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APRESENTACAO

e Rodrigo C. da Rocha Loures e

Tenho lido diversos depoimentos que partem do diagnéstico que os instrumentos
de apoio a inovagdo para as empresas avangaram muito nos anos recentes e sao suficientes.
O problema estaria restrito a baixa demanda do setor privado. Normalmente este
diagnéstico também estd associado a uma interpretagdo de que a inovagdo de fato
relevante ¢ aquela intensiva em tecnologia, em setores de ponta e restrita a um niimero
pequeno de empresas.

No entanto, meus contatos cotidianos com empresdrios tém relevado um quadro
muito mais heterogéneo e até mais estimulante, mostrando que em quase todos os setores
hd uma demanda e uma preocupagao com esta agenda, mas ainda hd um grande
distanciamento entre as empresas e as agéncias que deveriam apoid-las.

Precisamos trabalhar no sentido de construir um alinhamento claro entre
empresdrios e representantes de governo, do que é de fato estratégico para o pais na drea
de inovagdo. No meu entendimento, um primeiro bom passo seria estruturar um
programa ambicioso de melhoria da gestao da inovagdo para um universo grande de
empresas brasileiras. Cujo objetivo final serd mudar a realidade da empresa brasileira
em beneficio do pais.

Esta minha convicgdo foi ainda mais reforcada a partir da realizagdo do Programa
de Capacitagao em Gestao Estratégica de Tecnologia e Inovagao (GIT), uma experiéncia
que realizamos no Parand voltada a empreendedores e gestores de organizagoes. Sensibilizar
e capacitar empresdrios e gestores é uma condi¢do indispensdvel para mudar a cultura das
nossas empresas e transformd-las em um sistema continuo de geragdo de inovagoes.

Incrementais ou radicais. Tecnoldgicas ou gerenciais. Pequenas ou grandes.



Uma forma de compartilhar parte dessa experiéncia é a edigao deste livro que

contempla um conjunto de textos sobre o referido programa. Os cursos foram realizados

simultaneamente em trés polos regionais do Parand — 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 questdes que considero relevantes e que fazem parte do meu

aprendizado pessoal a partir dessa nossa experiéncia:

a)

b)

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 diagnésticos das prdprias empresas dos participantes dos cursos. Hoje
estou convicto de que devemos avangar ainda mais: no minimo 50% dos
instrutores de quaisquer cursos de gestdao empresarial devem ser oriundos de
empresas. Os conhecimentos prdtico e tdcito sdo tdo importantes quanto
as contribuicées teéricas da academia quando se trata de gerenciar

uma empresa.

O programa funcionou nos moldes de uma verdadeira universidade corporativa.
Ao Sistema Federagao das Indiistrias do Parand — FIEP coube a fungdo de
copatrocinar e coordenar o programa, além de zelar pelo atendimento das
expectativas dos empresdrios participantes. O contetido académico foi
proporcionado pelos professores da Universidade Tecnoldgica Federal do
Parand — UTFPR, um centro nacional de exceléncia na drea de gestao da
inovagdo, com a qual a FIEP estabeleceu uma parceria formal. Assim, os cursos
também seguiram os requisitos exigidos pelo Ministério da Educagao — MEC
e os alunos puderam ser certificados pela Universidade. Este modelo de parceria
entre entidades de representacio empresarial e universidades é o que deve
prevalecer quando se trata da execugao de cursos de capacitagao em gestao
empresarial. As entidades empresariais devem sempre manter sob sua

responsabilidade a coordenacio desse tipo de programa.

A sustentagdo financeira desse programa mostra que sé € possivel manter esta
atividade com a contribuigio de diversos atores. Ao governo cabe induzir esta
agdo disponibilizando recursos financeiros, as entidades empresariais devem
aportar recursos humanos e materiais e os participantes devem pagar uma taxa

razodvel, embora abaixo do custo total do programa que é relativamente caro.



No nosso programa contamos com o copatrocinio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), mediante o Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (FNDCT), um projeto operacionalizado e
acompanhado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP). Sem o0 apoio
do governo federal ndo serd possivel realizar programas de gestio da

inovacdo especialmente aqueles voltados a pequenas e médias empresas.

d) Quando este programa foi planejado partimos da premissa de que parte
significativa do Estado do Parand deveria ser beneficiada. Nossas equipes
técnicas descobriram rapidamente que, para manter a qualidade do programa
em todos as regides, seria necessdrio estabelecer parcerias com entidades regionais
afins e com Sindicatos Empresarias da Indiistria espalhados por todo o Estado.
Iniimeros Sindicatos se alinharam aos nossos esforcos de divulgagao dirigida
e alguns acolheram em suas sedes as palestras de sensibilizagdo. Em Londrina
contamos com o apoio técnico e operacional da Associagao do Desenvolvimento
Tecnoldgico de Londrina (ADETEC) e em Cascavel, com a Fundagdo
para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FUNDETEC). Para
descentralizar uma acdo desta natureza e ganhar escala é indispensdvel

contar com parceiros locais competentes e representativos.

Uma iiltima reflexdo de cardter conceitual se faz necessdria. Quando este programa
foi concebido e planejado, em 2006, ainda trabalhdvamos com os conceitos de inovagdo e
sustentabilidade relativamente separados. Hoje, apds uma nova série de fendmenos naturais
e sociais, temos a certeza de que é impossivel dissociar um do outro. Ndo hd como inovar
no mundo empresarial sem que a sustentabilidade seja uma condigdo essencial da criagao
do novo. E a prépria sustentabilidade requer mudangas continuas nos diversos sistemas,
muito além do conservacionismo paralisante. Este é um novo desafio que nos é colocado
no desenho de programas de formacdo de gestores da inovacio empresarial: inovar
com sustentabilidade.

Boa leitura e aprendizado a todos.

