeto GITPR”7, 
pelo coordenador técnico do projeto Eduardo Fayet em conjunto com o 
professor Dálcio Reis, da UTFPR, responsável pela condução desta pesquisa. 

Ainda no 2º Painel, foram apresentados três casos empresariais em 
Gestão da Inovação. Rogério Pelissari, proprietário da Indústria de Fitoterápicos 
Phitossani8, e participante da modalidade de Especialização do curso, em 
Cascavel, relatou como estabeleceu parcerias estratégicas no momento em 
que decidiu inovar, passando a ocupar uma fatia bastante significativa do 
mercado nacional de alimentos especiais. 

Convidado a realizar a segunda exposição, Milton Ribeiro da Bematech9 
destacou as ações que a tornaram uma empresa inovadora desde a sua criação 
e apresentou exemplos de como a empresa tem buscado se manter inovadora, 
reinventando o seu modelo de negócios e investindo em tecnologia. 

O terceiro caso foi apresentado por Israel Feferman, da empresa  
O Boticário. Israel relatou como a empresa promove a disseminação interna 
de uma cultura inovadora, considerando a inovação como sendo resultado 
da atitude das pessoas quando somam a capacidade de observação ao 

7  O “Diagnóstico de Gestão da Inovação do Projeto GITPR – será detalhado em  capítulo 
específico mais adiante.

8  PHITOSSANI – A Phitossani Alimentos Especiais iniciou suas atividades no ano 
de 1998, na região Oeste do Paraná, com processamento de ervas aromáticas. No ano 
de 2002 ampliou suas atividades e passou a oferecer um portfólio de cápsulas naturais. 
Informações extraídas do site < http://www.phitossani.com.br>

9  Bematech – oferece para o mercado soluções completas em automação comercial. 
Tudo isso aliado a experiência, conhecimento tecnológico, qualidade nos serviços 
prestados e o mais importante: o compromisso com a sociedade. Informações extraídas 
do site <http://www.bematech.com.br>
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conhecimento e à força da criatividade na conquista ou superação das 

barreiras competitivas. 

Ao final da apresentação dos três casos, a coordenadora do painel Gina 

Paladino, da FIEP, convidou os três empresários a debaterem acerca dos temas 

apresentados e dos questionamentos levantados pelo público presente. 

Os palestrantes do seminário estavam vinculados às seguintes 

instituições: FINEP, IEL/SC, PRODUTTARE (Porto Alegre-RS), COESTER 

(São Leopoldo-RS), O Boticário (São José dos Pinhais-PR), BEMATECH 

(Curitiba-PR), FINEP (SC e PR) e PHITOSSANI (Cascavel-PR)

UTILIZAÇÃO DE UMA FERRAMENTA VIRTUAL

Embora o curso tenha sido executado presencialmente, para estabelecer 

uma comunidade virtual de estudo e facilitar a troca de informações, foi 

disponibilizado ao grupo de participantes e facilitadores, um ambiente de 

Aprendizagem Colaborativa à Distância, via Internet.

No decorrer dos primeiros módulos já era notória a boa receptividade 

dos participantes em relação a esse ambiente virtual, uma vez que permitia: 

o acesso eletrônico ao conteúdo dos módulos do curso de forma prática e 

organizada, contato com os outros participantes, facilitadores e com a 

coordenação do curso, por e-mail, fórum ou chat, visualização das principais 

comunicações da Coordenação do Curso mediante um Edital e a configuração 

de um e-mail externo para receber avisos a respeito de atualizações recentes 

no sistema.

ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS

As atividades administrativas do projeto foram distribuídas entre três 

Coordenações, de acordo com aspectos técnicos, pedagógicos e financeiros. 

As principais responsabilidades de cada coordenação estão apresentadas nos 

Quadros de 1 a 3, a seguir.
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QUADRO 1. COORDENAÇÃO DE ASPECTOS TÉCNICOS

COORDENAÇÃO DE ASPECTOS TÉCNICOS –  

REPRESENTADA NO PROJETO PELO SISTEMA FIEP

Principais responsabilidades:

•	 Busca	de	pessoal	qualificado	e	estabelecimento	de	parcerias	estratégicas	para	preencher	
as	 posições	 e	 se	 incumbir	 das	 diferentes	 responsabilidades	 de	 acordo	 com	 o	 plano	
estabelecido	para	o	projeto.

•	 Definição	dos	possíveis	cursos	de	ação	para	atingir	os	objetivos	do	projeto.
•	 Definição	 das	 grandes	 etapas	 que	 compõem	 o	 curso	 básico	 de	 ação	 escolhido,	 as	
interdependências	 entre	 elas,	 bem	 como	 os	 prazos	 requeridos	 e	 a	 sequência	 entre		
essas	etapas.

•	 Estabelecimento	 dos	 parâmetros	 que	 permitam	 acompanhar	 o	 progresso	 do	 projeto	 no	
decorrer	de	suas	etapas.

•	 Coordenação	da	execução	de	todas	as	atividades	planejadas	para	o	projeto	(metas/objetivos).
•	 Monitoramento	da	operacionalização	dos	aspectos	técnicos	(infraestrutura,	material	didático,	
viagens	dos	 facilitadores	e	palestrantes,	organização	de	eventos,	entre	outras	atividades	
pertinentes	à	execução	das	aulas).	

•	 Monitoramento	 do	 progresso	 das	 atividades	 técnicas	 do	 projeto	 em	 relação	 às	metas	 e	
objetivos	estabelecidos.

•	 Orientação	da	equipe	de	apoio	e	 instituições	parceiras	quanto	a	ações	corretivas	para	o	
projeto	(revisão	dos	planos	do	projeto),	se	necessário

QUADRO 2. COORDENAÇÃO DOS ASPECTOS PEDAGÓGICOS

COORDENAÇÃO DE ASPECTOS PEDAGÓGICOS –  

REPRESENTADA NO PROJETO PELA UTFPR

Principais responsabilidades:

•	 Apoio	no	processo	de	abertura	do	curso	de	Especialização	na	UTFPR.
•	 Busca	 e	 indicação	 de	 profissionais	 qualificados	 para	ministrar	 as	 aulas	 dos	 14	módulos		
do	curso.

•	 Realização	do	processo	seletivo	dos	alunos	juntamente	com	a	Coordenação	do	Sistema	FIEP.
•	 Coordenação	da	execução	das	atividades	acadêmicas	(processos	de	matrícula,	certificação,	
orientação	dos	facilitadores	quanto	ao	modelo	de	plano	de	aula,	alinhamento	da	metodologia	
e	feedback	após	a	realização	de	cada	módulo	etc.)

•	 Coordenação	das	atividades	financeiras,	no	que	diz	respeito	ao	pagamento	dos	honorários	
dos	facilitadores,	através	da	FUNTEF.

•	 Acompanhamento	do	progresso	dos	módulos	e	seus	respectivos	resultados.
•	 Articulação	 do	 processo	 de	 elaboração	 de	 trabalhos	 de	 conclusão	 de	 curso	 junto	 aos	
participantes	 (apresentação	 de	 regulamentos	 da	 UTFPR,	 definição	 da	 dinâmica	 de	
orientações	dos	trabalhos,	apoio	à	Coordenação	da	FIEP	na	condução	deste	processo).	
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QUADRO 3. COORDENAÇÃO DOS ASPECTOS FINANCEIROS

COORDENAÇÃO DE ASPECTOS FINANCEIROS –  

REPRESENTADA NO PROJETO PELO IEL/PR

Principais responsabilidades:

• Administração das rotinas financeiras;

•	 Organização	do	fluxo	de	documentos;
•	 Implantação	e	acompanhamento	de	contas	a	pagar	e	contas	a	receber;
•	 Implantação	de	controles	do	movimento	financeiro;
•	 Gerenciamento	das	aplicações	financeiras;
•	 Integração	do	fluxo	dos	movimentos	entre	contas	a	pagar,	contas	a	receber	e	a	tesouraria;
•	 Implantação	e	emissão	de	relatórios	gerenciais,	das	movimentações	financeiras.

Além das parcerias firmadas por ocasião da assinatura do Convênio, o 

Sistema FIEP contou com o apoio de outros parceiros estratégicos para auxiliá-

lo na execução do projeto.

Internamente, a UNINDUS (Universidade da Indústria) e o SENAI 

(Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial), ambos vinculados ao Sistema 

FIEP, foram essenciais na condução do projeto.
A UNINDUS é uma iniciativa do Sistema FIEP para o desenvolvimento 

de ações de educação continuada voltadas à comunidade industrial e aos 
colaboradores do próprio sistema. Apoiada em uma extensa e articulada rede 
de parceiros nacionais e internacionais, a UNINDUS atua na identificação, 
no mapeamento e no desenvolvimento de competências estratégicas essenciais 
à Indústria do Paraná. 

O apoio da UNINDUS na execução deste projeto foi muito significativo, 
sobretudo na elaboração da metodologia, disponibilização da infraestrutura 
para realização das aulas e organização de eventos relacionados ao curso. 

O SENAI foi instalado no Paraná em 12 de março de 1943; é uma 
entidade do Sistema FIEP e atua como agente promotor da tecnologia e 
inovação, por meio dos serviços técnicos e tecnológicos que realiza nas 
indústrias. Alinhado às políticas de desenvolvimento do estado, o SENAI do 
Paraná vem desenvolvendo projetos de vertente tecnológica, gestão de 
recursos humanos, reconfiguração dos espaços físicos, gestão da qualidade, 
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redefinição da filosofia da educação profissional, sempre com o intuito de 
promover investimentos sólidos e assegurar o atendimento das demandas 
do setor produtivo industrial.

O SENAI apoiou a implementação e divulgação do curso, indicou 
participantes para agregar conhecimento técnico e custeou parte da equipe de 
coordenação e demais despesas operacionais do projeto. 

PARCERIA PROVEDORA DE CONTEÚDO

A Universidade Tecnológica Federal do Paraná (UTFPR) oferece cursos 
de Engenharia, de Tecnologia e de Pós-Graduação Lato Sensu e Stricto Sensu. 

A UTFPR promove a melhoria e a inovação de processos e produtos 
possibilitando o acesso aos conhecimentos tecnológicos existentes na gestão 
de transferência de tecnologia, por meio do Departamento de Projetos e 
Serviços Tecnológicos (DEPET). Atualmente, possui parcerias em projetos de 
pesquisa e desenvolvimento tecnológico com diversas empresas e também 
auxilia na busca de recursos financeiros dos órgãos de fomento.

A contribuição da UTFPR para a execução deste projeto está pautada 
principalmente nas atividades de desenvolvimento e implementação do Curso 
de Especialização em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação, na indicação 
de um Coordenador responsável pelos quesitos pedagógicos do projeto e na 
certificação dos participantes.

PARCERIAS DE APOIO LOCAL

Uma vez planejada a execução do curso em três localidades 
simultaneamente, percebeu-se a necessidade de estabelecer parcerias locais 
para facilitar a operação dos cursos.

Na cidade de Cascavel, a parceria foi firmada com a Fundação para o 
Desenvolvimento Científico e Tecnológico (FUNDETEC), cuja missão é 
“Promover o desenvolvimento científico e tecnológico agroindustrial do 
Oeste do Paraná, visando o progresso econômico e social, com respeito ao 

meio ambiente”.
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A FUNDETEC contribuiu significativamente com o projeto 

compartilhando sua experiência em trabalhos ligados à busca de soluções 

científicas e tecnológicas, inovadoras e competitivas, voltadas ao 

desenvolvimento do setor produtivo, no Oeste do Estado. Além disso, 

apoiou a divulgação do projeto na região e disponibilizou um funcionário 

para auxiliar nas questões administrativas e atendimento aos participantes 

e facilitadores do curso durante a execução dos módulos.

Em Londrina, a parceria de apoio local foi firmada com a Associação 

do Desenvolvimento Tecnológico de Londrina (ADETEC). Com a missão de 

“Ser um agente de integração para o desenvolvimento econômico e social do 

Norte do Paraná, alicerçado no desenvolvimento tecnológico”, a ADETEC 

tem trabalhado em ações estratégicas, programas, projetos que vão ao encontro 

do seu objetivo de contribuir com a consolidação de Londrina como Polo 

Tecnológico do Norte do Paraná. Assim como a FUNDETEC, a ADETEC 

compartilhou sua experiência advinda de projetos tecnológicos, realizou ações 

de sensibilização nas empresas na região onde está situada e de igual forma 

disponibilizou um funcionário para auxiliar nas questões administrativas.

CONTATOS E  DIVULGAÇÃO

Em paralelo ao período de negociações junto à UTFPR para a abertura 
do curso, o Sistema FIEP concentrou esforços para sensibilizar as empresas, 
sobretudo as de pequeno e médio porte, quanto à necessidade buscar 
competitividade mediante a capacitação em gestão estratégica de tecnologia 
e inovação.

As principais ações de divulgação realizadas foram:

• Envio de ofícios aos Presidentes de Sindicatos Empresariais e 
Conselhos Temáticos do Sistema FIEP;

• Solicitação de apoio dos parceiros na divulgação do programa;

• Participação em eventos de Sindicatos Empresariais e Associações 
ligados à indústria paranaense;
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• Participação em eventos ligados aos temas tecnologia e inovação;

• Visitas técnicas a empresas paranaenses;

• Divulgação seleta por meio do Cadastro das Indústrias do Sistema 
FIEP;

• Divulgação em massa por folders, cartazes, e-mail-marketing, spot 
de rádio e sites do Sistema FIEP;

• Realização de uma Aula Inaugural nos meses de março e abril, aberta 
ao público, com apresentação de um case de sucesso obtido a partir 
de investimentos em inovações.

Considerando o formato dinâmico do curso, na modalidade de Extensão, 
os esforços de sensibilização de novos participantes/empresas, ocorreram de 
forma contínua, até a execução do último módulo.

CONSIDERAÇÕES GERAIS 

Inovar não é mais um diferencial, é um requisito. Por meio do curso 
em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação foi possível disseminar novos 

conhecimentos e práticas e, possibilitar às empresas um olhar diferenciado e 

mais apurado sobre o processo de gestão da inovação.

O projeto em sua totalidade foi concebido a partir do levantamento de 

uma necessidade real de capacitação da indústria paranaense em gestão de 

tecnologia e inovação, buscando-se oportunizar uma troca de experiências 

entre a academia e a indústria.

Conhecimentos práticos, ferramentas, conteúdos apropriados, entre 

outras ações, foram trabalhados para dar às empresas subsídios para estabelecer 

estratégias eficazes para implementar e fomentar a inovação.

A execução do Programa de Capacitação Empresarial em Gestão 

Estratégica de Tecnologia e Inovação ressalta os esforços de todas as 

instituições envolvidas para disseminação de uma nova cultura, contribuindo 

para a criação de um ambiente organizacional favorável à inovação, pautada 
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no desenvolvimento de competências-chave para a competitividade das 

empresas no mercado e na preparação de recursos humanos para apresentar 

soluções concretas de inovação e tecnologia.

Inovar é uma tônica para crescer, para sobreviver, para caminhar, para 

progredir. Assim, o curso de gestão estratégica de Tecnologia e Inovação 

procurou estimular a inovação e, sobretudo, ensinar formas de gerenciar o 

processo de inovação contribuindo para o aumento da competitividade das 

empresas paranaenses, mediante a formação de profissionais capazes de 

implementar e gerenciar a inovação.

Olhar o mercado, as tendências e os cenários futuros passa a ser uma 

atividade permanente. Diante disso, ferramentas como o Diagnóstico de 

Inovação e o Benchmarking, dois dos diferencias do curso, se tornam 

fundamentais para a construção de um rol das melhores práticas e da visão 

das empresas sobre a sua atual situação, seus pontos fortes e suas debilidades, 

para enfrentar os desafios do futuro.

Na sequência descrevemos as ementas básicas de cada um dos 14 

módulos ofertados, por ordem cronológica:

Módulo	“Tecnologia,	Inovação	e	Competitividade”

• Conceitos de Tecnologia e inovação

• Inovação como estratégia de competitividade

• Competitividade tecnológica de empresas

• Tipos de ciclos de inovações

• Estratégias de aprendizagem tecnológica

• Difusão tecnológica

• Processo de inovação

• Tecnologias disruptivas

• Tecnologia e inovação na sociedade do conhecimento

Módulo	“Indicadores	de	Inovação	e	Qualidade	em	P&D”

• Indicadores de produtividade em Ciência, Tecnologia e Inovação

• Indicadores regionais
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• Indicadores de P&D aplicados no ambiente empresarial
• Indicadores de qualidade para acompanhamento em P&D

Módulo	“Tecnologia,	Economia	e	Desenvolvimento	Sustentável”
• Análise dos fundamentos histórico-econômicos do processo de globalização
• Modelos de inovação tecnológica
• Desenvolvimento regional
• Arranjos produtivos locais
• Mudanças tecnológicas e globalização
• Sistema nacional, regional e local de inovação
• Políticas de C&T

Módulo	“Organização	e	Gestão	Estratégica	da	Inovação”
• Estrutura organizacional
• Indicadores de competitividade
• Estrutura concorrencial do setor
• Análise cliente x concorrente
• Cadeia de valor
• Organização da empresa para gestão da tecnologia
• Gestor de tecnologia
• Gestão de RH em tecnologia

Módulo	“Estratégias	Tecnológicas”
• Estratégias tecnológicas segundo a taxonomia de CHRISTOPHER 

FREEMAN

• Cadeia de valor da tecnologia
• Alinhamento da estratégia tecnológica com o planejamento estratégico 

da organização
• Formas de acesso à tecnologia

Módulo	“Redes	e	Alianças	Estratégicas”
• Confiança e processo de construção de cooperação interorganizacional
• Modos organizacionais de alianças estratégicas
• Redes de P&D e de difusão tecnológica
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• Interação Universidade – Empresa
• Desenvolvimento de fornecedores
• Polos, parques e incubadoras

Módulo	“Auditoria	e	Avaliação	Tecnológica”
• Empresa Inovadora 
• Auditoria de Gestão da Inovação 
• Design de Instrumentos de Auditoria 
• Auditoria e Avaliação Tecnológica 
• Casos de Empresas submetidas a mecanismos de Auditoria/Avaliação 

Tecnológica
• Casos de Governo (Brasil, Europa) que utilizaram técnicas de avaliação 

tecnológica como subsídios a definição de políticas públicas.
• Indicadores
• BSC em Tecnologia

Módulo	“Gestão	de	Projetos	Tecnológicos”
• Características dos projetos
• Atividades funcionais (projetos)
• Ciclo de vida do projeto
• Planejamento do projeto (Objetivos e fases do planejamento, preparação, 

organização, desenvolvimento e conclusão)
• Elaboração de Projetos
• Objetivos e Metas, Meios e Recursos
• Operacionalização 5W2H
• Sequenciamento e Representações Gráficas
• Controle e Gestão de Riscos
• Conclusão
• Aceite, Avaliação e Desmobilização

Módulo	“Fontes	de	Recursos	para	Inovação	Tecnológica”
• Recursos de Capital
• Fontes de Recursos Internacionais (Agências internacionais e fontes 

em países)
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• Fontes de Recursos Nacionais (Fundos Setoriais e Agências de 
Financiamento)

• Fontes de Recursos Regionais (Paraná)
• Propostas para Captação de Recursos

Módulo	“Gestão	Financeira	da	Tecnologia”
• Função Financeira
• Análise dos Demonstrativos Financeiros
• Análise Dinâmica
• Análise do Custo x Volume x Lucro
• Fluxo de Caixa
• Análise de Investimentos
• E.V.A

Módulo	“Gestão	do	Capital	Intelectual”
• Introdução: Conceitos básicos
• Modelos de Avaliação dos Ativos Intangíveis
• O Capital Humano
• O Capital Organizacional
• O Capital do Cliente
• Avaliação do Capital Intelectual
• Valoração do capital intelectual
• Critérios de valoração

Módulo	“Inteligência	Competitiva	Tecnológica”
• A inteligência competitiva como ferramenta para a competitividade  

das empresas
• Conceitos, modelos e tendências da Inteligência Competitiva
• Métodos e Técnicas da Inteligência Competitiva
• Programas de Inteligência Competitiva nas empresas: funções, papéis e 

estrutura organizacional

Módulo	“Marketing	de	Tecnologia	e	Design
• Conceitos de Marketing 
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• Modelo de Marketing de tecnologia 
• Análise de mercado
• Plano de Marketing
• A função do Marketing nas organizações
• O Marketing em ambientes de desenvolvimento tecnológico
• Estratégias empresariais de apropriação e transferência de tecnologia
• Sistemas de informações de suporte ao Marketing de tecnologia
• Introdução à Gestão do Design
• O Design como forma e como processo e na estratégia
• Gestão da Inovação em Design

Módulo	“Ferramentas	de	Gestão	de	Tecnologia”
• Análise de mercado
• Prospecção e vigilância tecnológica
• Benchmarking
• Análise de patentes e gestão de propriedade industrial
• Gestão da propriedade intelectual
• Auditoria tecnológica
• Gestão de portfólio
• Criatividade
• Gestão de interfaces
• Gestão de projetos e avaliação
• Networking – trabalho em rede 
• Gestão de equipes – teambuilding

• Gestão de mudanças
• Produção enxuta e análise de valor
• Melhorias contínuas – kaizen

• Gestão e valorização ambiental
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DIAGNÓSTICO DE INOVAÇÃO NAS EMPRESAS

•   Dalcio Reis Junior   •

O OBJETIVO DO DIAGNÓSTICO

Muitas empresas reconhecem os benefícios da inovação como forma 
de sobrevivência no mercado e estão investindo em ações inovativas, tentando, 
de todas as formas, introduzir a cultura da inovação nos seus ambientes.

Conhecer a realidade das empresas paranaenses, em relação aos 
esforços que realizam para inovar e os resultados desses esforços, é 
extremamente importante, tanto para os empresários quanto para o meio 
acadêmico, que, por meio desse diagnóstico, obtêm o subsídio necessário 
para suas pesquisas.

Um diagnóstico tem como objetivo realizar um mapeamento global 
ou de algum assunto específico, nesse caso a inovação tecnológica. Um 
diagnóstico bem elaborado serve, muitas vezes, como o pilar central do 
planejamento organizacional das empresas, pois seus dados são tratados 
cientificamente, de modo a torná-los fidedignos para análise.

Todo diagnóstico tem início com o surgimento de um problema que, 
no caso dessas empresas, era o desconhecimento total ou parcial da própria 
capacidade em gerar inovações. As empresas, quase todas com colaboradores 
participantes do Curso de Especialização em Gestão Estratégica de Tecnologia 
e Inovação, não tinham uma visão precisa e sistematizada sobre os métodos de 
inovação e quais os resultados advindos dessas ações inovadoras.

Dessa forma, o objetivo específico do diagnóstico realizado no âmbito 
deste projeto foi conhecer as capacidades das empresas para gerar inovações, 
pela mensuração dos seguintes grupos de indicadores:
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• os esforços realizados para ser inovadora;

• os resultados desses esforços;

• a cultura organizacional voltada para a inovação;

• o grau de maturidade nos processos de inovação;

• o nível de conhecimento e de experiência em práticas de gestão 
de tecnologia.

OS MÉTODOS UTILIZADOS

A metodologia para a elaboração do presente diagnóstico foi pensada 
de modo a abranger todos os aspectos relacionados à capacidade de uma 
empresa em gerar inovações. 

Alguns dos indicadores de inovação utilizados neste diagnóstico são 
os preconizados pelo Manual de Oslo – Diretrizes para Coleta e Interpretação 
de dados sobre Inovação, 3.ª ed. 2005, a partir da tradução realizada pela 
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) do original The Measurement 
of Scientific and Technological Activities – Proposed Guidelines for 
Collecting and Interpreting Technological Innovation Data: Oslo Manual 
editado pela OECD.

Outra fonte de referência utilizada neste trabalho são os indicadores 
utilizados pelo Relatório PINTEC, de 2005. O Relatório PINTEC utiliza 
metodologia recomendada pelo Ministério da Ciência e Tecnologia (MCT), 
pela Financiadora de Estudos e Projetos – FINEP e seus dados foram levantados 
e trabalhados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), a 
partir de pesquisa realizada em 2005 com 92 mil empresas brasileiras.

Utilizou-se também o modelo conceitual de indicadores de inovação 
empresarial criado pela Associação Nacional de P&D&E das Empresas 
Inovadoras (ANPEI).

Quanto à mensuração da cultura organizacional voltada para a inovação 
são utilizadas as premissas de intraempreendedorismo criadas por Gifford 
Pinchot e aplicados pela empresa americana Pinchot & Company, disponíveis 
em http://www.pinchot.com e validadas no Brasil pelo Instituto Brasileiro de 
Inovação e Empreendedorismo – IBIE.
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Em relação à mensuração do grau de maturidade nos processos de 
inovação e do nível de conhecimento e experiência em práticas de gestão de 
tecnologia, são utilizados os conceitos recomendados pelo Innovation 
Programme da União Européia, criados e difundidos pela Fundación para la 
Innovation Tecnológica (COTEC) da Espanha por meio do documento 
TEMAGUIDE: A Guide to Technology Management and Innovation for 
Companies (1999)

Finalmente, os pesos atribuídos para cada indicador e subindicador são 
inspirados nos estudos do Prof. Ruy Quadros da UNICAMP, publicados no 
chamado Índice Brasileiro de Inovação e nos estudos desenvolvidos pelo 
Núcleo de Gestão de Tecnologia e Inovação da Universidade Tecnológica 
Federal do Paraná, utilizados pelo Instituto Euvaldo Lodi, da Federação das 
Indústrias do Estado do Paraná.

A conjugação desses estudos deu origem ao instrumento utilizado para 
o diagnóstico, que é composto por catorze indicadores. 

Os catorze indicadores utilizados no instrumento para identificar o 
Índice de Inovação na Empresa (IIE) são divididos em dois grupos. O primeiro, 
de oito indicadores, para calcular o Índice de Esforço para obter Inovação (IEI) 
e segundo grupo, de seis indicadores, para calcular o Índice de Resultados de 
Inovação (IRI).

Os oito Indicadores de Esforço para obter Inovação (IEI) são:

1) IRH – Recursos Humanos dedicados à P&D&I: Objetiva verificar 
quais são os recursos humanos da empresa trabalhando 
exclusivamente com P&D&I.

2) IPD – Investimento Financeiro em P&D&I: Objetiva verificar quanto 
a empresa em questão investiu em P&D&I nos últimos três anos, 
levando-se em conta a porcentagem do seu faturamento nos últimos 
três anos.

3) TIR – Tipo do Investimento Realizado: Identifica onde a empresa 
empregou o seu capital destinado a P&D&I nos últimos três anos

4) COI – Configuração Organizacional favorável à Inovação: Verifica 
em que nível organizacional a P&D é tratada na empresa.
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5) EFI – Estrutura Física da Empresa destinada à P&D&I: Apresenta a 
estrutura física da empresa que é destinada exclusivamente à P&D&I.

6) CUL – Cultura Organizacional voltada para a Inovação: Avalia cinco 
subindicadores referentes às inovações da empresa: comunicação; 
processo decisório; recompensas e incentivos; autonomia para inovar 
e atitudes para obter inovações.

7) PGT – Práticas de Gestão de Tecnologia e Inovação: Verifica qual 
o conhecimento e a experiência que a empresa possui em diversas 
práticas de gestão de tecnologia. São elas: Análise de Mercado; 
Análise de Valor; Análise do Ciclo de Vida do Produto; Análise 
SWOT; Auditoria tecnológica; Avaliação Ambiental; Avaliação de 
Projetos; Benchmarking; Cadeia de Valor; Gerenciamento da 
Cadeia de Suprimentos; Gestão de Interfaces; Gestão de Portfólio; 
Gestão de Projetos; Gestão de Risco; Gestão dos Direitos de 
Propriedade Intelectual; Mapa de Competência; Matriz Boston 
(Matriz Crescimento/Participação); Matriz de Ansoff; Matriz de 
Decisão; Modelo das Cinco Forças; Modelo de Portfólio de 
Tecnologia; Networking; Posicionamento Estratégico; Previsão 
Tecnológica; Teambuilding.

8) GMI – Grau de Maturidade nos Processos de Inovação: Avalia quão 
matura são os processos de inovação da empresa.

Os seis Indicadores de Resultados de Inovação (IRI) são:

1) NPI – Número de Projetos de Inovação: Verifica quantos e quais 
foram os projetos de inovação realizados pela empresa nos últimos 
três anos.

2) PFI – Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou 
novos serviços: Identifica qual o percentual do faturamento advindo 
de novos produtos e (ou) serviços nos últimos três anos.

3) EIP – Economia de custos decorrente de Inovação em Processos 
internos: Verifica a economia que empresa apresentou nos últimos 
três anos advindo de inovações em processo.
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4) VTT – Venda de Tecnologia própria para Terceiros: Avalia se a empresa 
vendeu tecnologia própria para terceiros nos últimos três anos.

5) PAT – Número de Patentes requeridas ou concedidas: Verifica quantas 
patentes foram requeridas pela empresa nos últimos três anos.

6) PRE – Prêmios recebidos relacionados à Inovação: Verifica quantos 
prêmios referentes à inovação a empresa recebeu nos últimos  
três anos.

Em praticamente todos os indicadores, a resposta de um único  
gestor da empresa já era suficiente. Apenas o indicador “Cultura” (CUL) 
teve a necessidade de ser respondido por, no mínimo, cinco colaboradores 
da empresa.

A análise dos resultados foi realizada individualmente para cada empresa, 
de modo que cada indicador foi avaliado respeitando um “peso” diferente. 
Cada peso dado aos indicadores representa um maior grau de importância 
perante os demais indicadores no momento da avaliação.

Os pesos dados a cada indicador foram os seguintes:

IRH – Recursos Humanos dedicados à P&D&I (Peso 0,1)

IPD – Investimento Financeiro em P&D&I (Peso 0,4)

TIR – Tipo do Investimento Realizado (Peso 0,1)

COI – Configuração Organizacional favorável à Inovação (Peso 0,05)

EFI – Estrutura Física da Empresa destinada a P&D&I (Peso 0,05)

CUL – Cultura Organizacional voltada para a Inovação (Peso 0,1)

PGT – Práticas de Gestão de Tecnologia e Inovação (Peso 0,1)

GMI – Grau de Maturidade nos Processos de Inovação (Peso 0,1)

NPI – Número de Projetos de Inovação (Peso 0,1)

PFI – Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou novos 
serviços (Peso 0,4)

EIP – Economia de custos decorrente de Inovação em Processos 
internos (Peso 0,15)

VTT – Venda de Tecnologia própria para Terceiros (Peso 0,1)
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PAT – Número de Patentes requeridas ou concedidas (Peso 0,15)

PRE – Prêmios recebidos relacionados à Inovação (Peso 0,1)

Para se chegar ao índice de inovação na empresa (IIE), foi realizado o 
seguinte cálculo:

O IIE, cujo valor máximo é 1, foi calculado por: IIE = (0,5 X IEI) + (0,5 

X IRI), que representa: Índice = Índice de Esforços + Índice de Resultados.
O Índice de Esforços para obter Inovação (IEI), foi calculado, respeitando 

os pesos apresentados anteriormente, por meio da fórmula:

IEI = IRH + IPD + TIR + COI + EFI + CUL + PGT + GMI

E para se chegar ao Índice de Resultados da Inovação (IRI) foi realizado 
o seguinte cálculo, também respeitando os pesos apresentados:

IRI = NPI + PFI + EIP + VTT + PAT + PRE

A metodologia detalhada de cálculo de cada um dos indicadores está 
no anexo 1, ao final deste texto.

Entre os meses de junho e agosto de 2008, foi aplicado o questionário 
em diversas empresas do Estado do Paraná. 

A amostra das organizações participantes foi estabelecida de modo 
voluntário-probabilístico, constituindo-se em vinte e nove empresas, 
majoritariamente situadas nas cidades de Curitiba, Londrina e Cascavel, por 
serem estas as cidades sede do Curso de Especialização em Gestão Estratégica 
de Tecnologia e Inovação, uma parceria entre IEL-PR, UNINDUS, UTFPR, 

FINEP. 
Estas empresas são dos mais variados ramos de atuação, a saber: Confecção 

– 7 %; Química – 8 %; Software – 15 %; Embalagens – 7 %; Carrocerias – 8 %; 
Alimentos – 25 %; Serviços – 15 %; Produtos odontológicos – 8 %; Equipamentos 
para granjas – 7 %. A figura 1 ilustra estas áreas de atuação.
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Quanto ao tamanho das empresas da amostra, de acordo com a 
classificação do SEBRAE, são avaliadas como: Micro = 15 %; PME = 50 % e 
Grandes = 35 %.

Quanto ao faturamento, as empresas dividem-se entre aquelas que 
faturam até 1 milhão = 30 %; aquelas que faturam de 1 a 5 milhões= 14 %; 
as que faturam de 5,.. a 10 milhões = 7%; as que faturam de 10,.. a 20 milhões 
= 14 % e Acima de 20 milhões = 35 %. A divisão da amostra, por faturamento 
é ilustrada na figura 2.

Com o objetivo de manter o anonimato das empresas participantes, 
elas são identificadas como: Empresa A; Empresa B; Empresa C, e assim por 
diante, até a Empresa D1, totalizando 29 organizações.
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As empresas participantes tinham os seguintes perfis: 

1) Empresa A: Microempresa fabricante de malas, bolsas e artigos 
de couro;

2) Empresa B: Pequena empresa, especializada na fabricação e 
manutenção de produtos odontológicos;

3) Empresa C: Pequena empresa do ramo do agronegócio, especializada 
em aves e suínos;

4) Empresa D: Média empresa, especializada em química industrial;

5) Empresa E: Cooperativa Agroindustrial de grande porte;

6) Empresa F: Pequena empresa, fabricante de softwares;

7) Empresa G: Pequena empresa, fabricante de embalagens e palets 
de madeira;

8) Empresa H: Fundação para o desenvolvimento científico e 
tecnológico;

9) Empresa I: Empresa de grande porte do ramo alimentício;

10) Empresa J: Grande empresa do ramo automobilístico, especializada 
em fabricação de carroceria de ônibus;

11) Empresa K: Microempresa do ramo alimentício, especializada em 
alimentos especiais;

12) Empresa L: Grande empresa fabricante de medicamentos genéricos;

13) Empresa M: Empresa de médio porte do ramo alimentício;

14) Empresa N: Empresa de pequeno porte do ramo da informática;

15) Empresa O: Empresa de médio porte do ramo da construção civil, 
especializada na fabricação de lajes;

16) Empresa P: Departamento autônomo de um Instituto de Tecnologia;

17) Empresa Q: Departamento autônomo de um Instituto de Tecnologia;

18) Empresa R: Departamento autônomo de um Instituto de Tecnologia;
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19) Empresa S: Empresa de médio porte, especializada no transporte 
rodoviário de passageiros;

20) Empresa T: Pequena empresa, especializada na manutenção e no 
comércio de produtos de informática;

21) Empresa U: Microempresa, fabricante de ferramentas automotivas;

22) Empresa V: Pequena empresa, fabricante de pneus;

23) Empresa X: Instituto prestador de serviços e prestador de cursos 
profissionalizantes;

24) Empresa Y: Empresa especializada em serviços de armazenagem;

25) Empresa Z: Empresa especializada em pesquisas botânicas;

26) Empresa A1: Empresa de médio porte especializada em grafismo 
e editoração;

27) Empresa B1: Grande empresa do ramo químico industrial;

28) Empresa C1: Empresa especializada em rastreamento de veículos;

29) Empresa D1: Grande empresa do ramo automobilístico.

A RECEPTIVIDADE DAS EMPRESAS

Como a grande maioria das empresas pesquisadas teve participantes no 
Curso de Especialização em Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação, isso 
facilitou muito o acesso aos dados das empresas necessários ao diagnóstico.

Todas as empresas participantes tinham a consciência da importância 
da obtenção desses resultados para o seu planejamento, além de conhecer a 
sua posição no aspecto inovação em relação às demais organizações. Esta 
consciência promoveu uma ótima receptividade dos gestores à pesquisa que 
se realizou.

OS RESULTADOS

Os resultados de cada empresa, detalhados por indicador, são mostrados 
no anexo 2 deste texto.
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Observando os índices apresentados, repara-se um nivelamento entre 
a maioria das empresas, com poucas se sobressaindo sobre as demais.

No indicador IRH (Recursos Humanos dedicados à P&D&I.), a empresa 
“F” e a empresa “K” acabaram por se sobressair perante as demais, com índices 
de 0,53 e 0,5 respectivamente, lembrando sempre que o índice máximo de 
qualquer indicador é sempre 1. Isso mostra que as duas empresas em questão 
apresentam recursos humanos mais qualificados no que diz respeito à inovação. 
Em contrapartida, percebem-se muitas fragilidades nas demais empresas, que 
apresentaram recursos humanos deficientes sob o ponto de vista da inovação.

No indicador IPD (Investimento Financeiro em P&D&I), seis empresas 
atingiram o melhor índice possível (Um), isso representa um alto investimento 
em inovação, levando-se em conta a porcentagem do faturamento investido. 
Em contrapartida, doze empresas foram avaliadas com índice zero nesse quesito, 
isso significa que as empresas investem uma parte muito pequena do seu 
faturamento (menos de 1%) em Pesquisa & Desenvolvimento & Inovação.

Quanto aos tipos de investimentos realizados (TIR), onze empresas 
apresentaram índice “um”, o que representa que as empresas variam bastante 
os tipos de investimentos realizados, tanto comprando tecnologias como 
desenvolvendo tecnologias próprias. No âmbito geral, os índices desse 
indicador foram bons, pois nenhuma empresa avaliada limita-se à compra de 
tecnologias de terceiros.

No indicador COI (Configuração Organizacional favorável à Inovação), 
nove empresas foram avaliadas com índice “um”, ou seja, disseram possuir 
uma diretoria exclusiva a P&D&I, isso mostra o interesse dessas empresas no 
aspecto inovação, em contrapartida, outras nove empresas disseram não 
possuir configuração organizacional formal à inovação, ou seja, ela é tratada 
em outros departamentos da organização.

Quanto à estrutura física destinadas pela empresas exclusivamente à 
P&D&I, sete empresas obtiveram índice máximo no indicador EFI, isso 
significa que as sete empresas possuem uma razoável parte da sua estrutura 
física destinada a ações de P&D&I.

No indicador CUL (Cultura Organizacional voltada para a Inovação), 
das 29 empresas analisadas, 24 apresentaram índices significativos, acima de 
0,5, isso mostra que a cultura das empresas favorece o desenvolvimento de 
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ações voltadas a P&D&I. O maior índice atingido nesse indicador foi de 0,87, 
de uma grande empresa multinacional, fato que pode ser considerado normal 
levando-se em conta a reputação da empresa internacionalmente. O que mais 
chama a atenção nesse indicador é que algumas micro e pequenas empresas 
chegaram muito próximas desse índice, o que mostra que o tamanho de uma 
empresa não justifica o fato de ter ou não uma cultura voltada à inovação.

Quanto ao indicador GMI (Grau de maturidade nos processos de 
inovação), as empresas também obtiveram bons índices, apenas quatro com 
valores inferiores a 0,5. Isso pode ser explicado pela cultura favorável à inovação 
presente nas empresas, apresentada no parágrafo anterior.

No indicador PGT (Práticas de Gestão de Tecnologia e Inovação), as 
empresas revelaram quais práticas de gestão conheciam e quais tinham 
experiência de uso no dia a dia. No âmbito geral, as empresas conhecem 
boa parte das práticas apresentadas, mas de fato utilizam apenas as mais 
conhecidas. Apenas algumas empresas analisadas conheciam e utilizavam 
mais de 80% das práticas de gestão de tecnologia e inovação apresentadas. 
O maior índice foi obtido por uma cooperativa, que devido às diferentes 
ações que realiza, acaba tendo mais necessidade de conhecer e utilizar 
diferentes práticas de gestão.

Nos indicadores referentes aos resultados da inovação (IRI) foram 
analisados os prêmios recebidos, as patentes requeridas, as vendas de tecnologias 
para terceiros, as economias de custos devidas à inovação em processos, 
faturamento advindo de novos produtos, entre outros. Eis os resultados:

Conforme o indicador NPI (Número de projetos de inovação), vinte 
empresas obtiveram índice máximo, que significa pelo menos três novos 
projetos de inovação nos últimos três anos. Apenas três empresas, dentre as 
vinte e nove, não apresentaram sequer um projeto referente a inovações nos 
últimos três anos, fato esse que pode ser justificado pela pouca idade de ambas, 
com pouco tempo ainda no mercado.

No indicador PFI (Percentual do Faturamento advindo de novos 
produtos ou novos serviços), apenas quatro empresas obtiveram índice 
máximo, o que significa que pelo menos 40% dos seus faturamentos advêm 
de novos produtos e (ou) novos serviços, isso mostra que são empresas 
altamente inovadoras.
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No indicador EIP (Economia de custos decorrente de Inovação em 

Processos internos), apenas uma empresa, entre as vinte e nove analisadas, 

apresentou uma economia de custos maior que 40% devido às inovações 

realizadas nos últimos três anos. Uma grave deficiência nesse aspecto foi 

apresentada por catorze empresas, que mostraram que não chegaram a 

economizar nem 1% nos últimos três anos. Convém comentar aqui que são 

pouquíssimas as empresas que mensuram este indicador. Certamente esta 

característica influiu muito no resultado apresentado.

Quanto à venda de tecnologias para terceiros (VTT), apenas seis 

empresas efetivaram algum tipo de cessão de tecnologias para outras empresas, 

as outras vinte e três empresas afirmaram que não venderam tecnologias para 

terceiros nos últimos três anos. Observa-se aqui uma percepção diferente da 

notada anteriormente, na qual as empresas apresentaram uma cultura para 

inovação muito avançada. Mesmo tendo cultura para inovar, apenas seis 

empresas afirmaram ter vendido tecnologia. Isso mostra que a venda de 

tecnologia ainda não é comum entre empresas no Paraná, mesmo entre 

empresas inovadoras.

Quanto ao número de patentes requeridas (PAT), apenas quatro 

empresas fizeram requerimento de patentes nos últimos três anos, isso entra 

em conflito com os dados apresentados anteriormente, que mostram que 

algumas empresas são altamente inovadoras. Esse fato pode ser justificado 

pela falta de cultura no Brasil de se registrar patentes de suas inovações, ou 

seja, muitas vezes a inovação foi implantada mais não foi patenteada.

Por fim, no indicador referente aos prêmios de inovação obtidos pelas 

empresas (PRE), sete empresas afirmaram ter sido premiadas devido às 

inovações implantadas. Isso mostra que os governos federal, estaduais ou 

municipais, além de outras organizações da sociedade, estão começando a dar 

valor para as empresas inovadoras, de forma a estimular esse tipo de ação. 