Presidente da Federagio das Inddastrias do Estado do Parand — FIEP
Vice-Presidente da Confederagao Nacional da Indastria — CNI
Membro do Conselho Nacional de Ciéncias e Tecnologia - CCT






INTRODUCAO

e Gina G. Paladino e

Empresirios e gestores de empresas brasileiras de todos os tamanhos e
setores de atividade estio cada vez mais buscando alcancar niveis elevados de
competitividade. Estes empresdrios observam que seus negdcios conseguem
ser competitivos em relagdo a seus concorrentes devido a continuos
investimentos em qualidade, produtividade ¢ em inovagdes.

Este livro relata a experiéncia do programa de Capacitacio em Gestio
Estratégica de Tecnologia e Inovagio (GIT), executado no Parana, cuja finalidade
foi alavancar novas estratégias ¢ investimentos em inovagdes nas empresas
participantes. Este tipo de programa requer a implantagio de novos modelos
de negdcios, 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 temdtica da gestao da inovagio empresarial com
vistas a ganhar novos mercados e resultados financeiros ainda sio escassos.
Além disso, nas poucas solugdes existentes encontramos com frequéncia
modelos gerados em outros contextos socioecondmicos, muito distantes da
realidade empresarial e do marco juridico-institucional brasileiros. Os “gurus
da moda”, geralmente estrangeiros ¢ académicos, custam caro e raramente
conseguem transmitir seus conceitos e convencer a maioria dos nossos
empresarios, os quais, diante das receitas recebidas, se sentem operando num
outro planeta.

Mas seri que gerenciar inovagdes 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 empresarios e gestores? N6s acreditamos na
segunda hipétese: a cultura de gestio das empresas deve ser redesenhada
para que todo o potencial criativo de cada colaborador seja liberado,
contagiando assim o todo da organizagio. Desenvolver a competéncia de
gerenciar a inovagio dentro de uma organizac¢io ¢ enfatizar o papel da
criatividade vinculada ao processo inovativo. E isso é um desafio complexo.
Que extrapola em muito a implantagio de um laboratério “clusterizado” de
pesquisa e desenvolvimento dentro da empresa.

A difusio da gestao da qualidade ¢ 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 ocasido, para enfrentar o desafio da qualidade e
produtividade foi necessirio treinar milhares de técnicos ¢ gerentes de
empresas num receitudrio cientificamente construido e tecnicamente adaptado
as condigdes brasileiras por especialistas capacitados, inclusive no exterior.

No nosso entendimento, o desafio da gestio da inovagio € de outra
natureza. O caldo de cultura da inovagio requer ingredientes organizacionais
diversos, tais como: imaginagio e criatividade; liberdade de expressio; adesio
dos colaboradores aos objetivos estratégicos das empresas; mix de
conhecimentos técnicos, cientificos, ticitos e tradicionais; comunica¢io
organizacional eficiente; interdisciplinaridade nas solugdes ¢ profunda
intimidade com o mercado consumidor. Alguns desses elementos nio sio
domesticdveis ou sio de dificil normalizacio. Diferentemente dos bons
manuais da qualidade e produtividade.

Alinhado com a tese expressa acima, esta rica coletinea de artigos destaca
o papel da lideranga no contexto da gestao da inovagio. Algumas mudangas
no desenho da empresa visando transforma-la num motor de inovagoes vao
exigir o envolvimento pessoal ¢ permanente do seu dirigente miximo.
Conhecedor do seu negdcio, articulado com fornecedores e clientes, cabega
voltada para o mundo, ele deve acreditar profundamente na necessidade dessa
mudanga para conseguir contagiar todo o corpo funcional, incluindo os

gerentes. Tarefa dificil para a maioria destes Gltimos, formados quase sempre
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na velha escola da primazia do comando e controle, adequada aos objetivos e
as circunstancias empresariais outrora estaveis.

Empresas que inovam continuamente ¢ ganham mercados e lucros
com este processo sao lideradas por empreendedores inovadores. Este
entendimento ¢ absolutamente essencial nesse jogo. Portanto, um programa
de capacitagio empresarial em gestido da inovagio deve ter como ponto de
partida inocular o virus da inovacio no lider da organiza¢io. Em especial no
caso das micros, pequenas ¢ médias empresas.

Sensibilizar e capacitar os empresirios ¢ condigio indispensavel no
percurso rumo a transformacgio da inovagio numa alavanca do crescimento
sustentado das empresas.

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

premissas ¢ metodologias:

* Entende-se inovagio no sentido abrangente: inovagio em produtos,
Servigos, processos; inovagao em mercado e inovagao organizacional
e de modelo de negdcio. No caso das inovagoes de natureza tecnoldgica

as solugdes incrementais devem ser continuamente estimuladas;

* Asinovagoes na maioria das vezes sio inspiradas por clientes e usudrios,
ou seja, originam-se no sentido inverso do modelo linear:
conhecimento/aplica¢io/capital/empreendimentos etc. Portanto, para
inovar devem-se conhecer profundamente os clientes e as tendéncias

do mercado especifico, preferencialmente na escala global;

e (Os conhecimentos cientifico, técnico, ticito ¢ tradicional sio
elementos igualmente importantes num sistema organizacional
inovador. Por essa razio, os facilitadores ¢ palestrantes do GIT eram
académicos e profissionais das empresas que contribuiram com suas

experiéncias e conhecimentos praticos;

* Foram disponibilizados 14 médulos de 30 horas cada um podendo
ser escolhidos de acordo com o interesse dos participantes e empresas.

O ciclo completo de formagio de 420 horas correspondeu a um



certificado de Especializacio concedido por uma entidade académica,

nos moldes de uma universidade corporativa;

* Foram privilegiados os estudos de caso, as visitas técnicas ¢ as

andlises de empresas;

* Além das atividades presenciais em Curitiba, Londrina e Cascavel,
o GIT proporcionou um ambiente de aprendizagem colaborativa a

distancia, via internet.