Com base nos resultados apresentados, e observando-se as médias gerais 

de cada um dos 14 indicadores, conclui-se que existem fragilidades graves 

nos seguintes indicadores de esforços: recursos humanos específicos para 

atividades de P&D&I, investimentos financeiros em Pesquisa e Desenvolvimento 
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para gerar inovações. Como consequência, os seguintes indicadores de 
resultados também apresentam-se fragilizados: economia de custos devida a 
processos internos inovadores e venda de tecnologia para terceiros. 

Percebe-se que dentre as 29 empresas participantes, 14, ou praticamente 
50% obtiveram o IIE, Índice de Inovação da Empresa, acima de 0,42 que é 
a média geral entre as investigadas, e apenas três obtiveram índices acima 
de 0,6. 

Fazem parte do grupo das empresas com índices acima da média, 
empresas de pequeno, médio e grande porte, não sendo o tamanho, portanto, 
critério de justificativa para qualquer resultado. A localização das empresas 
com os melhores índices também foi diversificada, não se concentrando em 
um único pólo industrial.

Para uma análise geral das médias dos 14 indicadores da empresa, além 
do índice numérico, foi construído um gráfico em forma de “radar” mostrado 
na Figura 3.

O gráfico em forma de radar foi adotado como uma forma visual de 
identificação dos indicadores com fragilidades mais evidentes.
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A figura 3 representa o resultado médio dos indicadores de todas as 
empresas analisadas, sendo que os indicadores à direita do centro do gráfico 
(IRH, IPD, TIR, COI, EFI, CUL, GMI e PGT) representam os indicadores de 
esforço de inovação e os indicadores à esquerda (NPI, PFI, EIP, VTT, PAT e 

PRE) representam os indicadores de resultados.
Observa-se, já à primeira vista, um grande desnível entre esforços e 

resultados, mostrando que as empresas se esforçam razoavelmente para obter 
inovação, mas não têm obtido os resultados na mesma proporção.

Alguns indicadores de esforço para inovação, como TIR (Tipo de 
Investimento Realizado); COI (Configuração Organizacional para Inovação) 
e CUL (Cultura para Inovação) apresentaram índices satisfatórios, mas, na 
prática, essas ações ainda não deram os resultados esperados. Os índices 
atingidos em VTT (Venda de Tecnologia para Terceiros), PAT (Patentes) e PRE 
(Prêmio) confirmam essa afirmação.

Outra razão diagnosticada pelos pesquisadores para justificar o baixo 
índice atingido nos indicadores de resultados de inovação é a incapacidade ou 
a não preocupação de algumas empresas em medir os seus resultados. Muitas 
empresas não sabiam dizer qual foi o lucro advindo de novos produtos/ 
processos ou serviços criados nos últimos três anos, por exemplo.

No âmbito geral, algumas empresas reconhecem os benefícios da 
inovação, até mesmo, como forma de sobrevivência no mercado e estão 
investindo em ações inovativas, tentando de todas as formas de introduzir a 
cultura da inovação dentro de suas “quatro paredes”.

Entretanto, um maior planejamento para inovar se faz necessário na 
maioria das empresas, pois, como foi identificado na pesquisa, as empresas 
estão investindo em inovação e têm consciência da importância desse 
investimento, mas, para tanto, devem direcionar os investimentos em ações 
que realmente tragam resultados positivos para a organização.

Em termos de poder público, os resultados desta pesquisa mostram a 
importância dos organismos responsáveis pelo desenvolvimento regional e 
nacional, criarem condições de alavancar certos indicadores, como, por exemplo, 
políticas de capacitação de recursos humanos para a inovação (Indicador IRH) 
e políticas de proteção aos direitos de propriedade (Indicador PAT).
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Uma das formas de as empresas efetivamente conseguirem melhorar 
os seus índices nos diferentes indicadores avaliados é procurar identificar 
quais as práticas de gestão da inovação que são adotadas pelas empresas 
mais bem-sucedidas em termos de resultados e realizar benchmarking sobre 
estas empresas.
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ANEXO 1 

METODOLOGIA	DE	CÁLCULO	PARA	OS	INDICADORES	DE		

ESFORÇOS	PARA	INOVAR	–	IEI	E	RESULTADOS	DESSES	ESFORÇOS	–	IRI

INDICADORES DE ESFORÇOS PARA INOVAR – IEI

O IEI, cujo valor máximo é 1, é calculado pela fórmula:

IEI = IRH + IPD + TIR + COI + EFI + CUL + PGT + GMI

Onde

IRH = Recursos Humanos dedicados à P&D&I. (Peso 0,1)

IPD = Investimento Financeiro em P&D&I (Peso 0,4)

TIR = Tipo do Investimento Realizado (Peso 0,1)

COI = Configuração Organizacional favorável à Inovação (Peso 0,05)

EFI = Estrutura Física da Empresa destinada à P&D&I (Peso 0,05)

CUL = Cultura Organizacional voltada para a Inovação (Peso 0,1)

PGT = Práticas de Gestão de Tecnologia e Inovação (Peso 0,1)

GMI = Grau de Maturidade nos Processos de Inovação (Peso 0,1)

INDICADORES DE SEGUNDO NÍVEL PARA O INDICADOR IEI

O IRH = Recursos Humanos dedicados à P&D&I, cujo valor máximo é 1 (um), 

é calculado por:

IRH = Dout + Mest + Esp + Grad + Tecn + Apoio

Onde:

Dout = Número de doutores em P&D&I / Número Total de Funcionários (Peso 1)

Mest = Número de mestres em P&D&I / Número Total de Funcionários (Peso 0,8)

Espe = Número de especialistas em P&D&I / Número Total de Funcionários (Peso 0,6)

Grad = Número de graduados em P&D&I / Número Total de Funcionários (Peso 0,6)

Tecn = Número de técnicos em P&D&I / Número Total de Funcionários (Peso 0,4)

Apoio = Número de funcionários de apoio administrativo para P&D&I / Número 

Total de Funcionários (Peso 0,2)

O IPD = Investimento Financeiro em P&D&I, cujo valor máximo é 1, é definido por:

Investimentos em P&D&I iguais ou maiores do que 6% do faturamento resultam 

em IPD = 1.

Investimentos em P&D&I entre 4,0% e 5,9% do faturamento resulta em IPD = 0,8.

Investimentos em P&D&I entre 2,0% e 3,9% do faturamento resulta em IPD = 0,6.
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Investimentos em P&D&I entre 1,0% e 1,9% do faturamento resulta em IPD = 0,4.

Investimentos em P&D&I entre 0% e 0,9% do faturamento resulta em IPD = 0,0.

O TIR = Tipo do Investimento Realizado, cujo valor máximo é 1, é calculado por:

A realização de cada tipo de investimento é ponderada segundo os seguintes pesos:

Em compra de máquinas e equipamentos (Peso 0,1)

Em treinamento de funcionários para a inovação (Peso 0,15)

Em projetos industriais voltados para a inovação (Peso 0,1)

Em compra de serviços tecnológicos (Peso 0,05)

Em aquisição de tecnologia externa (Peso 0,05)

Em Pesquisa e Desenvolvimento próprio (Peso 0,25)

Em desenvolvimento experimental. (Peso 0,15)

Em engenharia não rotineira. (Peso 0,15)

O COI = Configuração Organizacional favorável à Inovação, cujo valor máximo é 1, 

é definido por:

As questões relativas à P&D&I tratadas em nível de Diretoria define COI = 1.

As questões relativas à P&D&I tratadas em nível de Gerência define COI = 0,7.

As questões relativas à P&D&I tratadas em nível de Departamento define COI = 0,5.

As questões relativas à P&D&I tratadas em nível de Divisão define COI = 0,3.

Não existir na estrutura organizacional define COI = 0.

O EFI = Estrutura Física da Empresa destinada a P&D&I, cujo valor máximo é 1 (um) 

será definido por:

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando ≥0,1 define o 

EFI = 1

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando ≥0,05 e <0,1 

define o EFI = 0,9

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando ≥0,025 e <0,05 

define o EFI = 0,8

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando ≥0,012 e <0,025 

define o EFI = 0,7

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando ≥0,006 e <0,012 

define o EFI = 0,6

A relação entre a área exclusiva para P&D&I e a área total resultando <0,00 define o 

EFI = 0.
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O CUL = Cultura Organizacional voltada para a Inovação, cujo valor máximo é 1, é 

calculado por:

Cada uma das 24 atitudes recebe,

Respostas na coluna S – SEMPRE têm o peso 1/24

Respostas na coluna F – FREQUENTEMENTE têm o peso 0,7/24

Respostas na coluna R – RARAMENTE têm o peso 0,5/24

Respostas na coluna N – NUNCA têm o peso 0,2/24

Respostas na coluna NA – NÃO SE APLICA têm peso 0/24.

O PGT = Práticas de Gestão de Tecnologia e Inovação, cujo valor máximo é 1, é 

calculado por:

Cada uma das 25 práticas recebe:

Quanto	ao	nível	de	conhecimento

Resposta na coluna CONHECE BEM tem peso 0,5/25.

Resposta na coluna CONHECE POUCO tem peso 0,3/25

Resposta na coluna NÃO CONHECE tem peso 0/25

Quanto	ao	nível	de	experiência

Resposta na coluna UTILIZA MUITO tem peso 0,5/25

Resposta na coluna UTILIZA POUCO tem peso 0,3/25

Resposta na coluna NÃO UTILIZA tem peso 0/25

O GMI = Grau de Maturidade nos Processos de Inovação, cujo valor máximo é 1, é 

calculado por:

Cada opção de resposta equivale ao seguinte peso:

Discordo Totalmente – DT = 0

Discordo – D = 0,3

Concordo – C = 0,7

Concordo Totalmente – CT = 1

Cada afirmação, por sua vez, corresponde a um peso distinto, sendo:

Afirmação 1.1 – peso 0,24;

Afirmação 1.2 – peso 0,23;

Afirmação 1.3 – peso 0,25;

Afirmação 1.4 – peso 0,28;

Afirmação 2.1 – peso 0,035;

Afirmação 2.2 – peso 0,125;
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Afirmação 2.3a – peso 0,13 ;

Afirmação 2.3b – peso 0,11;

Afirmação 2.3c – peso 0,11;

Afirmação 2.4 – peso 0,125;

Afirmação 2.5 – peso 0,125;

Afirmação 2.6 – peso 0,12;

Afirmação 2.7 – peso 0,12;

Afirmação 3.1 – peso 0,08;

Afirmação 3.2 – peso 0,08;

Afirmação 3.3 – peso 0,075;

Afirmação 3.4 – peso 0,054;

Afirmação 3.5 – peso 0,08;

Afirmação 3.6a – peso 0,072;

Afirmação 3.6b – peso 0,075;

Afirmação 3.6c – peso 0,075;

Afirmação 3.6d – peso 0,072;

Afirmação 3.6e – peso 0,075;

Afirmação 3.6f – peso 0,065;

Afirmação 3.6g – peso 0,059;

Afirmação 3.7 – peso 0,063;

Afirmação 3.8 – peso 0,075;

Afirmação 4.1 – peso 0,116;

Afirmação 4.2 – peso 0,113;

Afirmação 4.3 – peso 0,112;

Afirmação 4.4 – peso 0,113;

Afirmação 4.5 – peso 0,11;

Afirmação 4.6 – peso 0,111;

Afirmação 4.7 – peso 0,11;

Afirmação 4.8 – peso 0,103;

Afirmação 4.9 – peso 0,112;

Afirmação 5.1 – peso 0,105;

Afirmação 5.2 – peso 0,091;

Afirmação 5.3 – peso 0,106;

Afirmação 5.4a – peso 0,104;

Afirmação 5.4b – peso 0,1;

Afirmação 5.4c – peso 0,103;
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Afirmação 5.4d – peso 0,101;

Afirmação 5.5 – peso 0,091;

Afirmação 5.6 – peso 0,098;

Afirmação 5.7 – peso 0,101.

INDICADORES DE RESULTADOS DOS ESFORÇOS PARA A OBTENÇÃO DA 

INOVAÇÃO – IRI

O IRI, cujo valor máximo é 1 (um), é calculado por:

IRI = NPI + PFI + EIP + VTT + PAT + PRE

Onde:

NPI = Número de Projetos de Inovação (Peso 0,1)

PFI = Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou novos serviços. 

(Peso 0,4)

EIP = Economia de custos decorrente de Inovação em Processos internos. (Peso 

0,15)

VTT = Venda de Tecnologia própria para Terceiros (Peso 0,1)

PAT = Número de Patentes requeridas ou concedidas (Peso 0,15)

PRE = Prêmios recebidos relacionados à Inovação (Peso 0,1)

INDICADORES DE SEGUNDO NÍVEL PARA O INDICADOR IRI

O NPI = Número de Projetos que geraram inovações nos últimos três anos, cujo valor 

máximo é 1, é definido por:

Três ou mais projetos definem NPI = 1

Dois projetos definem NPI = 0.6

Um projeto define NPI = 0,4

Nenhum projeto define NPI = 0

O PFI = Percentual do faturamento advindo de novos produtos ou serviços nos últimos 

3 anos, cujo valor máximo é 1, é definido por:

Resposta igual ou maior que 40% define PFI = 1

Resposta entre 30 e 39,9% define PFI = 0,8

Resposta entre 20 e 29,9% define PFI = 0,6

Resposta entre 10 e 19,9% define PFI = 0,4

Resposta entre 1 e 9,9 % define PFI = 0,2

Resposta entre 0 e 0,9% define PFI = 0



•     125     •

O EIP = Percentual de economia decorrente de melhorias nos processos, nos últimos 

três anos, cujo valor máximo é 1, é definido por:

Resposta igual ou maior que 40% define EIP = 1

Resposta entre 30 e 39,9% define EIP = 0,8

Resposta entre 20 e 29,9% define EIP = 0,6

Resposta entre 10 e 19,9% define EIP = 0,4

Resposta entre 1 e 9,9 % define EIP = 0,2

Resposta entre 0 e 0,9% define EIP = 0

O VTT = Venda de tecnologias para terceiros nos últimos três anos, cujo valor máximo 

é 1, é definido por:

Resposta SIM define VTT = 1

Resposta NÃO define VTT = 0

O PAT = Número de patentes requeridas ou obtidas nos últimos três anos, cujo valor 

máximo é 1, é definido por:

Três ou mais patentes requeridas ou concedidas definem PAT = 1

Duas patentes requeridas ou concedidas definem PAT = 0,6

Uma patente requerida ou concedida define PAT = 0,4

Nenhuma patente requerida ou concedida define PAT = 0

O PRE = Número de prêmios recebidos pela empresa, relacionados com inovações, 

nos últimos três anos, cujo valor máximo é 1, é definido por:

Dois ou mais prêmios recebidos definem PRE = 1

Um prêmio recebido define PRE = 0,8

Nenhum prêmio define PRE = 0

O ÍNDICE DE INOVAÇÃO DA EMPRESA – IIE

O IIE, cujo valor máximo é 1 (um), é calculado por:

IIE = (0,5 X IEI) + (0,5 X IRI)

Onde:

IEI = Índice de Esforços para obter a Inovação. (Peso 0,5)

IRI = Índice de Resultados de Inovação. (Peso 0,5)
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ANEXO 2 

RESULTADOS	APRESENTADOS	POR	EMPRESA

TABELA 1 – RESULTADOS OBTIDOS EM CADA EMPRESA
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BENCHMARKING E INOVAÇÃO

•   Dalcio Reis   •

Este texto apresenta o conceito de benchmarking e sua relevância como 
prática de gestão. Apresenta também a forma como foram selecionadas quatro 
empresas, entre as diagnosticadas pelo projeto, um breve histórico de cada 
empresa e a metodologia utilizada para realizar o estudo de benchmarking.

Benchmarking é o processo de melhoria de desempenho de uma organização 
a partir da identificação, aprendizado e adaptação de práticas utilizadas por outras 
organizações que são referência na área em que se busca melhorar. 

O Benchmarking consiste em medir os produtos, serviços e processos 
de uma organização e compará-los com os melhores produtos, serviços e 
processos que se possam encontrar, normalmente nas empresas de referência, 
as chamadas “Best in Class”.

Seu objetivo é estabelecer, na organização que realiza o benchmarking, 
metas de desempenho iguais ou superiores àquelas que se pretende comparar.

Por essa razão, o benchmarking não é uma ação isolada e sim um processo 
contínuo que leva à compreensão dos processos próprios; à comparação 
sistemática dos processos e práticas próprios com os mesmos processos e 
práticas dentro e fora da organização e à execução de ações de melhoria que 
permitam igualar ou superar as empresas “Best in Class”.

Segundo o Temaguide (1999), são os seguintes os tipos possíveis  
de benchmarking:

• Competitivo – A comparação da organização com um de seus 
concorrentes;
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• De processo – Medição e comparação de um processo específico 
com o processo similar de outra organização, tido como a melhor 
neste processo;

• Funcional – Uma variação do tipo anterior, em que se compara uma 
função, atribuição ou desempenho de um colaborador da organização 
com a mesma função em outras organizações;

• Genérico – Uma variação do benchmarking de processo, que compara 
processos similares de duas ou mais organizações sem limites de 
tamanho ou tipo de organização;

• Setorial – A comparação de processos dentro de organizações de um 
mesmo setor, sem que sejam, necessariamente, concorrentes;

• Produto – A comparação de atributos de funcionalidade do 
produto de uma empresa com os atributos do mesmo produto 
de uma outra empresa;

• Estratégico – Um enfoque de planejamento estratégico baseado no 
estudo e na adaptação das estratégias de empresas reconhecidas como 
as melhores;

• Tático – Uma variação do benchmarking de processos, que compara 
processos de curto prazo com processos de longo prazo.

Fundamentalmente, alguns passos devem ser seguidos para que um 
benchmarking seja bem realizado. 

1) Decidir onde aplicar o benchmarking, ou seja, decidir que processos, 
produtos ou serviços devem ser objeto de benchmarking.

2) Entender o tema, isto é identificar quais são, de fato, os indicadores 
que devem ser comparados entre a organização e a empresa “Best 
in Class”.

3) Escolher a empresa que será o objeto de benchmarking, a “Best in Class”, 
e recolher os dados necessários. Este é um dos pontos críticos do 
processo. Quando se faz benchmarking sobre outras empresas é 
necessária uma aproximação adequada à empresa “Best in Class”, 
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uma vez que são exigidos cuidados legais e éticos na busca por 
informações. Há muita informação disponível, de forma ética. Uma 
delas é este livro, que apresentará no próximo texto as melhores 
práticas de gestão que levaram as empresas a terem sucesso e ser 
referências em inovação.

4) Análise e comparação dos resultados entre a empresa que busca as 
melhorias e a “Best in Class”. Aqui, novamente cuidados com os 
indicadores. O que realmente se quer comparar. Muitas vezes apenas 
os resultados da empresa “Best in Class” não são suficientes para 
identificar as diferenças entre esta e a nossa empresa. É muito mais 
importante identificar os conceitos, as práticas de gestão, que levaram 
as empresas a serem consideradas referências nas áreas em que 
atuam. No caso específico deste livro, procura-se identificar as 
práticas de gestão que transformaram as empresas escolhidas em 
“Best in Class” na área de inovação.

5) Plano de melhoria. De nada adianta conhecer as práticas de gestão 
das empresas de referência se não se planejar a forma de igualar ou 
até superar essas empresas. Conhecer metodologias de elaboração 
e gerenciamento de projetos é muito útil nesta fase.

A partir dos resultados do diagnóstico, apresentado no capítulo anterior, 
foram selecionadas empresas que apresentaram os melhores índices nos 
seguintes indicadores:

• Esforços realizados para ser inovadora;

• Resultados desses esforços;

• Cultura organizacional voltada para a inovação;

• Grau de maturidade nos processos de inovação;

• Nível de conhecimento e de experiência em práticas de gestão  
de tecnologia.

As empresas selecionadas como as mais inovadoras, dentre as 
participantes do diagnóstico foram, em ordem alfabética, Angelus Indústria 
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de Produtos Odontológicos S/A, Herbarium Laboratório Botânico Ltda, 
Identech Next Indústria e Comércio de Produtos Eletrônicos e Mascarello 
Carrocerias e Ônibus Ltda.

Essas quatro empresas foram visitadas e por meio de análise documental 
e entrevistas com os gestores foram conhecidas as práticas de gestão que as 
fez serem referências em inovação, as que são consideradas “Best in Class” 
neste livro.

As entrevistas foram do tipo semiestruturadas, realizadas 
presencialmente, gravadas e posteriormente analisadas para identificar as 
melhores práticas utilizadas.

Um roteiro da entrevista semiestruturada foi criado pelos pesquisadores 
e foi composto pelas seguintes perguntas orientativas:

• Como é tratada a inovação na estratégia da empresa?

• Qual é a política de inovação da empresa?

• A inovação está inserida na missão ou na visão da empresa?

• Quais os produtos mais inovadores lançados recentemente?

• Há participação de pessoas ou organizações de fora do ambiente da 
empresa no processo de inovação? Há parcerias para tal?

• A empresa tem realizado ações junto à FINEP?

• Quais são as práticas de estímulo à inovação?

• Há um sistema de recompensas por ideias ou sugestões? Como 
funciona?

• Como é a capacitação dos recursos humanos da empresa?

• Como é estimulada a criatividade dos colaboradores? É sistematizada?

• Como é o processo de comunicação entre os colaboradores e chefias?

• Há capacitação específica voltada para a inovação?

• Como estabelecer ou garantir o comprometimento dos colaboradores?

• Como obter ou melhorar a atitude pró-inovação na empresa?

• Há memória organizacional referente aos projetos de inovação?

• De que forma a inovação pode ser considerada como uma ferramenta 
para aumentar a competitividade da empresa?
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Antes de conhecermos as práticas de gestão que tornaram essas empresas 
as “Best in Class” deste livro, apresenta-se um breve perfil de cada uma delas.

HERBARIUM

O Herbarium nasceu em 30 de setembro de 1985, em Curitiba, 
Paraná, com o ideal de desenvolver a Fitoterapia no Brasil. Desde seu 
nascimento, o foco do negócio estava nos fitoterápicos, sendo hoje referência 
nacional no segmento. 

A criadora da empresa é descendente de alemães e sua mãe sempre 
gostou muito de plantas. É formada em enfermagem e fez curso na Alemanha 
em um hospital que trabalhava com fitoterápicos. Tem uma visão de mercado 
aguçada e consegue captar muitas oportunidades de negócio. O presidente 
da empresa, engenheiro químico, é irmão da criadora da empresa.

Já em 1986, a empresa percebeu a importância das parcerias para a 
geração de inovações e estabeleceu um convênio com a UFPR, para auxiliá-la 
no controle da qualidade e seus produtos e processos.

Desde 1991, o Herbarium está localizado na cidade de Colombo, 
região metropolitana de Curitiba, em uma área dominada por bosques e 
plantas medicinais. Mantendo-se fiel a seus princípios de interação com a 
natureza, a arquitetura e o visual da empresa valorizam fortemente a 
integração entre indústria e meio ambiente. 

Em 1994 foi lançado o Gamaline.V, que permanece como um produto 
de sucesso até hoje.

Em 1997, inicia o projeto “Visitação Médica”, primeiro do tipo na 
indústria fitoterápica, que contribuiu para a empresa disseminar os conceitos 
e benefícios dos fitoterápicos para o segmento dos médicos. Hoje, atende mais 
de 20 mil médicos em todo o país.

Em 1998, houve a ampliação da fábrica, o que permitiu ao Herbarium 
ser considerada a maior encapsuladora de fitoterápicos da América Latina, 
com capacidade para produzir mais de 30 milhões de cápsulas (medicamentos, 
alimentos e cosméticos) por mês.

Até 2001, a empresa crescia fortemente, quando em novembro desse 
ano, notas na imprensa anunciavam recolhimento de produtos. O Herbarium, 
à época, teve uma redução de 50% em seu portfólio, um enorme desgaste da 
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marca, restrições para o desenvolvimento de novos produtos, uma brutal 
queda no faturamento e, principalmente, um aumento de preocupação entre 
os colaboradores quanto aos seus empregos.

A reação da empresa veio pela adoção de um conjunto de práticas de 
gestão que serão apresentadas na sequência.

MASCARELLO

O Estado do Paraná vem se destacando pelo incremento do seu parque 
automobilístico, principalmente após a instalação da Renault e da VW Audi. 
Entretanto, a Mascarello foi a primeira montadora de ônibus do Estado, 
implantada em Cascavel, na região oeste do Estado. Esse aspecto, por si, já 
lhe imprime características empreendedoras e inovadoras.

A primeira experiência da família Mascarello no setor de fabricação de 
ônibus ocorreu no final dos anos 70 quando a diretoria da Comil, uma 
indústria de produção de equipamentos de armazenagem e secagem de grãos, 
adquiriu as instalações da Incasel em Erechim, Rio Grande do Sul. 

No final dos anos 90, a família retirou-se do negócio. Entretanto, 
diversos clientes solicitaram que fosse considerada a hipótese de ser fabricado 
um ônibus com a marca própria Mascarello. Essa solicitação deveu-se à 
qualidade, inovação e diferenciação dos ônibus oferecidos. Assim, em 30 de 
maio de 2003 foi inaugurada a fábrica de Cascavel que ocupa, hoje, 16.800m2 
de área construída e que emprega quase 800 colaboradores diretos que fabricam 
ônibus para o Brasil e para o exterior. 

A produção, nos últimos cinco anos, foi de mais de 5.500 carrocerias 
dos seus principais modelos, que são: GranMini, GranMicro, GranMidi,Granvia 
Midi, GranVia, Granflex e Roma 350. Os ônibus da Mascarello rodam hoje 
em todos os estados do país, além de países como Angola, Chile, Costa Rica, 
Equador, Gana, Guatemala, Nigéria e Venezuela.

ANGELUS

A ANGELUS é uma empresa nacional, com sede em Londrina – PR, 
que atua no desenvolvimento, produção e comercialização de produtos 
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odontológicos. Produz materiais para confecção de próteses, restaurações, 
tratamento de canal, dentre outros produtos clínicos e laboratoriais. 

A inovação é parte integrante da estratégia da empresa e está na 
declaração de missão da ANGELUS: “Pesquisar, desenvolver e industrializar 
soluções odontológicas com base científica e tecnológica, por meio do 
relacionamento com instituições de ensino e pesquisa, facilitando o acesso 
à prática odontológica inovadora”. 

Em 2008 a ANGELUS faturou R$ 7.800.000,00; sua linha de produtos 
contempla 35 famílias com as mais diversas apresentações, sendo 
comercializados nesse período 673 mil itens. No mercado internacional a 
empresa exporta para mais de 50 países, o que representa por volta de 30% 
do seu faturamento total.

Desde a fundação da ANGELUS, em 20 de setembro de 1994, ficou 
muito claro o foco de negócios da empresa: a busca por soluções em 
Odontologia com base científica e tecnológica. Assim, a empresa se desenvolveu 
num estreito relacionamento com o setor acadêmico, técnico e científico.

Universidades e centros de pesquisa sempre fizeram parte da rotina 
de desenvolvimento dos produtos ANGELUS, pois a empresa acredita que 
é papel do pesquisador participar de todas as fases deste processo, iniciando 
pela discussão do projeto, passando pelos testes físicos, químicos e biológicos 
até a fase clínica propriamente dita, não se restringindo apenas a testar e 
emitir opiniões sobre itens ou tecnologias utilizadas. 

Desse modo, grande parte dos investimentos foi direcionada para a 
área de Pesquisa e Desenvolvimento e os resultados foram surgindo. Hoje 
a ANGELUS é notoriamente reconhecida pela sua competência no 
relacionamento universidade-empresa.

IDENTECH

A IDENTECH é uma empresa estabelecida em junho de 1992, em 
Londrina-PR, que produz equipamentos e soluções eletrônicas nas áreas de 
telecomunicações, agricultura e segurança. A busca de posicionamento na 
liderança do mercado é um estímulo que elege, naturalmente, as atividades 
de PD&I como ações estratégicas e imprescindíveis à empresa. Desde a sua 



•     134     •

criação a IDENTECH busca se identificar como empresa cujo PD&I seja base 
de seu negócio, o que se confirma pela quantidade de patentes, marcas, 
parcerias com multinacionais e prêmios que a empresa contabiliza.

O foco de atuação da IDENTECH é a pesquisa e o desenvolvimento de 
produtos diferenciados que possam agregar valor na vida das pessoas e 
empresas, resumindo-se em sua missão “Oferecer ao mercado soluções 
inovadoras que gerem economia e segurança, proporcionar um elevado grau 
de satisfação aos colaboradores e promover ações de responsabilidade e 
sustentabilidade”. A inovação surgindo na declaração de missão da empresa 
denota a importância dada pela empresa a esse tema. 

Quanto maior o status da inovação no organograma da empresa, maior 
a importância conferida a esse tema. Na IDENTECH existe uma Diretoria 
específica para tratar de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovação, ocupada por 
um dos proprietários da empresa.

O histórico da IDENTECH registra a comercialização de mais de 16 
mil unidades de produtos, 24 pedidos de patente, 16 marcas e vários prêmios 
de expressão nacional, como:

• Em 2003, o 2º lugar no Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica, 
Região Sul;

• Em 2004, o 1º lugar no Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica 
Região Sul e 2º lugar Nacional;

• Em 2005, o 2º lugar no Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica 
Região Sul e o 1º lugar no Prêmio CNI 2004. 

Em 2005, a IDENTECH foi uma das 13 empresas do 12º FÓRUM 

BRASIL de CAPITAL de RISCO, promovido pela FINEP, sendo escolhida entre 
177 empresas inscritas. A IDENTECH atua em PD&I, industrialização e 
comercialização de produtos de tecnologia embarcada para as áreas de 
telecomunicação, segurança e agricultura de precisão. 

A seguir, descrevem-se mais detalhadamente algumas das práticas de 
gestão que Herbarium, Mascarello, Angelus e Identech implementaram e que 
lhes permitiram se destacar em relação às demais do seu setor.
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AS PRÁTICAS DE GESTÃO DA  

HERBARIUM, MASCARELLO, ANGELUS E IDENTECH

•   Dalcio Reis e Hélio Carvalho   •

Conforme comentado anteriormente, mais importante do que comparar 
os resultados obtidos nos diversos indicadores de inovação é conhecer as razões 
do sucesso das empresas com o melhor desempenho em termos de inovação.

Essas razões passam, de forma muito explícita, pela adoção de práticas 
de gestão que objetivam melhorar os esforços para obter a inovação, estabelecer 
uma cultura organizacional voltada para a criação de um ambiente propício 
à inovação e pela melhoria do grau de maturidade na gestão do processo de 
gestão da inovação.

A seguir são apresentadas estas práticas de gestão, por empresa.

HERBARIUM

O Herbarium sofreu, em 2001, uma brutal queda de seu faturamento 
devido às mudanças nos dispositivos legais de produção e comercialização de 
produtos fitoterápicos. A reação da empresa veio pela adoção de um conjunto 
de práticas de gestão e medidas articuladas entre si, a saber: 

• instalação de um “Comitê de Crise”;

• injeção de capital próprio;

• aperfeiçoamento do seu marketing institucional;

• investimento em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;

• melhoria da comunicação entre os níveis hierárquicos. 
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Essas medidas foram acompanhadas das seguintes estratégias: 

• renovação de portfólio; 

• implantação de gerências de produtos; 

• fortalecimento da marca; 

• valorização do público interno; 

• reestruturação administrativo-financeira; e 

• Inovação e Qualidade.

Em 2005, o Herbarium, reafirmou sua condição de empresa altamente 
inovadora ao lançar no mercado o Imuno max, medicamento indicado para 
o tratamento da herpes simples. O diferencial estava, também, em ser um 
produto 100% Herbarium, oriundo de pesquisa patrocinada pela empresa 
em parceria com duas grandes universidades públicas brasileiras, a 
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade Federal 
Fluminense (UFF). Ou seja, uma inovação de produto oriunda de uma 
inovação organizacional.

Atualmente, a empresa fabrica produtos farmacêuticos fitoterápicos, 
homeopáticos, cosméticos, alimentos para humanos, higiene e limpeza, 
medicamentos elaborados à base de plantas medicinais e suplementos 
alimentares. Possuía, em dezembro de 2008, 400 colaboradores, sendo 180 
colaboradores na sede em Colombo e o restante no campo, que são os grupos 
de visitação médica e o pessoal de vendas.

Os bons resultados alcançados, bem como as boas práticas gerenciais 
adotadas, foram reconhecidos em diversos prêmios obtidos junto a diversas 
organizações, como, por exemplo:

• Listada entre “As 100 Melhores Empresas para você Trabalhar” 
nos anos 2001, 2002, 2003, 2004 e 2005 (Great Places do Work 
Institute – Revista Exame);

• Lista entre “As 40 Melhores Empresas para a Mulher Trabalhar” nos 
anos de 2003 e 2004 (Revista Você S.A.);

• Listada entre “As 100 Melhores Empresas da América Latina para 
Você Trabalhar” nos anos de 2004 e 2005 (Great Places do Work 
Institute);
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• Listada entre “As 100 Melhores Empresas para Você Trabalhar” nos anos 
de 2007 e 2008 (Great Places do Work Institute – Revista Época);

• Listada entre “As 150 Melhores Empresas para Trabalhar” no ano 
de 2008 (FIA – USP – Revista Exame);

• Premiada no “Prêmio SESI de Qualidade no Trabalho” nos anos de 
2002 e 2003, sendo 1º lugar Regional, 2º lugar Nacional no segmento 
Média Empresa,

• Primeiro lugar no “Melhores Práticas de Estágio IEL-PR” no ano 
de 2008;

• Quarto lugar no “Melhores Práticas de Gestão – Valor Econômico” 
no ano de 2008;

• Segundo lugar no “Prêmio FINEP de Inovação Tecnológica” nos 
anos de 2003 e 2006 no segmento Média e Grande Empresa.

Além disso, a empresa possui uma certificação “Boas Práticas de 
Fabricação – BPF” fornecida pela ANVISA; certificação ISO 9001-2000; e uma 
habilitação “Rede Brasileira de Laboratórios Analíticos em Saúde – REBRAS”, 
também autorizado pela ANVISA. 

Sua estrutura organizacional destaca a importância da inovação por 
meio da Gerência Técnica, área responsável por conduzir as inovações, que 
podem surgir em qualquer ambiente da empresa. Dezenove pessoas estão 
voltadas ao Desenvolvimento de Produto (incluindo Marketing).

A	Inovação	na	estratégia	do	Herbarium

O Herbarium nasceu, propriamente, de uma ideia totalmente 
inovadora: desenvolver e produzir fitoterápicos por meio de processos 
industriais. O desafio estava em transformar conhecimentos de uma ciência 
milenar em produtos industrializáveis padronizados e de alta qualidade.

O perfil inovador do Herbarium é nitidamente observado nas ações 
pioneiras no segmento de fitoterápicos em termos de boas práticas de 
fabricação, criação de Serviço de Atendimento ao Consumidor, certificação 
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REBLAS e ISO, implantação de laboratórios de metrologia certificados pelo 
INMETRO e por utilizar um modelo de distribuição exclusivo.

Existe uma política de inovação, ainda não totalmente formalizada. Mas 
a competência fundamental da empresa, “Capacidade de pesquisar, desenvolver, 
produzir e distribuir com excelência e inovação produtos de origem natural, 
promovendo a cultura do seu uso seguro e responsável”, deixa claro o seu 
compromisso com a inovação. Atualmente, há um projeto reembolsável com 
a FINEP. 

Em meados de 1993, o Herbarium já discutia o Primuris, um produto 
totalmente inovador para a época que era para a tensão pré-menstrual (TPM). 
Hoje todos já discutem esse tema, mas na época não. Em 1996, o Primuris 
foi levado para um congresso médico. Era um produto típico Herbarium da 
época, com florzinha na embalagem, entre outras coisas. Entretanto, houve 
um grupo de médicos que começou a se interessar pelo assunto. A partir 
daquela época, a TPM virou um assunto bastante rotineiro, discutido e 
conhecido. Foi aí que se decidiu fazer um produto especificamente para os 
médicos. Com a cara que o médico estava acostumado a conhecer. Inicialmente 
foi colocado em uma cápsula única, para ficar mais fácil a dosagem e iniciou-
se a visitação médica. Esse foi um marco importante para a empresa, quando 
começou o projeto de visitação médica para apresentação dos fitoterápicos. 

O Gamaline, em termos de novidade, inovação, estimulou a criação de 
todo um sistema de visitação, no qual o Herbarium foi pioneiro em fitoterápicos. 
Havia outros laboratórios que vendiam os produtos fitoterápicos, mas não 
como um produto vegetal. 

O desafio inicialmente enfrentado pelo Herbarium estava em que o 
consumidor tinha o conhecimento da utilização do chá, do xarope, mas não 
como medicamento. Quando o Herbarium começou a encapsular, colocar em 
cartelas, oferecer produtos fitoterápicos, com bula, texto explicativo, nada disso 
ainda existia. Não havia, ainda, uma “cara” de produto industrializado.

O trabalho de divulgação, iniciado em meados 1994, entretanto, 
continua crescendo, pois o número de médicos que conhecem os fitoterápicos 
é muito pequeno. Não é um assunto que se trata nas escolas de Medicina. 
Poucas escolas tratam a homeopatia, mas a fitoterapia, praticamente nenhuma. 
Existem cursos de pós-graduação. Hoje há um Gerente de Visitação Médica, 
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que é farmacêutico. Esse segmento é responsável por 30% do faturamento 
da empresa.

O Imuno.Max, o Prímoris e o Gamaline.V são considerados, ainda 
hoje, os produtos mais inovadores do Herbarium.

FIGURA X: PRODUTOS HERBARIUM.

Atualmente, a empresa tem três Pedidos de Patentes no Brasil, dois 
Pedidos de Patentes internacionais. Por outro lado, na área farmacêutica, a 
ANVISA acaba sendo, involuntariamente, uma limitadora da inovação. A não 
regulamentação de alguns temas não permite o desenvolvimento maior de 
produtos e a exploração maior do mercado potencial de fitoterápicos. 

Diante de tudo isso, a Competência Fundamental definida pelo 
Herbarium, e divulgada tanto interna como externamente, está na sua 
“Capacidade de pesquisar, desenvolver, produzir e distribuir com excelência 
e inovação produtos de origem natural, promovendo a cultura do seu uso 
seguro e responsável.”

Informação	e	ideias	para	a	inovação	no	Herbarium

Buscam-se informações e ideias a partir de fornecedores e, 
principalmente, feiras (área de alimentos, farmacêutica, entre outras). Na 
volta, de posse de todos os materiais coletados, faz-se uma reunião para 
explanação dos principais elementos observados. Ao final há registro em ata 
e pode sair uma relação de propostas. Todo o material coletado nas feiras 
vai para a biblioteca, garantindo, assim, a memória organizacional.
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Até algum tempo atrás, havia um projeto “Boa ideia”, no qual o 
colaborador dava uma ideia e era premiado. Entretanto, a sistemática do 
projeto não estava muito adequada. Percebeu-se que muitas ideias vinham 
voltadas exclusivamente para a parte humana, de recursos humanos, de novos 
benefícios e não para processo ou produto. A recompensa era em dinheiro, 
mas somente se a ideia fosse implementada.

O maior problema que ocorreu estava em ficar, muitas vezes, o processo 
de avaliação da ideia parado na gerência ou setor e o retorno ao colaborador 
demorava muito para ser enviado. Com isso, as ideias não caminhavam e isso 
foi um grande entrave. Esse projeto está reestruturado para reiniciar em 2009. 
Nesse projeto reestruturado o colaborador participará mais ativamente, 
acompanhando, inclusive, a implementação da ideia. Será mantida a premiação 
financeira. O fluxo da ideia e a sua avaliação será toda online, facilitando o 
acompanhamento do processo.

Há, também, uma caixa de sugestões tradicional, mas o trabalho na 
empresa é muito cooperativo e todo funcionário tem liberdade para chegar para 
o seu encarregado ou supervisor e dar sugestões. Essas caixas estão em todos os 
nos setores, principalmente nas linhas de produção, até porque muitos não têm 
acesso à internet. Essa caixa é aberta mensalmente, e as sugestões são lidas, 
discutidas e respondidas dentro das reuniões que os líderes têm com o seu 
pessoal. Quando necessário, há participação de uma chefia superior ou do 
próprio setor de recursos humanos para algum esclarecimento. 

Na parte de produtos há um sistema de novas ideias: qualquer 
colaborador da área pode montar uma proposta de produto; essa proposta 
passa por uma discussão prévia do gerente de marketing, gerência técnica, 
gerência comercial e presidência; em seguida passa por análise de viabilidade 
(assuntos regulatórios, fornecedores etc.); daí uma reunião de análise 
crítica e, se aprovado, inicia o projeto com a designação de um gerente  
de produto.

Apoio,	incentivo	e	recompensa	para	inovação	no	Herbarium

Há bolsas de estudo para colaboradores com mais de dois anos de 
empresa com valores-teto diferenciados para graduação e pós-graduação. Se 
o colaborador sair da empresa antes de dois anos após a conclusão, há 



•     141     •

necessidade de reembolso. O curso tem de estar, de alguma forma, relacionado 
às atividades do colaborador na empresa. Esse programa de bolsas tem 
contribuído, fortemente, para a melhoria da qualificação dos colaboradores 
da linha de produção. Na área técnica, há diversas pessoas cursando pós-
graduação, particularmente em nível de mestrado (farmacotécnica e 
desenvolvimento analítico).

Especificamente em temas correlacionados com a capacidade de 
inovação, há a participação de colaboradores no MBA Indústria e no Programa 
de Capacitação para a Inovação, oferecidos pela Universidade da Indústria da 
Federação das Indústrias do Estado do Paraná.

Foram criados grupos interdisciplinares (pessoal do marketing, 
produção, finanças, parte técnica) para a inovação. Entretanto, muitos grupos 
ficaram demasiadamente no diagnóstico e não partiram para a ação. Outros 
grupos, por sua vez, foram mais proativos e chamaram especialistas para os 
assuntos que precisavam e conseguiram avançar. Um caso de sucesso foi uma 
modificação em um processo produtivo e que ganhou o Prêmio Proteção 
Brasil 2008 – melhor Case em Ações Corretivas em Saúde e Segurança no 
Trabalho. Foi uma mudança em uma peneira do processo produtivo que 
melhorou significativamente a produtividade do setor.