O GIT também inovou na forma de educar e aprender para formar
pessoas “capazes de ter tanto conhecimento tecno-cientifico, como
entendimento sistémico do contexto e suas ambiguidades, assim como das
consequéncias e resultados da acio profissional. Isto demanda diversas novas
e complexas competéncias alicergadas em uma consciéncia que vai além dos
cinones do conhecimento cientifico”. (M.Bosch) Para tanto, o GIT se
utilizou sobremanecira da convivéncia coletiva dos participantes ¢ do
aprendizado em equipe.

Mas o GIT foi além da sensibilizag¢io e capacitagio, avangando no
dominio da “inteligéncia empresarial”, um diagndstico aplicado nas empresas
participantes para mensurar o estigio de inovagio em que se encontravam,
utilizando-se de uma bateria de indicadores criteriosamente construidos. Esta
pesquisa deu origem a um benchmarking com as melhores priticas das empresas
participantes, as quais serviram de inspira¢io para as demais.

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

S6 para citar algumas das priticas utilizadas nessas empresas, destacamos:
inovagio incorporada na estratégia da empresa; encorajamento para a
criatividade; inovagio incorporada explicitamente nos valores; gestio da
propriedade intelectual; prospec¢io e monitoramento de tecnologias; forte
programa de formagao e capacita¢ao de recursos humanos; processo eficiente
de comunicagio interna e participagio dos colaboradores nos resultados

financeiros da empresa.
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Finalmente, ¢ nio menos importante, destacamos as motivagdes,
parcerias, aliangas ¢ o modelo de sustentagio financeira que proporcionaram
a realizacdo do GIT, transformando-o numa experiéncia estadual inédita
no Brasil.

Em primeiro lugar, a decisio estratégica da Federagio das Industrais do
Parand (FIEP) de proporcionar este programa de capacitacio para as empresas
paranaenses. Uma iniciativa dessa natureza originada a partir de uma entidade
empresarial ainda é raro em nosso pais. Para tanto, a FIEP mobilizou suas
entidades afins — Instituto Euvaldo Lodi (IEL-PR), Servico de Aprendizagem
Industrial (SENAI-PR) e Universidade da Industria (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 decisiao acertada da FIEP em estabelecer uma
parceria académica com a Universidade Tecnolégica Federal do Parand
(UTFPR), centro de exceléncia nacional de conhecimento cientifico em gestio
empresarial de tecnologias e de inovagoes.

A realizagio simultinea desse programa nas cidades de Curitiba,
Londrina e Cascavel também foi facilitada gragas ao envolvimento de sindicatos
e associagdes empresariais ¢, especialmente, da Associagio do Desenvolvimento
Tecnoldgico de Londrina (ADETEC) e da Fundagio para o Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (FUNDETEC), de Cascavel.

Por fim, a “triple hélice” foi completada com o copatrocinio do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), com recursos do Fundo Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT), um projeto
fomentado pela Financiadora de Estudos ¢ Projetos (FINEP).

Por tudo isso, esta publicagio ¢ um rico conjunto de registros de reflexoes
sobre esta experiéncia, cuja leitura serd atil a todos que pretendem avancar no
aprendizado organizacional que incorpora as inovagdes na base do crescimento

sustentivel das empresas brasileiras.






EDUCAR - JORNADA RUMO AO NOVO

e Margarita Bosch e

Quem teria imaginado, por volta de 1900, que
em cinquenta anos saberiamos muito mais e

compreenderiamos muito menos?

Einstein'

Educar e Inovar na Sustentabilidade constitui premente desafio para
todas as institui¢oes de ensino, empresas, organizacdes sociais ¢ politicas e
para os proprios governos, aos quais compete garantir educagio universal e
de qualidade para todos por meio das politicas publicas. Embora antigo, o
desafio da educagio inovadora para a sustentabilidade apresenta hoje exigéncias
radicais de inovagdes em todos os niveis, para a sociedade e, de modo particular,

para o mundo empresarial.

A PERSPECTIVA DE CADA UM

-

E quase um lugar comum afirmar que hi generalizado
descontentamento diante dos resultados da educacio, qualquer que seja
o foco da anilise. De um lado, escuta-se das empresas ¢ do mundo dos
negdcios que as universidades e escolas de administragio nio tém preparado

profissionais em quantidade suficiente e com as qualidades requeridas.

! Frase atribuida a Albert Einstein.



Por isso, faltam profissionais competentes, capazes de enfrentar os desafios
da sustentabilidade de seus préprios negdcios e mais, os desafios da
sustentabilidade global. De outro lado, escuta-se das universidades e
institui¢des de ensino que as empresas ¢ o mundo dos negdcios nio
mantém com elas um didlogo capaz de adequar ¢ especificar a demanda
por uma educacio significativa. E, para agravar ainda mais a situac¢io, na
sua demanda por educacio, a prépria sociedade aprova e procura uma
qualificagdo preferencialmente — quando nio exclusivamente — técnica.
A maior comprovagio dessas constatacoes ¢ dada pela seguinte
evidéncia: nem mesmo os melhores centros de educacio do mundo tém
conseguido desenvolver modelos econémicos, politicos, cientificos e
educacionais capazes de resolver os complexos problemas que ameagam a
prépria sustentabilidade global. Basta observar o exponencial crescimento
da desigualdade social e econdmica e suas sequelas: o aquecimento global,
a escassez e acelerado esgotamento de recursos naturais, a violéncia, a
criminalidade, o terrorismo, entre outros, apesar de todo o desenvolvimento

¢ de toda a inovagao tecnoldgica.