Para uma comunicação interna facilitadora da inovação, há e-mail 
corporativo e um portal na intranet. Há um Mural, com revisão semanal, 
em que são postadas as notícias que impactam os colaboradores de alguma 
forma. Essas notícias têm validade. Há, também, um Jornal interno – Raiz 
do Assunto –, bimestral, vinculado à assessoria de comunicação. Entretanto, 
um dos instrumentos mais voltados à transparência da organização são as 
reuniões “Palavras do Presidente”, nas quais são divulgados o planejamento 
estratégico da empresa, o acompanhamento dos resultados, bem como outras 
informações que podem afetar qualquer um dos colaboradores.

O comprometimento dos colaboradores é buscado observando-se as 
competências da pessoa e verificando se ela está fazendo aquilo de que ela gosta. 
Também tem o outro lado mais objetivo, que é o das metas. Em 2004, a empresa 
iniciou um Programa de Gestão por Competências e que está em fase final de 
implantação (GARCIA e BUSCH, 2008). O comprometimento também é 
estimulado a partir de um Programa de Participação nos Resultados (PPR).
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A atitude pró-inovação é estimulada nas reuniões semanais, nas quais 
há instigação para que os colaboradores tragam novas propostas, novas ideias. 
Formação de grupos multidisciplinares como, por exemplo, nutricionista, 
engenheira de alimentos e farmacêutica, para discutir potenciais produtos 
“beleza de dentro para fora”. Esse tipo de grupo permitiu que surgissem 
abordagens complementares entre as diferentes áreas. Essa experiência gerou 
um novo negócio para o Herbarium.

Entre os principais aspectos de encorajamento para a criatividade no 
Herbarium, destacam-se os seguintes (PAROLIN, 2007):

• o trabalho e os projetos desenvolvidos em grupos;

• potencial de todos os funcionários de gerar ideias;

• confiança e baixo grau de rivalidade entre os colegas e gestores;

• organização receptiva a ideias;

• encorajamento para enfrentar desafios em busca de soluções 
inovadoras;

• estímulos a novas formas de executar o trabalho;

• feedbacks construtivos; e

• tolerância ao erro.

A empresa sente, ainda, falta de um conhecimento maior sobre como 
fazer as propostas (pré-projetos) para a FINEP, entender exatamente o que é 
avaliado na tomada de decisão sobre os projetos a serem apoiados.

As novas estratégias do Herbarium voltadas à inovação passam por: 
nova planta fabril (alimentos); aplicação do desenvolvimento e produção de 
extratos vegetais (tanto para demanda interna como para exportação); 
terceirizações, parcerias (principalmente em termos de distribuição e co-
marketing); ampliação da grade e portfólio; criação loja-conceito. 

Além disso, a empresa está constantemente preocupada com as questões 
ambientais e de sustentabilidade. Possui um sistema de tratamento de efluentes, 
que processa os resíduos e os devolve à natureza na forma de água potável. 
Isso preserva o lençol freático da região e garante a sobrevivência de espécies 
de animais e plantas. Os funcionários podem, inclusive, pescar nos lagos e 
estação de efluentes da empresa.
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Com essas estratégias, associadas às anteriores já de sucesso, o 
Herbarium busca consolidar o seu papel de agente social de inovação, 
contribuindo com a qualidade de vida de toda a sociedade. Pois, como está 
escrito na página de abertura do seu Catálogo de Produtos: “Nossas folhas 
têm mais brilho!”

MASCARELLO – INOVAÇÃO NA ESTRATÉGIA DA MASCARELLO

A missão da Mascarello, “Desenvolver e produzir soluções inovadoras 
para o transporte de pessoas, com o compromisso pela sustentabilidade e 
respeito ao meio ambiente” demonstra, com clareza, o papel da inovação no 
dia a dia da empresa.

Os Valores da empresa estão expressos na frase “Ética e valorização das 
pessoas; compromisso com a inovação e qualidade; satisfação dos clientes; 
dinamismo com foco no resultado”. Da mesma forma que na missão, a inovação 
é destacada como um elemento essencial para a manutenção da organização.

Não há, ainda, uma política específica e declarada de inovação. Esta 
se desenvolve naturalmente no dia a dia a partir da sua missão e valores. 
Para a inovação em produto, a empresa busca no mercado oportunidades 
em que haja poucos concorrentes no segmento e em que há oportunidades  
de crescimento.

A inovação também ocorre nos processos de montagem. Estão sendo 
desenvolvidos novos meios de fabricação e é constante o uso de máquinas 
mais modernas a fim de otimizar os processos.

As inovações, na sua maioria, são desenvolvidas no ambiente interno 
da Mascarello, sendo que algumas provêm de apresentações realizadas por 
fornecedores. Já as inovações tidas como mais complexas, normalmente 
partem da área de engenharia de desenvolvimento e de necessidades puxadas 
pelo mercado .

Os profissionais da Mascarello possuem diversas oportunidades de 
fazer sugestões para alguma inovação, como: 

• Grupos de melhorias: em que os colaboradores são treinados para 
participar e recebem acompanhamento para que seja desenvolvido 
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um trabalho em cima do tema proposto pelos grupos. Em 2008 
foram mais de 150 projetos realizados.

• A Fábrica de ideias (antiga “caixinha de sugestões”), que é uma 
oportunidade de o colaborador expressar sua opinião sobre  
diversos temas que afetam o seu trabalho e a sua qualidade de vida. 
É um processo para identificação, coleta, análise, priorização e 
aproveitamento de ideias de forma rápida e objetiva. Como 
resultado, centenas de sugestões de inovações incrementais e 
melhorias são trabalhadas de forma a agregar valor aos produtos e 
processos, bem como à melhoria do relacionamento interno.

• Instruções de Trabalho: em todos os processos produtivos são 
elaboradas ITs, baseadas nas avaliações e informações dos 
colaboradores sobre qual a melhor forma de executar a atividade. 
Na medida em que os colaboradores veem outras formas de realizar 
a atividade, podem expressar suas sugestões e as ITs alteradas com 
a autorização da área competente.

• Programa 3Rs: o programa conscientiza os profissionais sobre três 
aspectos ligados ao meio ambiente: Reduzir, Reciclar e Reutilizar. 
Após treinamento, o profissional recebe um formulário no qual 
expressa alguma sugestão de inovação que contemple um desses três 
aspectos. Essa sugestão é analisada pela área competente e colocada 
em prática após autorização dos responsáveis. Nesse programa há 
recompensa (uma miniatura de um ônibus rodoviário) para duas 
pessoas, que é realizada por meio de sorteio. Num primeiro momento 
todos que participam concorrem e, num segundo momento, somente 
as ideias aprovadas pela área competente concorrem ao prêmio.

Os grupos de melhorias, que trabalham com sugestões, participam de 
um concurso trimestral em que eles apresentam seus melhores trabalhos e 
concorrem entre si. É dado, como premiação, um jantar a todos os participantes, 
e o vencedor ganha uma viagem técnica a outras empresas para conhecer o 
processo produtivo. 

A Mascarello possui, também, um programa denominado “PACTO” 
(Programa de aperfeiçoamento comportamental, técnico e operacional). Esse 
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programa visa à qualificação e ao aperfeiçoamento dos colaboradores em todas 
as áreas. O programa aborda os seguintes temas: 

• Relações Humanas;

• Educação Financeira;

• Segurança do Trabalho;

• Meio Ambiente;

• Qualidade;

• Metrologia;

• Leitura e Interpretação de Desenho técnico;

• Técnicas de preparação e isolamento;

• Elétrica básica para encarroçadoras;

• Solda Mig. 

Há, ainda, um instrutor que realiza o acompanhamento direto no posto 
de trabalho. O principal objetivo desse programa é o de especializar os 
profissionais e torná-los polivalentes.

A empresa proporciona aos funcionários que trabalham em áreas 
específicas como Recursos Humanos, Contabilidade, Comercial, Materiais, 
Manutenção Predial, SESMT, Pintura, Operadores de máquinas específicas, 
Fibras, Qualidade, Financeiro, Engenharia e Informática, treinamentos 
direcionados à área de atuação. Essas mesmas áreas solicitam treinamentos 
internos, como o de desenvolvimento de equipes, que são realizados 
internamente a partir das necessidades levantadas.

Os colaboradores, em nível de liderança, participam de cursos focados 
para a sua atuação como líderes, em temas como: comunicação e relacionamento 
interpessoal; gestão de conflitos; autopercepção; autodesenvolvimento; 
conhecimento de equipes e competências essenciais em equipes de alto 
desempenho. Há colaboradores participando de pós-graduação, inclusive na 
área de Gestão Estratégica de Tecnologia e Inovação.

Também em nível operacional, a escolaridade é levada em 
consideração. Para enfatizar essa preocupação, há uma parceria com o 
CEEBJA, que ministra aulas de ensino fundamental, nas dependências da 
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empresa, sem custo algum para o colaborador, sendo que a empresa oferece 
o lanche e material gratuitamente. 

A criatividade é estimulada principalmente na relação líder-liderado. 
Nessa relação, os líderes são orientados a não resolver os problemas cotidianos 
sem questionar ao seu liderado como ele pensa em fazer, quais sugestões ele 
daria. Ou seja, ele faz com que sua equipe “pense” mais na resolução do 
problema e não somente execute a solução apresentada pelo seu líder.

Em termos de comunicação, os setores possuem reunião duas vezes 
por semana, em que são transmitidas as informações mais relevantes, são 
enfatizados itens de qualidade, aniversariantes, dentre outros, além de uma 
reunião diária entre gerentes e controles de qualidade com sua gerência.  
A empresa também possui avaliação de desempenho, e nela é enfatizada a 
importância do feedback do líder para o liderado e vice-versa. A empresa 
disponibiliza, ainda, um “Manual de Integração” que visa ao conhecimento 
dos direitos e deveres entre colaboradores e empregador.

O comprometimento dos colaboradores é estimulado pela proximidade 
na relação família – empresa, pois esta fortalece o vínculo do profissional com 
a empresa, produzindo um maior comprometimento em sua atuação 
profissional. Sendo assim, são promovidos eventos e programas em que a 
família do colaborador participa ativamente, propiciando um sentimento de 
“pertencer” à organização.

Outro aspecto que estabelece o comprometimento é a forma de 
reconhecimento dos funcionários, de promoção e de avaliação salarial.  
O reconhecimento é feito continuamente em função de metas atingidas, 
cursos realizados, bom relacionamento no ambiente de trabalho, tempo na 
empresa. Além de atividades festivas de valorização da mulher, das mães, dos 
pais e da família (“Família na Empresa”), entre outras. A empresa avalia o 
comprometimento de seus profissionais nas avaliações salariais por mérito e 
nas promoções internas propiciando meios para que o profissional 
comprometido tenha um fator de recompensa, reforçando positivamente  
esse aspecto. As oportunidades, em todos os setores, são iguais para homens 
e mulheres.

Os valores organizacionais também contemplam o comprometimento, 
estando explícitos aos profissionais da Mascarello a importância desse 
aspecto comportamental.



•     147     •

Os maiores projetos de inovação estão ligados a mudanças no design 
do ônibus, processos de fabricação e montagem com utilização de máquinas 
de última geração. Os produtos que mais sofreram alterações/ inovações são 
os modelos de ônibus: Gran Via e Via Midi. Tudo para atender o que o cliente 
deseja e espera de um ônibus com inovações.

Entre os produtos mais inovadores lançados recentemente, estão:

• O novo rodoviário motor traseiro com 3.5 metros de altura (ver 
figura a seguir);

• carros urbanos e rodoviários com iluminação usando led;

• novo design dos carros urbanos interno e externo;

• poltronas com base plástica;

• caixas de roda dos ônibus em plástico.

ÔNIBUS RODOVIÁRIO DA MASCARELLO

ANGELUS – FATORES DE SUCESSO MERCADOLÓGICO E PONTOS 
IMPORTANTES DE COMPETIÇÃO DA ANGELUS

• Excelência na Gestão: O mercado em que a ANGELUS atua é 
dominado por empresas multinacionais que realizam grandes 
investimentos em pesquisa e marketing de seus produtos. Para 
enfrentá-las, a empresa preocupa-se em possuir uma base de dados 
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confiável para a tomada de decisões, manter foco no mercado 
mundial, buscar certificações nacionais e internacionais e manter 
uma equipe de colaboradores capacitados, com experiência 
internacional.

• Credibilidade da Marca: A falta de histórico da indústria brasileira 
na área odontológica, para conferir-lhe credibilidade, é uma barreira 
a ser vencida interna e externamente. A presença de uma equipe de 
pesquisadores para o desenvolvimento de produtos com base 
tecnológica, respaldados em evidências científicas, é condição 
fundamental para o crescimento sustentável da empresa.

• Inovação e Adequação de Lançamentos: Sabendo que o pioneirismo 
é fundamental, mas, como toda inovação, acarreta riscos, o 
desenvolvimento alternado de um mix de produtos inovadores e 
tradicionais é balanceado. O domínio desta equação é um fator de 
alta relevância para a sustentabilidade financeira da empresa.

• Relacionamento: A ANGELUS considera o relacionamento com os 
formadores de opinião nas universidades e cursos de pós-graduação 
como vital para que, por meio desses relacionamentos, as inovações 
desenvolvidas alcancem os consumidores finais. A ANGELUS, dentro 
de sua filosofia de inovação, investe na relação com universidades e 
outros centros tecnológicos. Atualmente são parceiros formais no 
desenvolvimento de novos produtos, pesquisadores da divisão de 
materiais do IAE/CTA, de São José dos Campos, pesquisadores da 
UFSCar na área de nanotecnologia e pesquisadores da UFPel na área 
de compostos orgânicos para a Odontologia. 

• Canal de Distribuição: Para a ANGELUS, o conhecimento e a 
proximidade da equipe comercial com distribuidores, para 
abastecimento e divulgação em parceria, são fundamentais para o 
alcance de metas comerciais.

• Política de Preços: A ANGELUS adequou o preço dos produtos para 
os mercados. Para países latino-americanos, asiáticos e Oriente 
Médio, o baixo preço é fator de relevância. Nos países desenvolvidos, 
a credibilidade da marca sobrepõe-se ao preço. 
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Alguns	Programas	da	Angelus	que	vale	a	pena	conhecer

Os perigos e riscos são identificados anualmente por meio do Programa 
de Controle Médico e Saúde Ocupacional (PCMSO) e do Programa de 
Prevenção de Riscos Ambientais (PPRA), que são desenvolvidos anualmente 
e revisados caso algum fator significativo (novo equipamento, mudança 
ambiental etc.) aconteça, interferindo nas condições gerais de saúde e segurança 
do trabalho. 

O PCMSO contempla a realização de exames médicos admissionais, 
periódicos (anuais), de mudança de função, de retorno ao trabalho e 
demissionais. 

O PPRA analisa função, horário de trabalho, local de trabalho, atividades 
desenvolvidas e os agentes de risco, como agentes físicos (ruído, temperatura, 
iluminamento), agentes químicos, agentes ergonômicos, Equipamentos de 
Proteção Individual (EPIs) necessários e proteção contra incêndios sugerindo 
ações de ajuste/melhoria e elaborando cronograma anual de atividades.

A empresa possui a consultoria de uma fisioterapeuta, que ministra 
ginástica laboral três vezes por semana e orienta os colaboradores quanto à 
ergonomia. A empresa possui espaço para descanso, no qual estão disponíveis 
poltronas reclináveis e espreguiçadeiras infláveis. 

No período da manhã e da tarde, os intervalos para café, além de 
fornecerem alimentação, também promovem integração e descontração entre 
os colaboradores. 

Todas as quartas-feiras, os colaboradores que desejarem, praticam 
atividades físicas no período da noite, em campo alugado pela empresa.  
A satisfação das pessoas é avaliada por meio de pesquisas internas e também 
pelo PSQT (Prêmio SESI de Qualidade no Trabalho), no qual a empresa 
participa desde 2006. Regularmente são aplicadas pesquisas para medir a 
satisfação dos colaboradores. 

Descrição	da	Estratégia	de	Pesquisa	e	Desenvolvimento	da	Angelus

Dos 60 colaboradores da empresa, nove atuam em tempo integral em 
pesquisa de novos produtos. Investindo 5% do seu faturamento próprio em 
P&D, sem contar os investimentos externos obtidos por meio de órgãos de 
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fomento, a ANGELUS utiliza como estratégia de Pesquisa e Desenvolvimento 
o modelo dos nove processos descritos a seguir:

• Planejamento estratégico de tecnologia: Em seu planejamento 
estratégico para o biênio 2006/2007 ficou estabelecido pela diretoria 
que o diferencial competitivo duradouro da empresa seria o 
lançamento de novos produtos tecnológicos. Houve uma mudança 
de estratégia, de uma empresa voltada para Soluções Odontológicas 
para uma empresa de Ciência e Tecnologia.

• Gestão da propriedade intelectual: A empresa adota a postura de 
proteger as suas inovações pelo requerimento de patentes e registro 
de marcas utilizando-se de um escritório de patentes com 
experiência internacional.

• Prospecção de tecnologia/monitoramento: Como forma de 
prospectar o que de mais novo ocorre no setor em que atua, a 

ANGELUS participa de feiras internacionais como, por exemplo, 
a IDS (Internacional Dental Show) na Alemanha, na área de 
produtos, e a IADR (International Association for Dental Research) 
que reúne profissionais e estudiosos de todo o mundo com o 
objetivo de trocar experiências e conhecimentos, além de apresentar 
novas pesquisas na área da saúde. 

• Gestão de projetos de P&D: O gerenciamento da execução dos 
projetos é feito seguindo-se o PMBOK (Project Management 
Body of Knowledge) e com o auxílio de softwares de gerenciamento 
de projetos.

• Gestão do relacionamento com universidades e centros de 
pesquisa: A ANGELUS possui parceria com Instituições de Ciência 
e Tecnologia, tais como o Laboratório Interdisciplinar de 
Eletroquímica e Cerâmica (LIEC) da UFSCAR; a Universidade 
Federal de Pelotas – Departamento de Odontologia; o Instituto de 
Pesquisas Tecnológicas de São Paulo (IPT) – Laboratório de Cerâmica; 
o Centro Técnico Votorantim (Curitiba).
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• Gestão de fomentos e incentivos públicos: A ANGELUS possui 
uma equipe capacitada para o preenchimento dos Editais de Apoio 
à Inovação oferecidos pelo Governo, tendo cinco projetos 
aprovados nas chamadas públicas SUBVENÇÃO ECONÔMICA 

À INOVAÇÃO – 2006/2007, além de um projeto aprovado pelo 
Programa Juro Zero e mais dois financiamentos BNDES.

• Gestão de normas e regulamentos técnicos: A ANGELUS possui 
uma equipe exclusiva para o atendimento às normas e resoluções 
tendo todos os seus produtos registrados no Ministério da Saúde 
pela ANVISA, além de ser certificada pelas Normas NBR ISO 
13485:2003, NBR ISO 9000:2000 e Diretiva 93/42/EEC (Marca 
CE-0434) e FDA (Food and Drugs Administration).

• Gestão de design: Como maneira de diferenciar os seus produtos, 
a ANGELUS vem investindo no design de suas embalagens e a 
partir de 2008 contratou um premiado designer para gerir esta área 
da empresa.

• Programa ANGELUS de Apoio a Pesquisa (PAAP): O PAAP é um 
programa de auxílio à pesquisa da área odontológica, cujo objetivo 
de estudo esteja relacionado aos produtos da empresa. Este programa 
já colaborou com mais de 250 trabalhos científicos, desde painéis e 
monografias até dissertações e teses de doutorado de todas as regiões 
do Brasil e países como Estados Unidos, México, Israel e Itália. O 
Programa disponibiliza não somente o material produzido pela 
ANGELUS, mas também toda a informação científica e o suporte 
técnico para o desenvolvimento do projeto.

Iniciativa	de	Proteção	de	Propriedade	Intelectual	na	Angelus

A empresa possui seis requerimentos de patentes na área de 
Odontologia. A partir de 2007 a ANGELUS contratou os serviços de escritório 
especializado em Propriedade Intelectual para cuidar de toda a gestão de 
seus ativos intangíveis.
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Atualmente a ANGELUS está realizando a proteção internacional de 

dois novos produtos. Essas duas patentes internacionais são decorrência dos 

desenvolvimentos financiados pela Subvenção Econômica junto à FINEP.

Política	de	investimento	em	formação	na	Angelus

É atribuição de todos os gestores da ANGELUS identificar as necessidades 

de treinamento, reciclagem e desenvolvimento da equipe por meio do 

preenchimento do Formulário de solicitação de treinamento, que é submetido 

à análise da diretoria executiva.

A ANGELUS incentiva fortemente a participação em cursos, congressos e 

eventos pertinentes às áreas de conhecimento no quais a empresa está inserida. 

Eventualmente, o colaborador solicita autorização e verba para curso, 

ao seu gestor. Quando isto ocorre, são avaliadas as necessidades, a aplicabilidade 

dos conhecimentos ao cargo, o papel do curso no desenvolvimento da carreira 

e a previsão orçamentária para treinamentos. Havendo adequação, o curso  

é autorizado.

A forma de realização dos programas de capacitação e de desenvolvimento 

está alinhada aos objetivos definidos no Planejamento Estratégico.

As metas estabelecidas na Avaliação de Desempenho são indicativas 

de necessidade de capacitação, seja com caráter corretivo, seja para o 

desenvolvimento.

A empresa, tendo identificado a necessidade de desenvolvimento de 

líderes, estruturou um cronograma de reuniões mensais com gestores, para 

discutir temas ligados à Liderança e tem previsto um programa de 

desenvolvimento das lideranças de base.

Em geral, além dos treinamentos e cursos, os programas também se 

apoiam nas ferramentas de comunicação interna, como murais, e-mails e 

intranet, para que a informação esteja acessível e presente no cotidiano.