PARADOXO DA SITUACAO ATUAL

Por outro lado, hi experiéncia de que se vive um momento histérico
em que a mesma evolug¢io cientifica, tecnoldgica, econdmica e social tem
trazido para grande parte dos seres humanos maior possibilidade de integragio,
novas possibilidades de interagio em redes que favorecem a emergéncia de
movimentos sociais ¢ o intercimbio cultural, informacional, entre outros
beneficios dessa evolugio. No entanto, apesar de todo esse desenvolvimento
tecnoldgico que tem permitido a solugio de tantos problemas, cada dia ¢ mais
evidente que se vive num tempo de incertezas, permanente mudanga, num
mundo complexo, plural, indeterminado, sujeito a0 imprevisto ¢ ao inesperado.
As formas tradicionais de enfrentar essas situacdes nio tém sido suficientes,
antes tém trazido a todos o sentimento de que o conhecimento acumulado é
insuficiente para a convivéncia com essas novas realidades. Tem-se evidenciado
também a inquietagio de perceber que, tanto individual como coletivamente,

se experimenta a dificuldade de encontrar solucdes compativeis 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 confianga em relagio ao desempenho
profissional quando se trata de enfrentar problemas que exigem solugdes
mediante o uso de teorias ¢ técnicas baseadas em pesquisa rigorosa. Muitas
vezes as melhores solugdes desafiam as solugdes técnicas; e, em fungio de
conflito de valores, as situagdes tornam-se confusas, ambiguas, gerando
impasses. Na realidade, os problemas enfrentados pelos profissionais requerem
tanto conhecimento racional-técnico como entendimento sistémico-sistémico
das consequéncias das acoes. Isso coloca aos executivos e empresarios a
necessidade de fazer escolhas de cursos de agio complexas, como condigio
do para exibir um bom desempenho.

Historicamente, a educagio executiva tem valorizado com frequéncia
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 selecio
de meios e técnicas apropriados aos fins.

Mas, na realidade, o que se deseja sao executivos capazes de ter tanto
conhecimento técnico-cientifico como entendimento sistémico do contexto
e suas ambiguidades, assim como das consequéncias e resultados da agio
profissional. Isto demanda diversas novas e complexas competéncias alicergadas
em uma consciéncia que vai além dos cinones do conhecimento cientifico.

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

De forma breve, o dilema da educagio se coloca entre o rigor (a
racionalidade técnica) e a relevincia (a complexidade sistémica), isto é, entre
o conhecimento ¢ o entendimento. Segundo Humberto Maturana,
constituem pilares da a¢io ética eficaz o conhecimento, o entendimento e
aagio oportuna a2 mio, isto é, efetiva. Onde hi falta do entendimento sobre

arelevincia, acaba-se por comprometer a efetividade, isto é, a sustentabilidade
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das solugdes orientadas pela racionalidade cientifico-técnico-instrumental.
Em decorréncia, reforga-se a crenca da inadequagio da educagio executiva
as necessidades sociais-empresariais. Assim, estio a cada dia mais questionados
por todos os pressupostos de que a universidade oferece pesquisa académica,
ciéncia bisica e aplicada, habilidades, técnicas e conhecimento atil para que
os profissionais estejam “preparados” para o atendimento das necessidades
“reais” da pratica.

A relevincia para a educagio empresarial diz tanto sobre o significado
da adequada escolha de a¢io profissional, quanto a existéncia de um curriculo
profissional, isto ¢, uma grade que disponibilize conhecimentos e entendimento

para acio ética-cfetiva.

O DESAFIO DA EDUCACAO

Neste cendrio, todos indistintamente encontram-se afetados nas
competéncias 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 educagio. Implica aprender a viver e conviver com as diferengas,
compreender a diversidade, reconhecer a pluralidade, superar a crenga das
solucoes exclusivamente racionais e objetivas. Entender que se trata antes de
captar multiplas objetividades (nao uma entidade tnica, abstrata), desenvolver
um pensamento complexo e sitémico-sistémico, ter abertura para experimentar,
ter respeito por si e pelos outros. Tudo isso leva a olhar o outro como um
legitimo outro na convivéncia e, dessa maneira, saber agir na dinimica
relacional emergente, nos processos interdependentes caracteristicos da
convivéncia humana e social.

Vale destacar que a natureza das situagdes experimentadas pelos
empresdrios e stakeholders como seres humanos e cidadios é marcada por uma
forte conota¢io cultural de natureza transcultural, complexa, transdisciplinar,
que clama por inovac¢oes na educagio para que ela seja congruente com o
contexto onde ocorrer. Desta forma podera contribuir para a ecoformagio,
autoformagio numa perspectiva transpessoal, transdisciplinar e transcultural,

como advoga Pascal Galvani, em Conferéncia proferida durante o II Encontro
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Catalisador do CETRANS, da Escola do Futuro da USP (Guaruja,
jun./2000).

Como resposta a esses desafios, o Projeto de Educag¢io Transformadora
do Sistema FIEP assume como eixo central a educagio na sustentabilidade,
apoiado na percep¢io de que a aprendizagem significativa se di antes na
experiéncia, na vivéncia e na experimentacio do que no repasse de contetidos
prefixados. E uma tentativa de afastamento dos modelos lineares de educacio
em dire¢io a uma abordagem sistémica-sistémica, complexa e orginica. Dessa
forma, o compromisso da educa¢io nio é apenas formar técnicos ou
especialistas eficientes em suas dreas de atuagio, mas também ajudar as pessoas
a construirem uma visao ampliada e critica a respeito de sua prépria atividade
e de seu papel nos processos que o envolvem. Ao mesmo tempo, o aprendizado
devera incluir a possibilidade de o individuo reavaliar constantemente o
conjunto de informagdes a que tem acesso, e possibilitar a constru¢ao de uma
nova visio ¢ nova compreensio do mundo. (ROCHA LOURES, 2008).
Esta abordagem alinha-se com Programa das Nagoes Unidas para o Meio
Ambiente - PNUMA (2002), segundo o qual “devemos mudar as concepgdes
dominantes da racionalidade econdmica e tecnoldgica que intentam legitimar
processos de dominagao, insustentabilidade ecoldgica e iniquidade social”.
(Sediado em Nairébi, no Quénia, o programa foi criado pelas Nagdes Unidas
em 1972.)

A UNINDUS NO CONTEXTO

No intuito de concretizar esta iniciativa de educagio, a Federagio das
Indastrias do Parand criou a UNINDUS — Universidade da Inddstria, tendo
como pressupostos a curtissima validade do conhecimento, além da necessidade
de transferir os esforgos isolados de treinamento em sala de aula para a
construcao de uma cultura de inovagio e aprendizagem continua, em rede,
com apoio das novas tecnologias de informagio. Como plataforma de
cooperagio estratégica das inddstrias, a UNINDUS busca enfrentar
permanentemente o desafio de implementar novas formas de educagio e
aprendizagem que enfatizem os aspectos de inovacio, empreendedorismo e

sustentabilidade. Na concepgio geradora da UNINDUS os aspectos citados
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devem ser sua marca e estar presentes em todas as modalidades de educacio
executiva. Tudo isso em sintonia com as multiplas redes de geragio e
transferéncia de conhecimentos voltados a agrega¢io de novos e ampliados
valores, produc¢io e consequente criacio de riquezas para a sociedade.

Do ponto de vista da educagio, o desafio é superar a visio do ensino
instrucional — e consequente viso linear e fragmentada dos conhecimentos
técnico-cientificos — pela aprendizagem reflexiva, que, além de situar-se em
outro patamar cientifico, faz entender e compreender que aprender ¢ um
processo vital, ineludivel, presente em todos os ambientes pela dimensio
cultural, onde o elemento humano é fundamental. Logo, todos estamos
implicados na educagio, todos somos solidariamente responséveis pela propria
formagio e pelo encaminhamento sustentivel do viver das futuras geragoes.

Nesse contexto, a cooperagio entre os diferentes setores — empresa,
universidade, sociedade civil e governo — ganha importincia crucial, na
medida em que aprendizagem e inovagao assumem uma urgéncia primordial
num contexto de constante partilha. A UNINDUS posiciona-se neste
particular como uma base estratégica de facilitadora do didlogo institucional
entre os principais setores da educagio empresarial, pela implementagio
de redes de aprendizagem, comunidades de pritica profissional e atuagio
em parceria institucional. E, nesse sentido, convida e propoe a consideragio
de todos novas metodologias coinspirativas para uma transformagio da

educagio empresarial.

NOVA CONSCIENCIA: EDUCACAO COMO TRANSFORMACAO
NA CONVIVENCIA

Do ponto de vista biolégico, ninguém ensina ninguém, visto que nio
¢ possivel especificar nada do que ocorre dentro do ser vivo humano. Logo,
a educagio tem lugar no campo da modulagio de um ambiente de modo que
seja propicio A experiéncia e a reflexdo sobre a experiéncia.

A experiéncia adquirida pela realizagdo de a¢des ¢ especificada pelas
emogdes; sio elas que permitem diferentes configuragdes de agdes; logo, o

dominio emocional ¢ de absoluta relevincia para a educagio.



“Todo aprendizado diz respeito ao modo como interagimos no mundo ¢ s
capacidades que desenvolvemos a partir de nossas interagdes. O que difere é
a profundidade da percepgiao, e, como consequéncia, a fonte a partir da qual
atuamos. Se a percep¢io nunca for além dos acontecimentos corriqueiros e
das circunstincias atuais, as a¢des serdo meras reagdes. Se, por outro lado,
penetramos em uma profundidade que nos permita ver os todos maiores que
geram “o que ¢” e nossa prépria ligagio com essa totalidade, a fonte ¢ a eficicia

de nossos atos podem se alterar dramaticamente” (SENGE, 2007)

A grande mudanca que se afirma cada vez mais em todos os aspectos
da vida e da convivéncia entre os seres humanos, inclusive no mundo
empresarial, é a mudanga da consciéncia, uma nova maneira de estar presente
consigo préprio, com o mundo, com as pessoas, ¢ que tem duas implicagdes
radicais: abrir mao das préprias certezas e aceitar a legitimidade de cada pessoa
humana nas diferencas que a caracterizam.

Esta abertura, que Ximena Diévila e Humberto Maturana chamam de
“mudanca de substrato epistemoldgico” ou simplesmente “ampliagio da
consciéncia”, implica uma mudanga de consciéncia relacional no fazer, o que
constitui uma mudanga no sentir ¢ o olhar que permite ver o que nio se via,
num processo que amplia o perceber e vivenciar o presente que se vive ¢ as
consequéncias relacionais que esse viver implica.

Esta mudanca de consciéncia que leva a reflexio e a¢ao ética —nio causar
dor nem dano a nenhum ser vivo e a nenhum ser humano em particular — tem
consequéncias fundamentais na mudanga das relagoes, na sensibilidade, nas
emocgoes e no atuar individual e coletivo. Tudo se transforma; transforma-se
0 que pensamos, como conhecemos o mundo que geramos com nosso viver
e conviver, e nisso também mudam nossos desejos, gostos, preferéncias, enfim

o sentir e o atuar, assim como o aprendizado organizacional.

“Caminhamos para uma nova cultura em que a ciéncia ocuparia uma parte, a
sabedoria antiga outra, e em que ambas poderiam encontrar uma nova maneira
de se integrar. (...) H4 uma sensacio de vincula¢io profunda com os demais
e uma necessidade de prestar nossos servigos em prol da cooperagio e da
sinergia. Nota-se um gosto pelas diferengas, uma flexibilidade maior e a
sensacio de pertencer a familia humana,  natureza e ao cosmos. Por sua vez,
a consciéncia e a sensibilidade ecolégicas aumentam consideravelmente”.
(LAZLO et alii, 2000)



No presente, ainda nos encontramos na era psiquica pés-moderna
dominada pelo Conhecimento: “E a Era da dominagio da ciéncia ¢ da
tecnologia: podemos fazer tudo o que imaginamos, se operarmos com as
coeréncias operacionais do dominio em que o imaginamos. Somos onipotentes,
somos deuses no fazer, nds, seres humanos, somos instrumentos para a
realizag¢io de nossos designios. Vivemos na hegemonia da lideranga: apropriacio
da verdade, fanatismo, alienacoes ideoldgicas, na inovagio, na manipulagao,
desonestidade. Vivemos a geracio de dor e sofrimento na antroposfera e na
biosfera. Também nos movemos em nosso viver na busca da eternidade e
prisdo na solidio psiquica da alienagio da onipoténcia”.