Os programas são desenvolvidos em horário de trabalho, 

preferencialmente nos horários e dias de menor volume de tarefas.
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Políticas	de	Valorização	e	Reconhecimento	na	Angelus

A ANGELUS está ciente de que os bons resultados obtidos na área de 

inovações são frutos de colaboradores pró-ativos, capacitados, engajados e 

bem remunerados. Para isso estabeleceu alguns planos e programas:

Plano	de	Cargos	e	Salários

A ANGELUS possui um Plano de Cargos e Salários em que é definida 

toda a política salarial da empresa, com cinco níveis salariais para cada cargo.  

A revisão é realizada anualmente. Este plano estabelece uma política salarial 

justa e competitiva, com base nos fatores internos correlacionados a valores 

de mercado, assegurando um tratamento equitativo. Também faz parte da 

política da ANGELUS reter os seus talentos profissionais e atrair colaboradores 

para as atividades específicas.

Programa	de	Participação	nos	Resultados

Implementado no ano de 2007, o programa foi estabelecido com base 

em metas e objetivos específicos, facilitando seu alcance. Os resultados são 

medidos por indicadores já conhecidos, de forma a facilitar a apuração e o 

entendimento dos resultados por parte dos colaboradores. No alcance das 

metas propostas por parte da organização e seus colaboradores, ocorre a 

distribuição dos resultados, que podem alcançar um salário a mais para o 

colaborador por ano.

Concurso	de	Boas	Ideias

A ANGELUS criou em 2008 um concurso de boas ideias. Todos podem 

participar, não só os colaboradores que atuam em P&D. Na primeira edição, 

como era natural, houve muitas ideias advindas do pessoal de P&D, entretanto 

a empresa está realizando ações para que a iniciativa de propor ideias aconteça 

naturalmente em todas os departamentos da IDENTECH.
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Programa	de	Participação	nos	Resultados	da	Inovação

A ANGELUS estuda implementar até 2010 planos de incentivos para 
os colaboradores envolvidos no processo de Inovação. A ideia é estabelecer 
uma ligação direta entre o pagamento de bônus aos colaboradores que 
apresentam ideias e a geração de valor da empresa, no longo prazo. 

Processo	de	Comunicação	Interna	na	Angelus

A ANGELUS, por ser uma pequena empresa, utiliza muito a comunicação 
informal, mediante conversas. O acesso aos diretores e gerentes é fácil e 
descomplicado, havendo total liberdade aos colaboradores. Por outro lado, a 
empresa é certificada pelo sistema de qualidade ISO 9001:2000, o que exige 
a formalização da comunicação. O desafio que a empresa busca solucionar 
no momento é como formalizar o processo de comunicação, sem perder as 
vantagens e a praticidade da comunicação informal.

Uma das possíveis soluções estudadas é trabalhar todos os projetos 
da empresa em estrutura matricial, de tal forma que o gerente de um 
determinado projeto possa realizar a gestão da comunicação interna do 
projeto e entre projetos.

O comprometimento dos colaboradores da Angelus com a inovação
A ANGELUS acredita que o colaborador só se compromete quando ele 

acredita na empresa, quando entende a empresa, quando a empresa é 
transparente com ele.

O colaborador se espelha na imagem da empresa como inovadora e nas 
atitudes do sócio-proprietário em relação à inovação. Isso o faz também 
comprometido com a inovação.

Memória	organizacional	na	Angelus

O processo formal de memória organizacional passou a existir a 
partir da certificação pelo sistema de qualidade ISO 9001:2000. São usadas 
fichas com todas as informações sobre projetos finalizados ou não. Para 
fazer com que a informação seja acessada de forma proativa pelos que dela 
podem necessitar, a empresa prevê a realização de seminários específicos 
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sobre o tema que diz respeito ao projeto que será iniciado. Nesse seminário 
o acesso às fichas arquivadas será necessário.

Programas	de	intercâmbio	e	parcerias	da	Angelus

•	 Núcleo	de	Empreendedorismo	e	Inovação	da	Adetec	(NEIA)

Como apoio ao desenvolvimento de novas empresas inovadoras na 
região, a ANGELUS foi uma das criadoras, em março de 2008, do Núcleo de 

Empreendedorismo e Inovação da Adetec – NEIA. A ADETEC é a Associação 
do Desenvolvimento Tecnológico de Londrina. O NEIA foi criado com o 
propósito de desenvolver um trabalho sistemático, organizado e contínuo 
nas empresas e instituições da região, visando à plena capacitação e excelência 
delas nas melhores práticas de empreendedorismo e inovação. A criação 
desse núcleo é fruto das aulas do Curso de Especialização em Gestão 
Estratégica de Tecnologia e Inovação, apoiado pela FINEP, que teve uma de 
suas turmas em Londrina.

Um dos objetivos do NEIA é de sensibilizar empreendedores quanto 
à relevância da Inovação para a competitividade, prepará-los e apoiá-los no 
processo inovador em suas empresas. O público-alvo deste projeto é o 
empresário já estabelecido que tenha interesse em inovação e Executivos/
Diretores/Gerentes que atuam nesse tipo de empresa.

•	 Associação	Nacional	de	Pesquisa,	Desenvolvimento	e	Engenharia	

das	Empresas	Inovadoras	(ANPEI)

Desde fevereiro de 2008, a ANGELUS é uma das associadas da ANPEI. 
Entidade representativa do segmento das empresas e instituições inovadoras 
dos mais variados setores da economia, a ANPEI atua junto às instâncias de 
governo e a formadores de opinião, visando elevar a inovação tecnológica à 
condição de fator estratégico da política econômica e de ciência e tecnologia 
do Brasil.

•	 Instituto	Empreender	Endeavor	Brasil

Desde abril de 2008 a ANGELUS faz parte do Instituto Empreender 
Endeavor Brasil. O Instituto Endeavor é uma organização sem fins lucrativos, 
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que tem como missão promover o desenvolvimento sustentável do Brasil, 
por meio do apoio a empreendedores inovadores e do incentivo à cultura 
empreendedora, gerando postos de trabalho e renda.

Participação	da	Angelus	em	feiras	e	congressos	internacionais

A ANGELUS tem como política interna a participação dos principais 
eventos internacionais em odontologia 

Em 2005 e 2007 participou da International Dental Show (IDS) em 
Colônia na Alemanha como expositor independente. A IDS é a maior feira 
Odontológica do mundo e ocorre de dois em dois anos. A finalidade da 
participação nesse evento é tanto na prospecção por parte do departamento 
de Pesquisa e Desenvolvimento das novas tecnologias e tendências quanto da 
divulgação dos produtos da ANGELUS pelo departamento comercial. 

O outro evento internacional da qual a ANGELUS participou em 2007 
foi o International Association dor Dental Research (IADR) que reúne 
profissionais e estudiosos de todo o mundo com o objetivo de trocar 
experiências e conhecimentos, além de apresentar novas pesquisas na área da 
saúde. O IADR também ocorre de dois em dois anos e o último evento foi 
em New Orleans nos EUA. 

Também em 2007 a ANGELUS esteve presente no American Dental 
Association (ADA) em Las Vegas nos EUA. A reunião anual da ADA reúne os 
formadores de opinião da prática odontológica, pesquisadores, acadêmicos e 
a indústria do setor para compartilhar informações nos mais de 225 cursos 
oferecidos nos quatro dias de eventos.

Produto	mais	representativo	da	inovação	na	Angelus

Para a ANGELUS é o produto MTA, um cimento endodôntico 
composto de óxidos minerais na forma de finas partículas hidrofílicas. Só 
existia um fabricante mundial, uma multinacional americana a um custo de 
R$ 400,00 o grama. Em parceria com uma empresa de cimentos brasileira, 
a ANGELUS desenvolveu um produto de alta qualidade, muito mais barato 
e hoje detém 80% do mercado nacional e já o exporta, competindo com a 
multinacional americana.
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A	importância	da	inovação	para	a	Angelus

A importância da inovação para a ANGELUS pode ser avaliada pela 
declaração de Visão de futuro da empresa: “Ser uma empresa reconhecida 
mundialmente pela capacidade de aplicar ciência e tecnologia para gerar 
soluções e antecipar necessidades”. Isso mostra que a ANGELUS deixou de 
ser uma empresa de industrialização de produtos odontológicos e passou a 
ser uma empresa de Ciência e Tecnologia para gerar inovações.

IDENTECH – DESCRIÇÃO DA ESTRATÉGIA DE PESQUISA E 
DESENVOLVIMENTO DA IDENTECH

A IDENTECH tem bem definido o fluxo do processo decisório para o 
desenvolvimento de novos produtos ou para a adequação/modernização dos 
produtos já existentes no portfólio da empresa. Resumidamente, este fluxo 
pode ter origem internamente, segundo uma necessidade da empresa, ou 
externamente, mediante uma solicitação de um cliente. Todo projeto é 
analisado criticamente pela diretoria em reuniões periódicas do planejamento 
estratégico da empresa. A análise crítica do projeto engloba custo do 
desenvolvimento, cronogramas, tecnologia utilizada, engenheiros envolvidos, 
normas aplicáveis e processo produtivo do produto. O documento fundamental 
da análise crítica exige que os requisitos funcionais (especificações físicas e 
de funcionamento) e não funcionais (confiabilidade, performance etc.) do 
produto estejam bem definidos e compreendidos pelos envolvidos diretamente 
no projeto. Existe um procedimento bem definido dentro do Sistema de 
Gestão da Qualidade da IDENTECH que mostra todo o fluxograma para o 
desenvolvimento de produtos, explicitando etapas e definindo os documentos 
exigidos no processo.

Uma vez aprovado o projeto para desenvolvimento pela Diretoria, o 
Departamento de Tecnologia da empresa é responsável pela execução e gestão 
do projeto com o devido acompanhamento dos diretores da empresa. Todos os 
projetos da empresa que estejam em desenvolvimento possuem no mínimo 
uma reunião semanal com participação dos engenheiros do projeto, do 
coordenador e do gerente do Departamento de Tecnologia. Em determinadas 
fases do projeto, outros setores da empresa são envolvidos no desenvolvimento 
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do projeto. O Departamento de Marketing fica geralmente responsável pela 
definição da marca do produto, pela elaboração de material de divulgação/
propaganda, manuais e pelas ações de comercialização do produto final junto 
ao Departamento de Vendas da empresa. O Departamento Industrial fica 
responsável pela produção de protótipos e (ou) lotes pilotos do produto 
desenvolvido. Assim que o desenvolvimento do produto é finalizado, o 
Departamento de Tecnologia entrega formalmente o projeto, com toda 
documentação pertinente revisada e aprovada, para que o Departamento 
Industrial possa integrar o produto dentro de seu processo produtivo. 
Periodicamente, o Departamento de Qualidade da empresa realiza auditorias 
internas nas etapas de desenvolvimento do projeto e no processo produtivo dos 
produtos da empresa que estão ativos.

A IDENTECH tem um histórico positivo de relacionamento com 
universidades e centros de pesquisa. A UEL (Universidade Estadual de 
Londrina), por meio do Departamento de Engenharia Elétrica, realizou um 
treinamento dos engenheiros de desenvolvimento da IDENTECH em 
tecnologia VHDL (VHSIC Hardware Description Language) para 
microeletrônica. A IDENTECH também já doou algumas unidades de 
microcomputadores para o Departamento de Engenharia Elétrica da UEL. 
A IDENTECH fez parte de banca de seleção de empresas pretendentes à 
Incubadora da UEL, INTUEL. A UNOPAR, Universidade Norte do Paraná, 
contatou a IDENTECH para a discussão de um projeto de biometria voltado 
para o registro de presença de seus alunos de ensino à distância, outros 
projetos também estão em discussão. Frequentemente, a IDENTECH é 
convidada para proferir palestras sobre inovação e tecnologia nas principais 
universidades da região.

Em Curitiba, em 1998, a IDENTECH formalizou uma parceria com a 
PUCPR, Pontifícia Universidade Católica do Paraná, para o desenvolvimento 
de um pequeno PABX. A parceria propiciou o desenvolvimento deste projeto 
utilizando toda a estrutura da PUCPR, com a supervisão e orientação de 
professores da área. 

Em 2005, a IDENTECH, junto com o CENPRA (Centro de Pesquisas 
Renato Archer) de Campinas, apresentou uma das propostas finalistas para o 
Edital de Microeletrônica da FINEP (Chamada Pública – Microeletrônica – 



•     159     •

01/2005). A proposta foi uma das classificadas para a banca final realizada na 
cidade do Rio de Janeiro. 

Na área de agricultura, a IDENTECH tem se relacionado com o IAPAR 

(Instituto Agronômico do Paraná), e com o Instituto ABC de Castro, que 
realiza os testes em campo do gerenciador de plantio SMID, um dos produtos 
da empresa. No Congresso Brasileiro de Agroinformática ocorrido em 
Londrina em setembro de 2005 e organizado pela UEL e pelo IAPAR, a 
IDENTECH fez a apresentação do seu gerenciador de plantio SMID. 
Neste congresso, a IDENTECH foi convidada para participar do grupo 
que especifica os protocolos de comunicação de equipamentos eletrônicos 
para agricultura.

A IDENTECH busca estar atenta no que há de mais moderno em 
tecnologia de eletrônica embarcada, sua principal área de desenvolvimento. Para 
isso, frequentemente os membros do Departamento de Tecnologia participam 
de feiras e eventos de tecnologia no Brasil e no exterior, assim como participam 
de cursos de aperfeiçoamento técnico em centros universitários e de pesquisa, 
ou diretamente com os fornecedores da tecnologia utilizada. 

Um dos principais focos da empresa é buscar a inovação em seus 
produtos permanentemente. Por isso, a empresa, sempre que possível, elabora 
internamente seus processos para patenteamento e busca registrar suas marcas 
antes mesmo que o produto seja finalizado. 

O Sistema de Gestão da Qualidade de empresa baseia-se nas normas 
da ISO 9001 e do mps-BR (Melhoria do Processo de Software – Brasil). O 
mps-BR é um esforço do SOFTEX para que as empresas brasileiras tenham, 
com menor custo, seu processo produtivo de software certificado segundo as 
principais certificações internacionais CMMI (Capability Maturity Model 
Integration) e ISO (International Organization for Standardization). Todos 
esses esforços buscam fortalecer a marca IDENTECH para que os produtos 
sejam inovadores e que tenham sucesso também no exterior.

Programa	de	incentivos	e	recompensas	à	Inovação	na	Identech

A IDENTECH não possui um sistema formal de recompensas, embora 
informalmente gratifique funcionários que tenham desenvolvido melhorias 
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ou inovações incrementais no processo fabril. A empresa delega a cada gestor 
de departamento a autonomia para premiar ou recompensar colaboradores 
que apresentem ou implantem sugestões de inovação. 

O	processo	de	comunicação	na	Identech

Por ser uma empresa pequena, os gestores criaram um sistema bastante 
fluido de comunicação intraempresarial. Os colaboradores têm acesso direto 
aos gestores. Conversas informais são contínuas. A utilização do e-mail 
acontece como forma de registro de alguns assuntos de maior importância, 
entretanto essa comunicação eletrônica é sempre acompanhada da conversa 
pessoal ou telefônica. Os gestores da IDENTECH ressaltam sempre a liberdade 
de comunicação que a empresa possibilita a todos os colaboradores, 
independentemente do processo pelo qual a comunicação ocorra.

O	comprometimento	dos	colaboradores	da	Identech		com		a		inovação

A IDENTECH acredita que o comprometimento para a inovação dos 
colaboradores vem, em grande parte, pelo exemplo de comprometimento 
dado pelos gestores. Ou seja, gestores comprometidos com a inovação são o 
grande espelho para o comprometimento de todos os demais colaboradores.

A	memória	organizacional	na	Identech

A IDENTECH mantém arquivos organizados, principalmente de 
desenvolvimento de produtos tecnológicos. Nesses arquivos ficam registrados 
todos os dados relativos a problemas surgidos, soluções encontradas. 
Igualmente são registradas todas as ações relacionadas ao aspecto financeiro 
do produto desenvolvido. Dessa forma, busca minimizar ou evitar novos 
problemas que já tenham ocorrido na empresa.

A	política	de	investimento	em	formação,	capacitação	e	desenvolvimento	
de	Recursos	Humanos		na		Identech

A IDENTECH mantém um programa interno de incentivo e apoio ao 
desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores, por meio de 
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um programa de custeio de bolsas de estudo total ou parcial em graduação, 
pós-graduação, cursos técnicos e profissionalizantes, cujas disciplinas guardem 
estreita correlação com as funções exercidas pelo colaborador. 

A IDENTECH procura oferecer aos seus colaboradores capacitação 
profissional com o intuito de melhorar performances, aumentar rendimentos 
pessoais e coletivos e desenvolver a capacidade de inovação. A empresa 
preocupa-se também em buscar sinergia entre os seus próprios interesses e 
os interesses dos colaboradores, em termos de cursos de capacitação.

Seguem abaixo alguns números que demonstram o investimento feito 
pela IDENTECH no ano de 2008 na área de capacitação:

• Treinamentos internos: 13 Participantes: 98

• Treinamentos Externos: 20 Participantes: 36

• Feiras e Eventos Nacionais: 10 Participantes: 04

• Feiras e Eventos Internacionais: 04 Participantes: 02

• Bolsas de Estudo (50%): 07 (01 Supletivo / 01 Técnico / 04 
Graduações / 01 Especialização)

• Colaboradores liberados durante o expediente para curso de 
Mestrado: 03

Além do investimento em capacitação, a IDENTECH possui algumas 
ações internas com intuito de gerar conhecimento, integração, desenvolvimento 
pessoal e inovação, são eles:

•	 Grupo	de	gestores	e	aspirantes	a	gestores

Público: Trabalho desenvolvido com os gestores das áreas da IDENTECH 
(Diretorias e Gerências) e aspirantes a gestores.

Ação: Cada participante do grupo recebe um assunto, sobre o qual 
deve desenvolver uma apresentação com conteúdo teórico e que seja 
complementada com uma atividade lúdica. Os encontros ocorrem às 
segundas e sextas-feiras com duração média de 90 minutos.

Temas Abordados: Competência, Estratégia, Criatividade, Ilusão de 
Ótica, Palavras Cruzadas, Oficina do Riso, Comunicação, Decisão e Erros  
de Linguagem
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Resultados Obtidos: A equipe, ao término dos trabalhos, demonstrou-
se mais alinhada e unida, muitos talentos desconhecidos foram descobertos 
e muitas barreiras pessoais foram superadas. Além disso, por intermédio deste 
grupo, criou-se o Grupo de Criatividade e Inovação, com o objetivo de 
desenvolver novos produtos ou melhorar os atuais.

•	 Grupo	de	criatividade	e	inovação

Metodologia: Foram montadas duas equipes com profissionais de várias 
áreas da empresa de diversos níveis hierárquicos para, em uma reunião de 
brainstorming, apresentarem as suas sugestões. Nessa reunião são lidos 
documentos que apresentam informações para discussão com o intuito de 
extrair ideias de novos produtos.

Objetivos: Criação (invenção) de um produto nunca antes feito, ou a 
melhora (inovação incremental) de um produto existente ou a inserção de 
um produto existente no mix de produtos da empresa sem a necessidade de 
inovação ou alteração.

Orientações para o Grupo: Todo material que pode ajudar a encontrar 
a solução dos problemas é considerado importante. Todos do grupo devem 
participar. Portanto, ser objetivo é necessário, pois nesta primeira fase a 
empresa precisa de uma grande quantidade de ideias. O foco das ideias deve 
estar dentro dos mercados nos quais a IDENTECH atua.

Resultado Obtido: na segunda reunião do grupo foi feito um brainstorming 
e foram sugeridos mais de 50 novos produtos para a empresa produzir. Essas 
ideias serviram de base para as pesquisas na viagem à Europa e China para 
visitar feiras e exposições, feita pelo diretor de PDI da IDENTECH e pelo 
Supervisor de Engenharia. O Grupo de Criatividade e Inovação é uma ação 
constante da IDENTECH e um dos alicerces do crescimento e perpetuação 
da empresa no mercado de tecnologia.

•	 Grupo	de	leitura

A IDENTECH possibilita momentos únicos de Leitura e Reflexão por 
meio de um Grupo de Leitura; esse grupo se organiza para escolher assuntos 
interessantes que possibilitem aumentar o conhecimento e ingressar um pouco 
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mais no mundo da leitura e da cultura. Foram lidos vários livros relacionados 
a gestão, liderança, gestão de mudanças e sobre inovação.

•	 As	fontes	de	informação	da	Identech	para	a	inovação

A participação em feiras e exposições internacionais é considerada pelos 
gestores da IDENTECH como uma das mais importantes fontes de ideias 
para futuros produtos inovadores. Segundo os proprietários da empresa, a 
participação no Curso de Especialização em Gestão Estratégica de Tecnologia 
e Inovação foi fundamental para despertar nos gestores a preocupação para 
acompanhar o estado da arte na área em que atuam.

Um importante ponto destacado pelos gestores da empresa é o fato 
de que, após a participação nas feiras e congressos, as principais ideias  
sejam levadas para todo o grupo gestor e discutidas em termos de viabilidade 
e oportunidade.

Outra importante fonte de informação para a inovação na IDENTECH 
é ouvir continuamente o cliente. Não só por meio do SAC (Serviço de 
Atendimento ao Cliente), que é uma forma reativa de resolver problemas. 
Utilizar a equipe de vendas para ouvir as sugestões do cliente é uma prática 
constante da empresa. A equipe de vendas deve adotar postura proativa na 
identificação de necessidades do cliente. Os vendedores repassam as sugestões 
e ideias dos clientes durante as reuniões do grupo de criatividade e inovação.