Na coevolugio para a Era psiquica pds-pés-moderna, assiste-se ao
surgimento da reflexio e acio ética conscientes. “E a Era da dor e sofrimento
da antroposfera e da biosfera que a alienagio na onipoténcia gera. Abre-se o
espago para a reflexdo e para o surgimento da consciéncia das alienagdes
ideolégicas e tecnolégicas, e da dor e sofrimento que geram. E a era em que
surge a responsabilidade ética na antroposfera e na biosfera através da ampliacio
da consciéncia de que somos nés mesmos que geramos as dores e sofrimentos
que vivemos na antroposfera e na biosfera. Comegamos a viver o fim da
lideranca: abre-se o caminho para a reflexdo-agio ética, ressurgimento da
honestidade e o desejo de colaborar e co-inspirar. Surge a consciéncia e
entendimento da matriz biolégico-cultural da existéncia humana que gera,
realiza e conserva o humano como gerador do cosmos que vivemos como o
iAmbito relacional e operacional no que se dd o presente de nosso viver”.

(DAVILA et alli, 2008)

EDUCAR E APRENDER

De fato, ao falar de inovagdes — introduzir algo novo na realidade da
educagio — nio se esti falando propriamente de contetidos ou somente de
mudangas nas grades curriculares, nem apenas no desenvolvimento de algumas
competéncias essenciais. E sim, de uma forma inovadora, diferente de educar

que tem relagio direta com o método de educar.



A abordagem metodoldgica proposta toma como base tedrica a pesquisa
do Ciclo de Aprendizagem (ARGYRIS, 1976) que obedece a sucessio sistémica

e recursiva de aprendizagem em quatro movimentos sistémico-recursivos:

1) Descobrir o que se faz e como se faz; descobrir que nio se sabe
descobrir o que se quer descobrir; inventar como descobrir; produzir
0 comportamento necessario para descobrir; generalizar os processos

eficazes para descobrir.

2) Inventar novos significados, novos processos e produtos: descobrir
que ndo 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 nio se sabe produzir o que se quer
produzir; inventar como produzir; produzir a produgio; generalizar

os processos eficazes de produzir.

4) Generalizar, significados para situagdes semelhantes: descobrir que
nio se pode generalizar o que se quer generalizar; produzir
generalizacOes, 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 educa¢io de executivos, que vem sendo utilizada

na educagio empresarial pela UNINDUS.

CICLO DA APRENDIZAGEM MOMENTOS DA
E DA INOVACAO METODOLOGIA DE APRENDIZAGEM
D "
Invencao 3) Aprender em convivéncia com outros
Producao/Teste 4) Aprender em equipe
Generalizacao 5) Aprender experimentando




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 conversagio 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 estd se modificando sempre. Por outro
lado, como seres dotados da capacidade de se expressar pela linguagem na
convivéncia grupal, desde o alvorecer da humanidade, sio também capazes
de observar seu viver e refletir sobre ele. Isso quer dizer que os seres humanos
sao capazes de aprender, porque tém capacidade reflexiva. Enquanto age,
o ser humano nio pode saber se o que estd vivendo é uma experiéncia
valida ou uma ilusdo. Somente quando compara o que estd vivendo ou
acaba de viver com outra experiéncia de que ele nio duvida, é que pode
validar sua experiéncia. A partir dessa capacidade reflexiva, o ser humano é
capaz de aprender consigo mesmo, com os outros, em equipe ¢ na propria

agao profissional.

APRENDER CONSIGO MESMO

Cada ser humano se percebe como um ser de ag¢do, de desejo e de
relagdes na linguagem. Pela a¢do ¢é criador do seu préprio mundo, logo
autdnomo, autogoverndvel; pelo desejo, experimenta-se incompleto e
interdependente, logo, aprendiz; pelo conviver na linguagem, percebe-se
como igual aos demais, legitimo no conviver, logo, responsavel pelos préprios
atos e capaz de corrresponsabilidade e coinspiragio.

O aprender consigo mesmo é uma capacidade que se desenvolve a partir
da postura de perguntar pela prépria agio, nio abstratamente “que é agao”?
como algo “em si”, mas concretamente: “como fago o que faco?” Essa pergunta
¢ fundamental para a descoberta de si mesmo — autoconhecimento e
autoconsciéncia — e sobre o préprio fazer, nos diferentes dominios e fungdes
profissionais. E uma pergunta seminal para abrir espaco para aprender, visto
que aprender ¢ um processo recursivo, ¢ a resposta a pergunta diz respeito a
uma experiéncia, um fazer sobre o qual refletir. Na “reflexdo-sobre-a-agio”
ocorre o processo de validar a percep¢io ou descobrir a ilusio abrindo entio

novos dominios de aprendizagem.



Na perspectiva do Ciclo de Aprendizagem a pergunta sobre o fazer é
muito relevante, pois traz a tona diversas dimensdes do ser humano: o
conhecimento ticito, isto é tudo aquilo que fazemos porque sabemos, sem
esforgo, que corresponde as competéncias e habilidades incorporadas, isto ¢,
o conhecimento: sé se sabe o que se é capaz de fazer.

Este momento da metodologia implica, por parte dos facilitadores, a
modulagio 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 confiivel para a aprendizagem,
disponibilidade de diversos instrumentos de autoavaliagio com foco no
autoconhecimento, na descoberta do potencial, no conhecimento do perfil
de competéncias, dos estilos de pensamento, dos sistemas de valores, na
identificagio do conhecimento especifico-especializado (know-how) e dos

interesses de carreira profissional.

APRENDIZAGEM: VALORIZACAO DO CONHECIMENTO PRATICO
E TEORICO ESPECIALIZADO

Este segundo momento da Metodologia de Aprendizagem representa
outro aspecto da Descoberta, no Ciclo de Aprendizagem. Embora a énfase
seja predominantemente cognitiva, mantém compromisso explicito com a
visdo construcionista do processo de aprendizagem. Tem como estado desejado
ampliar, pela experiéncia vivida dos participantes, as fronteiras do conhecimento
tedrico, mediante a reflexdo sobre a prética identificada no primeiro movimento
e da aquisi¢ao de nova informagio sobre o estado da arte de qualquer
conhecimento especifico-especializado relacionado i educagio profissional.