A empresa também usa como grande fonte de informações para a 
inovação o Boletim de Oportunidade de Melhoria (B.O.M.). Este Boletim é 
preenchido todas as vezes em que o colaborador percebe que existe a 
oportunidade de melhorar algum processo interno. O próprio colaborador 
preenche o Boletim e o encaminha para seu gerenet que, por sua vez, leva aos 
grupos de discussão.

O	primeiro	produto,	tido	pela	empresa	como	o	mais	inovador

O caráter de inovação tecnológica da IDENTECH pode ser evidenciado 
desde o lançamento de seu primeiro produto. Em 1994, a IDENTECH 
lançou o identificador de chamadas telefônicas IdentCall. Foi o primeiro 
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identificador de chamadas do Brasil compatível com a sinalização de Centrais 
Telefônicas Digitais. 

Quando foi lançado, o IdentCall apresentava um terço do valor do 
equipamento concorrente e um quinto do volume da mecânica. Outro fator 
diferencial do IdentCall foi o investimento no design do produto. O IdentCall 
foi o primeiro identificador de chamadas do Brasil a apresentar um projeto 
de design, propiciando ao usuário um produto extremamente elegante e 
amigável. 

A história do IdentCall se confunde com a história do serviço de 
identificação de chamadas no Brasil. No início da década de 1990, a realidade 
brasileira ainda era das operadoras de telefonia estatais, e somente a operadora 
de telefonia fixa do Distrito Federal apresentava a sinalização para a identificação 
de chamadas. Mesmo com este entrave, a IDENTECH buscou a SERCOMTEL 
(operadora de telefonia fixa de Londrina-PR) para desenvolver o seu 
identificador de chamadas. A SERCOMTEL sempre esteve na vanguarda da 
telefonia pública no Brasil, principalmente na época em que as operadoras 
eram todas estatais, e forneceu todo o suporte para a sinalização de identificação 
de chamadas em suas Centrais Telefônicas Digitais. Com o passar do tempo, 
outras operadoras de telefonia do Brasil foram adotando o mesmo sistema de 
sinalização, o que permitiu que o IdentCall fosse comercializado em todo o 
território nacional.

O IdentCall foi um marco na história da telefonia brasileira e o 
produto embrião da IDENTECH, fruto do PD&I da empresa e da busca por 
produtos inovadores.

A	importância	da	inovação	para	a	Identech

Essa importância pode ser resumida na afirmação do grupo diretor da 
empresa, “Sem ter a Inovação no seu DNA a IDENTECH não teria existido”. 

As práticas apresentadas, fruto da experiência e capacidade de inovação 
das empresas consideradas benchmark, podem contribuir para a sua empresa 
também ser mais inovadora e avançar rumo a uma maior competitividade.
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HISTÓRIA DA INOVAÇÃO NO BRASIL

•   Edgar Rocca   •

INOVAÇÃO É A PALAVRA-CHAVE!

Acessada uma revista alemã na internet no início de 2009, pode-se ler 
uma reportagem que em resumo apresentava alguns dados sobre o automóvel 
Classe S da Mercedes-Benz, em especial, a cerca de seus componentes, 
indicando que o carro possuía 944 componentes protegidos por lei, ou seja, 
regulamentados de alguma forma e outros 174 patenteados nos últimos anos. 
A reportagem então concluía que a renomada montadora faturava cinco vezes 
mais com a cobrança de licenças pelo uso de suas invenções do que o valor 
que investia em inovações.

Por outro lado, o cenário atual do Brasil no contexto da inovação é 
o seguinte:

• 30 % das empresas industriais realizam algum tipo de inovação 
tecnológica – média europeia é de 50%;

• Menos de 4% das empresas lançam produto novo no mercado;

• Menos de 3% introduzem processo novo no mercado;

• Realizaram inovação para adequação a padrões internacionais:
 √  23% das empresas que inovam e diferenciam produtos e 
 √  13% das empresas especializadas em produtos padronizados.

Trata-se de dois dados contundentes a cerca da relevância da inovação, 
do ponto de vista positivo e negativo, para as nações, especialmente as em 
processo de desenvolvimento.
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O país que pretenda antecipar desafios tecnológicos e, portanto, também 
econômicos e sociais futuros, está fadado a investir em inovação e conhecimento 
com extremo cuidado já no presente. Considerando, ainda, que os países 
desenvolvidos têm esta questão resolvida ou equacionada, pode-se inferir que, 
na verdade, trata-se de um especial desafio para os países em desenvolvimento, 
grupo do qual o Brasil é integrante.

Vários autores já discutiram a existência de um modelo e (ou) sistema 
capaz de, articuladamente, dar resposta à constante necessidade de os países 
inovarem tecnologicamente. Surge o conceito do Sistema Nacional de 
Inovação (SNI), em que a coexistência de diferentes agentes, instrumentos e 
políticas tecnológicas requer um eficiente, eficaz e efetivo processo de difusão 
de informações. Agregam-se, a este, outros conceitos como ativos 
complementares, que são condições, relacionamentos e (ou) atividades que 
extrapolam a questão know-how e a questão da apropriabilidade; e redes de 
valor, onde a cadeia produtiva tem significativo impacto nos processos de 
inovação de determinados setores, ambos conceitos, igualmente, voltados 
para a conjugação dos diferentes fatores e elementos do processo de inovação.

O SNI vem sendo utilizado por formuladores de políticas, no âmbito 
de vários países, como base para o progresso técnico e a modernização 
tecnológica e, assim, tem sido um instrumento poderoso para a consolidação 
tecnológica desses países, notadamente os desenvolvidos.

A despeito das diferenças entre as concepções dos autores estudiosos 
do assunto, vale ressaltar que todos apontam para a necessidade de discussões 
que são cruciais para o estabelecimento de um Sistema Nacional de Inovação 
adequado à realidade de cada país.

Além disso, explicitam o papel dos setores público e privado, nas mais 
diferentes ações, tais como políticas de estado, educação e treinamento, 
pesquisa e desenvolvimento, investimentos, negócios etc.

Nesse quadro, a necessidade de uma interação constante entre os 
diversos atores de um SNI toma uma dimensão altamente relevante. 

A construção de mecanismos e instrumentos que possibilitem a 
pesquisadores, técnicos, empresários e a todos os cidadãos e instituições 
interessados no acesso a informações científicas e tecnológicas, dentro de 
padrões coerentes com o desenvolvimento do Estado e das tecnologias 
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disponíveis em larga escala, é condição básica para o estabelecimento de uma 
cultura voltada para a efetiva difusão de aspectos tecnológicos, a partir de um 
esforço de aglutinação dos vários atores envolvidos nesse processo.

Atualmente a Tecnologia da Informação tem se tornado um diferencial 
importante entre as instituições de um modo geral. Este seria um fator 
favorável ao estabelecimento das requeridas relações, uma vez que algumas 
informações são de mais fácil acesso a um ou outro canal, propiciando grandes 
oportunidades de interação e criando um ambiente favorável à inovação.

Apresenta-se nesse contexto a seguinte questão: será que o Brasil está 
preparado para que nele possa ser verdadeiramente estabelecido um sistema 
produtivo e econômico que privilegie inovações tecnológicas, garantindo um 
salto qualitativo para o país?

A FINEP é o instrumento fundamental que o país dispõe para enfrentar 
esse desafio. Desde sua criação, no final da década de 1960, oriunda da 
identificação clara de conjugar-se o crescimento vivido pelo Brasil e as pressões 
cada vez maiores por mão de obra especializada, com vistas a garantir 
sustentabilidade ao ritmo do progresso experimentado, a FINEP se caracterizou 
como uma resposta estruturada para o elemento crucial que faltava à época 
ao Brasil – o fomento científico e tecnológico do país.

Após a era militar no comando do governo brasileiro, durante a qual 
o país experimentou significativo desenvolvimento, o chamado “milagre 
brasileiro” a partir do início da década de 1970, as comunidades acadêmica 
e empresarial não conseguiram perceber uma política industrial e tecnológica 
clara por parte do governo e, consequentemente, verificava-se, até o início 
do novo milênio, uma expressiva dificuldade para que fossem traçadas 
estratégias tecnológicas, em múltiplos níveis – corporações, setores/
segmentos industriais e governo – em especial para o próprio desenvolvimento 
tecnológico da nação. 

No entanto, foi nesse contexto que a iniciativa privada foi e continua 
sendo fortemente chamada a incorporar seus investimentos à ciência e 
tecnologia. Até que ponto terá condições de fazê-lo?

Para que se possa responder a essa questão torna-se importante verificar 
a estrutura de ciência e tecnologia no país; que rumo tomou e com quais 
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instrumentos de política científica e tecnológica pode contar nos últimos 20 

(vinte) anos, com a finalidade de procurar entender-se o ambiente no qual 

estão inseridos os atores desse sistema.

Desde 1985, o país vem contando com uma estrutura em nível 

ministerial para tratar da questão Ciência e Tecnologia (C&T), preservando 

seus principais agentes que atuam há muitos anos diretamente no setor, o 

Conselho Nacional de Pesquisa Científica e Tecnológica (CNPq), 55 anos, e 

a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), 40 anos1. Entretanto, vinha 

faltando, por parte do governo, o estabelecimento de uma diretriz mais 

consistente, discutida e aceita por diferentes agentes do processo: as empresas 

e suas associações setoriais, as universidades, centros de pesquisa e sociedades 

científicas, demais órgãos do governo como Banco Nacional de 

Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES), Serviço Brasileiro de Apoio 

às Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Agências de Estado e outros.

No âmbito do Ministério de Ciência e Tecnologia (MCT), existiam 

programas diversos para apoio tanto à academia, quanto ao setor produtivo. 

Na FINEP, os principais programas remanescentes da década anterior eram  

Fundo Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico (FNDCT)2 e 

Apoio ao Desenvolvimento Tecnológico da Empresa Nacional (ADTEN)3. A 

eles se somou o Programa de Apoio ao Desenvolvimento Científico e 

Tecnológico (PADCT)4.

1 O CNPQ e a FINEP são as agências de fomento em C&T&I vinculadas ao Ministério 
de Ciência e Tecnologia.

2 Fundo criado em 1969 para apoio institucional à estruturação e manutenção de grupos 
de pesquisas nas Universidades e Institutos de Pesquisas, para a realização de 
investimentos de infra-estrutura e equipamento de laboratórios e para a formação de 
massa crítica (programas de pesquisas associados aos cursos de pós-graduação)

3 Linha de ação da FINEP, implantada em 1968, que tinha por objetivo apoiar projetos 
de P&D das empresas.

4 Criado pelo Governo Brasileiro em 1984 como um instrumento complementar à 
política de fomento à C&T. Visava ao aumento quantitativo do apoio financeiro à 
pesquisa, com a introdução de novos critérios, mecanismos e procedimentos indutivos 
de apoio em áreas definidas como prioritárias.
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Vale ressaltar que, no final da década de 1970, a FINEP já exercia 
um papel central na política de C&T, consolidado por sua atuação junto 
ao setor empresarial, mediante os instrumentos: AUSC (Programa de Apoio 
a Usuários de Consultoria); ACN (Programa de Apoio à Consultoria Nacional); 
e o já mencionado ADTEN (Programa de Apoio ao Desenvolvimento 
Tecnológico).

Dentro do modelo desenvolvimentista desta década, também o 
FNDCT, sob a gestão estratégica da FINEP, foi instrumento vital para a 
articulação entre a política científica e tecnológica e o projeto de desenvolvimento 
nacional de então. Foi efetivamente responsável pela implantação da pós-
graduação no país e pelo incremento da pesquisa científica e tecnológica em 
nossas universidades. A partir do crescimento de sua importância, traduzida 
em recursos, a FINEP estabeleceu novas modalidades para atender ao projeto 
de desenvolvimento nacional e criou o já mencionado Programa ADTEN.

Sem dúvida, o ADTEN foi o principal impulsor do desenvolvimento 
tecnológico da empresa nacional na década de 1970, embora tenha impactado 
parcela pequena do universo de empresas existentes. De fato, então, a questão 
tecnológica era ainda uma visão de alguns poucos abnegados, dentre os quais 
José Pelúcio Ferreira, o primeiro presidente da FINEP. Ocorre que grande 
parte das empresas apoiadas pelo programa incorporou investimentos próprios 
em P&D, cresceu em receita e em postos de trabalho, bem como aumentou 
sua produtividade e o depósito de registros de patentes.

Embraer e sua parceria com o Centro Técnico Aeroespacial (CTA), 
Nuclebrás, a expansão da produção siderúrgica (CSN e USIMINAS), das 
indústrias de bens de capital (Villares, Metal Leve, Mangels etc.) e os grandes 
projetos de infraestrutura (ITAIPU) foram grandes destaques desse período.

A década de 1980 representou um declínio para estes grandes programas 
de fomento, devido à grande escassez de recursos que adveio após o “milagre 
brasileiro”, com a segunda crise do petróleo e outros fatores externos.

O PADCT, e em especial o Subprograma Química e Engenharia Química 
do programa, mediante lançamento de editais específicos, já procurava 
estimular a relação universidade – empresa. Foram lançados dois editais para 
este fim. Um no final da década de 1980, para o qual não se obteve resposta 
alguma à oferta de recursos, provavelmente pela formatação inadequada 
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proposta para as operações. O segundo, lançado em 1994, teve uma repercussão 
um pouco melhor, no entanto, recebendo 22 projetos, dos quais apenas sete 
foram apoiados. Destes, cinco eram de interesse de empresas do setor 
petroquímico. (Documento Interno FINEP, 1995)

Ficou clara, à época, a grande resistência e dificuldade para o 
estabelecimento da articulação entre os setores acadêmico e industrial. 
Efetivamente, essa não era a cultura dominante. No entanto, no segundo 
edital, como visto, o setor petroquímico nacional foi marcante. 

O marco fundamental do início da década de 1990 foi o lançamento 
do PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade) para fazer frente 
ao processo de abertura comercial que se instalava no país e à própria 
globalização do mundo. A FINEP novamente alinhada aos novos tempos, além 
de programas em áreas de ponta, como a Química Fina, a Biotecnologia e a 
Mecânica de Precisão, lançava uma linha de Apoio à Gestão da Qualidade 
(AGQ), que caracterizou a capacidade da FINEP em adaptar-se a um novo 
ambiente tecnológico e econômico, o que se seguiu até o final da década.

Praticamente sem exceções, a grande linha mestra que ligava todas as 
empresas apoiadas pela FINEP, desde as primeiras ações na década de 1970 
até os difíceis anos 90, passava invariavelmente pela liderança e capacidade 
empreendedora dos seus respectivos líderes. Independentemente dos 
contextos econômicos e setoriais envolvidos, a forma de essas corporações 
encararem os desafios e a sensibilidade, sempre presente na FINEP, diante 
dos inúmeros riscos e facetas inerentes a todo processo de inovação, faziam 
o desenvolvimento acontecer. 

O fator empreendedorismo e o locus incubadoras também são 
instrumentos importantes para o desenvolvimento dos Sistemas de Inovação, 
como elementos que fazem parte do nascimento de algumas inovações.

Muitas das iniciativas, em especial aquelas que demandam um grau 
tecnológico maior, podem encontrar suporte nas incubadoras, que são estruturas 
de apoio para promover o surgimento de empresas de base tecnológica.

O modelo original das empresas de capital de risco americanas envolvia 
a criação de mecanismos de busca sistemática para identificação de tecnologias 
potencialmente comerciais. As primeiras concediam tanto o capital financeiro 
quanto a assessoria comercial necessária. A partir do crescimento das empresas, 
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o foco passava para prover o “seed money5” necessário ao financiamento das 
últimas etapas de formação da empresa (ETZKOWITZ et al., 2000).

Etzkowitz (2000) considera o modelo superado, embora permaneça 
como um guia heurístico sobre transferência de tecnologia, formação de 
empresas e incubação. Ainda, o reconhecimento de que as inovações são 
frequentemente inspiradas por clientes e usuários, o que caracteriza o inverso 
do modelo linear6, bem como de que o início do processo de inovação pode 
se dar em qualquer fase ou estágio, modelo não-linear7, demonstra o colapso 
do processo linear de inovação. Uma nova ordem de incubadoras será 
estabelecida quando forem possíveis integrações e relacionamentos em uma 
ampla escala de tecnologias e produtos, extrapolando os muros das empresas 
e das próprias incubadoras, formando parques tecnológicos8. 

As incubadoras no Brasil se proliferaram de forma significativa a partir 
do início da década de 1990, ultrapassando hoje o número de 350 (trezentas 
e cinquenta) incubadoras no país, segundo dados da ANPROTEC.

Alguns mecanismos vêm sendo propostos e implementados para 
promover muitas vezes a iniciação de instituições nos SNIs, especialmente 
procurando estabelecer a cooperação entre os Centros de P&D e universidades 
entre si, como também junto ao setor produtivo, numa escala diferenciada 
das incubadoras.

Redes Cooperativas de Pesquisa e a formação de Arranjos Produtivos 
têm sido uma tendência mundial. No Brasil, algumas experiências neste 

5 Aqui entendido por capital fornecido à empresa num estágio pré-operacional para, 
por exemplo, a construção de um protótipo, a condução de uma pesquisa de mercado, 
a elaboração de um plano de negócios e a contratação dos executivos que vão tocar 
a empresa.

6 Modelo no qual o processo de inovação se dá sequencialmente através de fases 
distintas, indo desde da pesquisa básica e aplicada até a produção e o mercado.

7 Modelo que admite inversões e (ou) supressões de fases do processo de inovação.

8 Complexo industrial de base científico = tecnológica, composto por empresas de 
base tecnológica e com caráter formal e concentrado, tendo como marca adicional o 
fato de serem planejados e visarem basicamente à criação de empresas novas como 
veículo de materialização de tecnologias desenvolvidas ou aperfeiçoadas nos centros 
de P&D a ele vinculados.
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sentido foram implementadas, tais como o RECOPE (Redes Cooperativas 
de Pesquisa), componente do Programa de Desenvolvimento das Engenharias 
(PRODENGE), a cargo da FINEP ainda na década de 1990; e o Programa de 
Arranjos Produtivos Locais, iniciativa do governo federal, apoiado também 
pela FINEP e pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e 
Social (BNDES).

Uma vez na era do conhecimento, a divisão entre as regiões mais e 
menos desenvolvidas são cada vez mais definidas em termos de suas habilidades 
em inovar, difundir e aplicar o conhecimento, mais do que de seus estoques 
de capital. O maior desafio da América Latina está na criação de políticas e 
instituições que privilegiem este fluxo. Algumas premissas (QUANDT, 2000) 
devem ser consideradas nesse contexto, para que se tenham as condições 
básicas para enfrentá-lo:

• Pequenas e Médias Empresas – PMEs podem ocupar um papel-
chave no despertar e na sustentação do crescimento econômico e 
do desenvolvimento justo nas regiões em desenvolvimento;

• A criação das empresas de base tecnológica é essencial na construção 
da capacitação competitiva local na economia global, no 
fortalecimento da interação academia-indústria-governo e no 
incentivo à inovação tecnológica;

• A adoção dos modelos de redes cooperativas e de arranjos produtivos 
locais podem aprimorar as regiões com algum potencial para 
desenvolvimento;

• As tecnologias de informação e comunicação são elementos-chave 
no estabelecimento de interações dentro de cada área, entre elas e 
com parceiros estratégicos externos à região.

Os principais atores do sistema produtivo baseado em arranjos locais 
são as PMEs, que ocupam papel importante no desenvolvimento econômico 
de um país. No entanto, nos países em desenvolvimento, os instrumentos e 
as políticas dirigidas a este segmento são, quando existentes, ainda frágeis e 
inadequados. Um importante aspecto adicional a ser ressaltado é a necessidade 
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de as PMEs cada vez mais estarem integradas às políticas industrial, tecnológica, 
de investimento e de comércio exterior de um país, uma vez que nenhuma 
delas individualmente pode garantir o sucesso de um arranjo. 

Como dito, as PMEs são importantes elementos também no 
desenvolvimento de arranjos produtivos. Este instrumento vem sendo 
utilizado internacionalmente para a geração de pólos de crescimento e de 
descentralização industrial. 

Várias ações foram à época implantadas no país, no sentido de identificar, 
diagnosticar e promover os arranjos produtivos locais. O BNDES e a FINEP 
contrataram diversos estudos sobre o tema.

Em 1996, como uma iniciativa do Ministério de Ciência e Tecnologia 
(MCT), surgia o Programa Ômega que objetivava estimular o desenvolvimento 
de projetos de pesquisa cooperativa no país, liderados por centros de pesquisa, 
universidades ou institutos tecnológicos, e que deveriam contar com a 
participação de, pelo menos, duas indústrias, mediante a oferta de linha de 
financiamento não reembolsável. O primeiro e único edital de concorrência 
de projetos ocorreu ainda em 96, para o qual concorreram 53 projetos, dos 
quais 14 foram contratados. (Relatório Interno FINEP, 1999)

Os projetos contratados envolveram efetivamente a cooperação de 
universidades e centros tecnológicos com indústrias dos mais diferentes 
setores, como agroindústria, siderurgia, petroquímica, mineração, informática 
e energia. Embora nem todos tenham logrado êxito, casos de sucesso se 
verificaram nessa experiência, com a comercialização de alguns produtos 
resultantes das pesquisas, bem como com a apropriação de tecnologias pelas 
empresas envolvidas. Houve inclusive o patenteamento de produtos, muito 
embora os projetos, em sua maioria, não representassem inovações tecnológicas 
radicais. O programa acabou por ser descontinuado.