Avisio construcionista tem forte ligagio com a teoria de Polanyi (1967)
sobre o conhecimento ticito. Sustenta que toda nova experiéncia e
conhecimento sempre s3o necessariamente assimilados segundo os critérios
de validade e os conceitos de que a pessoa dispde, herdados de outros mediante
a linguagem, e incorporados tacitamente mediante a pratica. Via de regra, tal
conhecimento ocorre no campo relacional, por meio da gerag¢io, concepgio,

manutengio e partilha do conhecimento praticado, que se assume e configura
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com frequéncia em “comunidades de praticantes”. Na racionalidade técnica,
os fatos sio o que sdo, ¢ a verdade das crengas ¢ passivel de ser testada
estritamente em referéncia a eles. Na leitura construcionista, nossas visoes,
apreciacOes e crengas estio enraizadas em mundos construidos por nds
mesmos, que viemos a aceitar como realidade (visio de mundo).

Em termos priticos, isso quer dizer que todos e cada um tém uma
contribuigio véilida ao aprendizado coletivo no campo profissional. Cada um
dos participantes de um grupo de aprendizagem tem experiéncias a
compartilhar, conhecimentos adquiridos ao longo de anos de profissio e
acumulados tacitamente. Essa visdo do “ensino” para adultos ¢ a que permite
superar a visao instrucional e possibilitar a eclosio do talento artistico, a maior
expressao da individualidade e a realizagio pessoal. O talento artistico ¢
entendido em termos de reflexdo-na-acio e tem papel central na descrigio da
competéncia profissional.

Os tipos de saber essenciais 3 competéncia profissional dependem
parcialmente da visio do trabalho do ensino pritico e das condigdes ¢ do
processo apropriados a ele. Existem, segundo Donald Schon (2000), pelo
menos, trés modos de conceber e praticar esse desenvolvimento profissional

pelo ensino tedrico.

1) Se o conhecimento profissional for concebido em termos de fatos,
regras e procedimentos aplicados de forma nio problemitica a
problemas instrumentais, o ensino préitico em sua totalidade serd
encaminhado como uma forma de treinamento técnico. O trabalho
do facilitador serd comunicar ¢ demonstrar a aplicagio de regras ¢
operagdes aos fatos da préitica. O que se espera do aprendente € que
assimile o material por meio de leitura, escuta e observagio,
familiarizando-se com a teoria e a técnica. A instrucio consistiria na
observagio da atuagio dos aprendentes, detectando erros de aplicagio

¢ apontando respostas corretas.

2) Se o conhecimento profissional for concebido em termos de “pensar
como um...” (administrador, advogado, professor etc.), os estudantes

aprenderio fatos relevantes, mas também as formas de investiga¢ao



pelas quais os profissionais competentes raciocinam para encontrar,
em instincias problemadticas, as conexdes entre conhecimento geral
e casos particulares. Embora com frequéncia presume-se haver uma
resposta certa para qualquer situagio, algum item no corpo do
conhecimento profissional que possa aplicar-se ao caso em questo.
Os facilitadores podem enfatizar tanto as regras da investigagao
quanto a reflexdo-na-agio, pela qual os estudantes venham a descobrir
que hi diferentes e variadas possibilidades de desenvolver novas

regras ¢ métodos proprios.

Se o conhecimento profissional for concebido nos termos dos tipos
de reflexdo-na-agio através dos quais os profissionais as vezes
adquirem novas compreensoes ¢ novo entendimento de situagdes
incertas, Unicas e¢ conflituosas da pratica, vale supor que o
conhecimento profissional nio pode resolver todas as situagoes e
que nem todo problema tem apenas uma resposta correta. Os
estudantes devem aprender novos métodos de raciocinio, mas
também construir e testar novas categorias de compreensao,
estratégias de agio e formas de conceber problemas. Os facilitadores
enfatizario zonas indeterminadas da pritica e conversagoes reflexivas

com os materiais da situagio.

E importante acrescentar que o terceiro tipo de ensino da pritica nio

dispensa nem impede o trabalho do primeiro e do segundo. Talvez seja possivel
aprender com a reflexio-na-a¢io aprendendo primeiro a reconhecer e aplicar
regras, fatos e operagdes-padrio; em seguida, a raciocinar a partir das regras
gerais até os casos problemiticos segundo as formas caracteristicas daquela
profissio e, somente entio, desenvolver e testar novas formas de compreensio

e acio, 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 reflexio-na-agio. E também no sentido
de que dependem, para sua eficicia, de um didlogo reciprocamente reflexivo

entre facilitador-estudante e estudante-estudante.



O facilitador nessa perspectiva de educagio desempenha uma fungio
de designer de ambientes que favorecam a autoeducacio, a autonomia e
aprendizagem autoconduzida, mediante o desenvolvimento da reflexio sobre
a experiéncia.

No processo de aprendizagem, ¢ de importincia significativa a criagio
de um ambiente favoravel que permita a explicitagio das concepgdes tedricas
informadas pelo conhecimento ticito, que ocorre na exposi¢io de pressupostos,
crengas, 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 agio. E que favorega a consciéncia
de que nio hd uma tinica teoria e realidade ¢ sim, uma multiplicidade tedrica,
multiplicidade de objetividades.

Nesse ambiente, a Academia terd o papel de incrementar o conhecimento
das teorias cientificas pertinentes a agao e confirmar e ampliar o conhecimento
tacito, agora ja explicito.

Essas dimensoes complementam e qualificam as descri¢oes anteriores
sobre o0 “como se faz o que se faz”, objeto de reflexdo e ponto inicial e essencial
do Ciclo de Aprendizagem.