Outras iniciativas, ainda na própria FINEP, foram tentadas, como a 
linha de ação FINEPTEC9, que por falta de recursos mais significativos não 
conseguiram se consolidar.

9 Programa criado em julho/94 para incentivo à participação das unidades de pesquisa 
das universidades em projetos e programas de desenvolvimento tecnológico de empresas 
industriais ou agropecuárias.
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Vale ressaltar que no Brasil, a imensa maioria das empresas brasileiras 
ainda não tem a cultura de abrir seu capital e submeter sua empresa a uma 
gestão profissional, limitando seus horizontes e inviabilizando qualquer 
oportunidade de crescimento e mudança de porte. 

Uma outra questão ainda muito presente no empresariado brasileiro 
é a pouca ou nenhuma preocupação com o marketing industrial, restringindo-
se muitas vezes ao desenvolvimento do novo produto ou processo e às vezes 
não levando em conta do que o mercado quer verdadeiramente. As empresas 
acabam nesse contexto negligenciando a parte comercial, a assistência técnica, 
peças de reposição, uma marca e outras externalidades que todo produto 
traz consigo ou provoca no mercado. A falta de uma gestão mais profissional 
em nossas empresas é um dos principais entraves ao rápido e pleno 
desenvolvimento do país.

Contando com a, cada vez maior, sensibilidade da universidade brasileira 
a demandas da sociedade e do mercado, o RECOPE, mencionado anteriormente, 
cumpriu seu papel no processo de difusão no país de uma cultura cooperativa 
para desenvolvimento de projetos e para inovação. Como experiência pioneira, 
indicou pontos básicos que são fundamentais para obtenção de bons resultados 
nas iniciativas, como, por exemplo, a liderança da rede, o tipo de tecnologia 
a ser compartilhada e a capacidade de identificar projetos que contemplem 
interesses comuns junto às indústrias, este um dos principais fatores de sucesso 
de algumas redes, tais como as de Inteligência Artificial, Automação Industrial 
e Tecnologia Submarina. 

Vale ressaltar, em especial, que o Programa significou um aprendizado 
para a FINEP, que passou a investigar, não mais somente os conflitos de 
interesse que ocorrem na relação Universidade-Empresa, como também 
os pontos de encontro entre os dois protagonistas do desenvolvimento 
científico e tecnológico de uma nação. O Governo assumiu, neste caso, o 
papel de articulador.

Como uma sequência amplificada da experiência com redes cooperativas, 
surge no final da década de 1990 um novo modelo de apoio à C&T – Fundos 
Setoriais, apresentando como principal nova característica uma estabilidade 
e volume de recursos disponíveis há muito não vistos no país, bem como um 
novo modelo de gestão, agora compartilhada por vários segmentos do governo 
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e da sociedade, por meio da indústria e da academia. Vale ressaltar ainda, que, 
por lei, a destinação dos recursos de cada Fundo está diretamente ligada à sua 
origem. Por exemplo, os recursos do CTPETRO, que são royalties que as 
empresas produtoras de petróleo recolhem ao governo, são destinados, 
exclusivamente, ao apoio a projetos de interesse da cadeia produtiva da 
indústria do petróleo e gás natural desenvolvidos por instituições de pesquisa. 
Com a lei de responsabilidade fiscal, esses recursos tornam-se praticamente 
intocáveis por parte das diferentes esferas do governo, garantindo uma 
significativa estabilidade para sua disponibilização.

Considerando que, como já mencionado anteriormente, o fator 
financeiro tem sido o principal entrave ao estabelecimento e à consolidação 
do Sistema Nacional de Inovação, não só do Brasil, mas da grande maioria 
dos países em desenvolvimento, o país começava a dar um efetivo passo adiante 
nesta questão e, dessa forma, diferenciar-se dos demais.

Pode-se verificar que, nessa nova modalidade de apoio ao 
desenvolvimento científico e tecnológico no país, tanto a academia quanto 
o setor produtivo evoluíram na relação cooperativa, visto que se está 
procurando resolver os conflitos de forma acordada e não mais exclusivamente 
imposta pelo detentor dos recursos, ainda que isto venha ocorrendo de 
forma tímida e concentrada nos grupos de pesquisa mais consolidados no 
cenário científico e tecnológico do país.

Outro aspecto importante tem sido a descentralização das instituições 
apoiadas, tanto empresas quanto universidades. Os fundos destacam recursos 
significativos para as regiões historicamente menos contempladas.

Ainda assim, existem questões que estão na pauta de todas as discussões 
atuais, principalmente a propriedade intelectual. Este é o maior desafio a ser 
enfrentado nas próximas experiências, ainda no âmbito dos fundos setoriais.

Embora o modelo de gestão desenhado para os Fundos Setoriais defina 
uma gestão compartilhada, envolvendo diversos atores do cenário tecnológico 
e econômico de cada setor, a FINEP continua com o papel central na formulação 
e execução das políticas uma vez que está em permanente contato com as 
expectativas e necessidades de toda a cadeia do conhecimento envolvido em 
cada setor.
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É exemplo disso a sua experiência concreta na atuação junto aos projetos 
das indústrias aeronáutica e nuclear, com o objetivo de transformar o perfil 
industrial do país, desenvolvendo o setor de bens de capital, o petroquímico, 
o siderúrgico e hidrelétrico, que teve como consequência o notável 
desenvolvimento da engenharia nacional nos anos 70, bem como na 
implantação de inúmeros programas de pós-graduação no país e nos pioneiros 
apoios à área de informática no final daquela década.

A engenharia reversa era muito praticada pelas empresas financiadas 
pela FINEP à época e novamente era possível distinguir aquelas que 
procuravam efetivamente melhorar o produto importado, ganhando 
conhecimento e capacitação para inovar, enquanto outras apenas queriam 
os recursos para capital de giro. O que garantia a identificação destas 
ocorrências era um processo de acompanhamento de perto das operações 
após as respectivas contratações.

Por outro lado, havia os casos em que não se conseguia a tecnologia 
para ser comprada e nem mesmo acessada. A única saída nesses casos era 
desenvolvê-la na própria empresa. De qualquer forma, era uma questão  
de sobrevivência. 

A FINEP, pela proximidade com a gestão das empresas, pode 
compreender a decisão, por vezes inicialmente duvidosa, de inovar das 
empresas. O que as moviam sempre estava relacionado com aspectos 
mercadológicos e econômicos e não necessariamente à sua capacidade de 
inovar, esta poderia ser buscada posteriormente para tanto. O “time” certo 
e a relação custo-benefício precisam ser esgotados adequadamente para 
qualquer decisão.

Podemos pensar também em condicionantes para a inovação. A 
Oportunidade Tecnológica é, sem dúvida, uma delas, como já vimos 
anteriormente. Por exemplo, a área de Tecnologia da Informação e 
Comunicação (TIC) é dinâmica, com várias oportunidades de desenvolvimento 
de novos softwares, no entanto, a Indústria Farmacêutica precisa de muito 
tempo e muitos recursos para inovar. Outra condicionante é o estágio 
tecnológico da organização, traduzido pelo Acúmulo do Conhecimento em 

que a inovação depende fundamentalmente do conhecimento acumulado 
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com o tempo e, portanto, o inovador tende a ser sempre o último que inovou, 

geralmente relacionado aos setores que necessitam de maior investimento 

para inovação. Também a preocupação com a Apropriabilidade da Inovação 

deve existir, para que sejam garantidos tanto benefícios para a sociedade quanto 

estímulos para empresas e pesquisadores investirem em inovação.

Hoje, 14 fundos setoriais estão implementados e, recentemente, o 

governo destacou significativa parcela dos recursos gerados para apoio às suas 

iniciativas prioritárias estabelecidas no chamado PACTI (Plano Nacional de 

Ciência, Tecnologia e Inovação), para o período 2007 – 2010.

A flagrante evolução dos recursos para C,T&I disponibilizados pelo 

governo, tendo como referência o FNDCT, é apresentada no gráfico a seguir:

Os atuais fundos são os seguintes: CT-BIOTECNOLOGIA, CT-

AGRONEGÓCIO, CT-HIDRO, CT-AERONÁUTICO, CT-INFRA, CT-SAÚDE, 

CT-PETRO, CT-VERDE AMARELO, CT-ENERG, CT-MINERAL, CT-

TRANSPORTE, CT-INFO, CT-ESPACIAL, CT-AMAZÔNIA.

Paralelamente, conta-se hoje com um maior número de ações de apoio 

e fomento em C&T, diversificadas e descentralizadas. No âmbito do Ministério 

de Ciência e Tecnologia (MCT) e da FINEP, os tradicionais programas 
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FNDCT10, PADCT11 e ADTEN12 – foram substituídos ou atualizados pelos 

Fundos Setoriais para apoio às Instituições de Ciência e Tecnologia (ICT), 

em especial o Plano Nacional de Ciência e Tecnologia do Setor Petróleo e 

Gás Natural – CTPETRO13 e o Fundo Verde-Amarelo (FVA)14 e mais 

recentemente a Subvenção Econômica e o Programa Inova Brasil, este com 

a mesma filosofia do ADTEN, ambos voltados para o financiamento direto 

ao setor produtivo. Além desses, surgem novos mecanismos como o apoio 

à micro e pequena empresa e algumas inserções em projetos de risco. O 

CNPq continua assumindo a formação de recursos humanos para pesquisa 

em áreas estratégicas. Vale destacar ainda, na área de informação, a presença 

do Instituto Brasileiro de Informação Científica e Tecnológica (IBICT), 

cujos esforços nessa direção seriam fundamentais para o estabelecimento 

do processo de difusão tecnológica. 

Os Programas “INOVAR” e “JURO ZERO”, por exemplo, são 

instrumentos basicamente voltados para a promoção do desenvolvimento das 

pequenas e médias empresas de base tecnológica brasileiras por meio do 

desenvolvimento de instrumentos para o seu financiamento diferenciados 

10  Fundo criado em 1969 para apoio institucional à estruturação e manutenção de 
grupos de pesquisas nas Universidades e Institutos de Pesquisas, para a realização de 
investimentos de infra-estrutura e equipamento de laboratórios e para a formação de 
massa crítica (programas de pesquisas associados aos cursos de pós-graduação)

11  Criado pelo Governo Brasileiro em 1984 como um instrumento complementar à 
política de fomento à C&T. Visa o aumento quantitativo do apoio financeiro à pesquisa, 
com a introdução de novos critérios, mecanismos e procedimentos indutivos de apoio 
em áreas definidas como prioritárias.

12  Linha de ação da FINEP, implantada em 1968, que tem por objetivo apoiar projetos 
de P&D das empresas.

13  Fundo pioneiro do novo modelo de financiamento de Ciência e Tecnologia no País – 
Fundos Setoriais, criado em 1998, com vistas ao provimento dos recursos destinados 
aos programas de amparo à pesquisa científica e ao desenvolvimento tecnológico da 
indústria do petróleo, de interesse das empresas do setor.

14  Fundo criado em 2000 para estimular o desenvolvimento tecnológico brasileiro, 
mediante programas de pesquisa científica e tecnológica cooperativa entre universidades, 
centros de pesquisa e o setor produtivo.
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entre si: respectivamente, o capital de risco e a redução drástica de juros  
e burocracia.

Outra iniciativa importante do governo configurou-se na chamada Lei 
da Inovação, regulamentada no final de 2005, apresentando novos mecanismos 
de apoio à interação Instituições de Ciência e Tecnologia ∕ ICT – Empresa e 
procurando estabelecer novo marco legal para o sistema de inovação do país. 
Nesse contexto, surgiram os Núcleos de Inovação Tecnológicas, que seriam 
os agentes dentro das instituições de pesquisa responsáveis pelo zelo das 
políticas de inovação e de propriedade intelectual da respectiva ICT, bem 
como por articular a transferência do conhecimento gerado nos centros de 
pesquisa para a sociedade por meio do setor produtivo.

Ainda no contexto da Lei da Inovação, ressaltamos o poderoso 
instrumento de fomento Subvenção Econômica à Inovação, que atinge cifras 
de grande magnitude, evoluindo dos iniciais R$ 150 milhões em 2006, até os 
R$ 450 milhões lançados já em 2009, para apoio ao desenvolvimento de 
produtos, serviços e processos inovadores em empresas brasileiras. 

Os recém-criados Programa Primeira Empresa Inovadora (PRIME), 
este voltado para empresas com até dois anos de existência e com 
empreendimentos inovadores nascentes e o Sistema Brasileiro de Tecnologia – 
SIBRATEC, lançado no final de 2007 no bojo do estabelecimento do Plano 
Nacional de Ciência e Tecnologia para o período 2007 – 2010, estruturado 
em redes de instituições, sendo o principal programa do governo para 
consolidar-se a cooperação entre as Instituições de Pesquisa e as Empresas, 
através de seus tres componentes: as Redes Temáticas de Centros de Inovação, 
as Redes Temáticas de Serviços Tecnológicos e as Redes Regionais de 
Extensão Tecnológica.

Por último, o momento atual em que foram iniciados os principais 
passos para a FINEP transformar-se numa autêntica instituição financeira 
no âmbito do governo federal, sob o prisma do Banco Central, conferindo 
à empresa um novo, amplo e promissor horizonte no cenário da inovação 
do país, com contribuições essenciais para seu desenvolvimento econômico 
e social.

Enfim, já existe, ainda que embrionariamente, uma aproximação entre 
o pensamento acadêmico e o dinamismo empresarial. Aparentemente, 
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começa a surgir um ambiente propício para iniciativas mais ousadas, no 

sentido de promover-se um grande projeto de desenvolvimento para o País. 

Ainda assim, verifica-se que o processo de difusão de informações 

tecnológicas, ainda muito carente, não está sendo capaz de articular plenamente 

todos os atores deste sistema.

De qualquer forma, como visto, o país já começou a superar uma das 

principais dificuldades que os países em transição, de um modo geral, têm 

encontrado para alcançar um estágio avançado em seu desenvolvimento, no 

caso a escassez de recursos, no entanto, outras persistem como a velocidade 

do desenvolvimento tecnológico mundial em si.

A relação entre Universidade/Instituições de Pesquisa ↔ Empresa ↔ 

Governo cada vez mais assume um caráter essencial, especialmente nos 

países em desenvolvimento, para o estabelecimento de uma cultura voltada 

para inovação. 

Ao setor produtivo é dada uma nova oportunidade de posicionar-se em 

relação aos projetos cooperativos com universidades e institutos tecnológicos, 

especialmente a partir do advento dos Fundos Setoriais. Com esse instrumento, 

grande parte dos recursos é destinada a projetos, cuja demanda deve ser da 

própria empresa, a serem desenvolvidos em cooperação com universidades e 

centros de pesquisa. A experiência encontra-se em fase de avaliação, 

especialmente, dos impactos gerados, não cabendo ainda conclusões definitivas 

a respeito.

De certa forma, pode-se afirmar que, no que se refere ao desenvolvimento 

da ciência, tecnologia e inovação, não faltam no país mecanismos de ação, 

tanto na esfera federal quanto nas regionais e locais, considerando o razoável 

número de instrumentos governamentais voltados para promover a integração 

universidade – empresa. 

Ainda assim precisamos registrar que, embora o Estado seja central 

no estabelecimento de um ambiente ideal para a Inovação no país, as 

Empresas definirão a velocidade do desenvolvimento tecnológico nacional. 

Uma frase expressada por um dos grandes empresários nacionais resume 

esta relação – “Há certos gastos que nem o país, nem as empresas têm o 
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direito de não fazer e entre eles incluo tranquilamente e prioritariamente o 

investimento em pesquisa básica e aplicada, ou seja, no desenvolvimento 

científico e tecnológico”.

Portanto, este é um canal importante e oportuno para a disseminação, 

junto ao setor empresarial e a toda a sociedade, de informações relevantes 

acerca da questão “Inovação Tecnológica” que, sem dúvida, é um dos elementos 

fundamentais do qual as nações em desenvolvimento devem dispor, para se 

tornarem efetivamente soberanas, cabendo à FINEP a centralidade no 

desenvolvimento deste processo em nosso país. 
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Montessori de São Paulo. Experiência profissional em organizações nacionais e internacionais 
governamentais, não governamentais como educadora, facilitadora e coach de grupos 
multidisciplinares, em projetos de aprendizagem organizacional, desenvolvimento de competências 
organizacionais e individuais, formação de consultores organizacionais e líderes sociais. 
Especialista em concepção e desenvolvimento de projetos de educação executiva, desenvolvimento 
comunitário e mobilização social.

•			Márcia	Beatriz	Cavalcante			•
Possui graduação em Ciência da Computação pela Pontifícia Universidade Católica do Paraná, 
mestrado em engenharia de software pela McGill University, Canadá, especialização em 
estratégia de empresas pela Harvard Business School (HBS) e atualmente é doutoranda e 
pesquisadora da UTFPR em Gestão da Inovação na linha de Tecnologia e Desenvolvimento. 
É também sócia-diretora da I2M Consultoria e Gestão da Inovação Tecnológica, que 
recentemente obteve o Selo ANPEI de empresa Inovadora e atua como professora em programas 
de mestrado e especialização em gestão da Tecnologia & Inovação. Possui experiência de mais 
de 15 anos na indústria e nos últimos cinco anos com enfoque nas pequenas e médias empresas, 
no suporte à implantação da gestão da inovação, iniciando com a busca de oportunidades até 
seu planejamento estratégico e viabilização. Desenvolveu plataformas de ferramentas de 
software como apoio a decisão em todo o processo de inovação de uma empresa, destacando-
se as fases de prospecção e avaliação de viabilidade de oportunidades de inovação e planejamento 
estratégico de inovação. Possui dois livros publicados, mais de 15 artigos científicos, três 
registros de direitos autorais em métodos de gestão da Tecnologia & Inovação. Teve atuação 
decisiva no processo de inserção da Tecnologia & Inovação no Planejamento Estratégico da 
Siemens do Brasil, e realizou diversos trabalhos consultivos em grandes multinacionais do 
setor eletroeletrônico. Possui vivência prática no desenvolvimento de portais de conhecimento, 
utilizando disciplinas de sua formação básica como a Engenharia de Software aplicados a setores 
industriais de base. Academicamente, atua principalmente nos seguintes temas: gestão de 
portfolio, gestão da tecnologia e inovação, planejamento estratégico de inovação, gestão do 
conhecimento, portais, NPD (new product development), avaliação e seleção de projetos.
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•			Rodrigo	C.	da	Rocha	Loures			•			

Empresário, fundador da Nutrimental, formado em Administração de Empresas pela Fundação 
Getúlio Vargas, em São Paulo, foi professor na Faculdade de Administração da Universidade 
Federal do Paraná e na Pontifícia Universidade Católica do Paraná. Na área de representação 
institucional foi vice-presidente da Associação Brasileira das Indústrias da Alimentação (ABIA) 
e presidente da Associação Brasileira da Indústria de Nutrição (ABIN). O forte interesse pela 
questão da sustentabilidade levou-o em 1992, a ser um dos 20 fundadores da Fundação Brasileira 
do Desenvolvimento Sustentável (FBDS) e a participar, em nível mundial, da World Business 
Academy (WBA). Atualmente é Presidente da Federação das Indústrias do Estado do Paraná 
(FIEP), onde exerce seu segundo mandato; vice-presidente da Confederação Nacional da 
Indústria (CNI); membro do Conselho de Desenvolvimento Econômico e Social (CDES), 
do Conselho Deliberativo da Agencia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e do 
Conselho Nacional de Ciência e Tecnologia (CCT) da Presidência da República. Também é 
membro do Global Compact da ONU, da Society for Organizacional Learning (SOL) e do 
Instituto ETHOS de Responsabilidade Social.

•			Suelen	Azevedo			•
Especialista em Gestão Estratégia em Tecnologia e Inovação pela UTFPR (Universidade 
Tecnológica Federal do Paraná). Graduada em Administração de Empresas pela PUCPR 
(Pontifícia Universidade Católica do Paraná). Atua no meio empresarial na área de Recursos 
Humanos. Possui experiência nos principais subsistemas de RH, tendo-os vivenciado em 
indústrias multinacionais. Possui experiência em gestão de projetos de capacitação e 
desenvolvimento empresarial e de Gestão por Competências. Elaborou recentemente um 
Manual de Entrevista por Competências, com o intuito de apoiar os gestores na identificação 
de talentos e de alavancar o processo de gestão por competências, nas organizações.



CRÉDITOS

Instituto	Euvaldo	Lodi	–	Núcleo	Regional	do	Paraná	–	IEL/PR

EQUIPE TÉCNICA
Eduardo Alves Fayet

Sueli Terezinha Machado
Vanessa de Lara Barboza

Financiadora	de	Estudos	e	Projetos	–	FINEP

EQUIPE TÉCNICA
Edgard dos Santos Rocca

Suely Silva Branco

COORDENAÇÃO 
Antônia Schwinden

PROJETO GRÁFICO

Glauce Midori Nakamura

EDITORAÇÃO ELETRÔNICA

Ivonete Chula dos Santos




	capa gestao estrategica IEL2_E_BOOK_F.pdf
	Página 1

	capa gestao estrategica IEL2_E_BOOK_V.pdf
	Página 2

	capa gestao estrategica IEL2_E_BOOK_V.pdf
	Página 2