O processo de aprendizado ¢ continuado e aprofundado pela reflexio-
sobre-a-acio, que deve focalizar tanto os aspectos técnico-instrumentais
especificos (know-how) como os aspectos sistémicos-sistémicos, mediante a

reflexio ética sobre as consequéncias da agio humana e profissional.

APRENDER EM CONVIVENCIA 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 necessirio um
nimero expressivo de competéncias: inventar novos significados, novas
competéncias, comportamentos ¢ processos. O desejado é aprender em
convivéncia com outros. De fato, a metodologia utilizada neste movimento
deve contribuir para que os participantes desenvolvam capacidade de observar

e reconhecer a prética profissional competente (experiéncia), a capacidade de
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admirar, apreciar, descobrir e curtir 0 novo, o encantamento (ASSMAN, 1998).
Distinguir o melhor potencial de cada um, experimentar a relevincia da
contribuigio de cada pessoa, escutar, evocar, inovar, inspirar, coinspirar. Esta
fase se configura como o momento da invengao colaborativa, em que todos
¢ cada um operam desde si, contribuem para a aprendizagem de todos. E o
terreno do pragma, acio fora de si: transformagio na convivéncia.

Chris Argyris afirma que para aprender devemos ter um motivo, uma
boa teoria, isto €, a) uma descrigio do que se deveria fazer para ter a experiéncia
a explicar; b) a proposi¢do um mecanismo gerativo tal, que se puder operar,
o resultado ¢ a prépria experiéncia a explicar; e entdo ¢) deduzir a partir das
coeréncias operacionais implicitas em pelo menos outras duas experiéncias
possiveis, 0 que a pessoa deveria vir a fazer para viver a experiéncia; d) fazer
a experiéncia. E caso se verifique como uma experiéncia véilida: a explicagio
cientifica passa a atender aos critérios de validade e, portanto, se configura
como uma explicacio cientifica. E uma experiéncia de bom desempenho
caracterizada pelos elementos: conhecimento, entendimento e agao oportuna
e eficaz a mio.

Nesse contexto a condigio para aprender € trazer a tona experiéncias
bem-sucedidas de terceiros, para que, ao serem observadas, permitam a
reflexdo de todos os participantes. Logo, a matéria de aprendizagem nio ¢ o
caso bem-sucedido e sim as diferentes contribuigdes (multiplas objetividades)
feitas pelos participantes sobre as “distingdes do bom desempenho” mediante
a troca de informacdes sobre as experiéncias positivas/bem-sucedidas,
intersetoriais, interfuncionais, interculturais e outras.

O foco mobilizador é o potencial, sio as fortalezas e nao os “gaps” que
com frequéncia acompanham os programas de desenvolvimento de
competéncias. Na realidade, quando o foco sao os gaps, o desenvolvimento
passa a ser o atingimento de um padrao mediano de desempenho, que quase
sempre resulta em desempenho apenas aceitivel, mas nio alto desempenho
nem inovagio. Embora, nestes casos se perceba de fato algum nivel de
aprendizagem, porém sem recursividade.

O objetivo, portanto, nio é copiar o desempenho competente e sim,

aprender de forma paradigmadtica, distinguir — mediante brainstorming ¢ a
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polinizacio cruzada das observacoes — o talento artistico profissional, isto é,
os tipos de competéncias que os profissionais demonstram em certas situagoes
da pritica que sio tnicas, incertas e conflituosas e que, portanto, requerem
inova¢io no conhecimento (know-how), no entendimento, acio ética
apropriada, que nio se resume 2 identificacio ¢ elaborag¢io de uma listagem
de caracteristicas comportamentais.

Sinteticamente podemos dizer que sio tarefas fundamentais deste
momento: 1) reconhecer a pritica competente: construir uma imagem dessa
pratica, apreciar sua prépria localizagio na relagio com essa pritica e tragar
um mapa do caminho por onde chegar a incorporacio dessa pritica (plano
de ag¢do individual); 2) aceitar as coeréncias operacionais da prética: a) existe
pratica suficientemente boa para ser aprendida; b) sou capaz de aprender essa
pritica; c) essa pritica apresenta os elementos do bom desempenho;
3) Aprender a “pritica do ensino pratico” — ferramentas, métodos, projetos e
possibilidades — e 4) assimilar a pritica sua imagem emergente de como pode
aprender melhor o que quer.

Por fim, vale acrescentar duas observagdes: a primeira, o ato de conhecer-
na-agao caracteristico de profissionais competentes em um campo profissional
nio ¢ o mesmo que o conhecimento profissional ensinado nas faculdades.
O ato ordindrio de conhecer-na-agio pode ser uma aplicagio do conhecimento
profissional baseado em pesquisa ensinada nas escolas; pode ser sobreposto
e ele ou nio ter nada a ver com ele. Segunda observagio, muitas vezes,
profissionais competentes tém a capacidade de gerar um novo processo
(inventar/inovar) de conhecer-na-agio, por meio da reflexdo-na-acio
desenvolvida em determinadas zonas da pritica. As fontes de conhecer-na-
a¢ao incluem essa reflexio-na-agio e nio sio limitadas 3 pesquisa produzida

pelas escolas profissionais das universidades.

APRENDER EM EQUIPE

Este momento da Metodologia da Aprendizagem corresponde ao
terceiro movimento do Ciclo de Aprendizagem: Produgao/Teste.
Quando se fala em equipe, as primeiras imagens que vém a mente

em nossa cultura atual sio relacionamentos de competicio, polarizagio,
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interesses conflitantes e dificuldade. E quando se pensa numa equipe “ideal”,
surgem as imagens de uniio, solidariedade, eficicia, comprometimento.
Esta simples evoca¢io 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 compdem.
Dai se dizer que construir equipes requer habilidade de unificar um grupo
de pessoas diversas para que trabalhem cooperativamente com eficicia em
busca de um propdsito comum, sob condigdes variadas e frequentemente
dificeis. A descri¢ao acima reconhece explicitamente a existéncia da polarizagio,
a necessidade de cocriar um clima de respeito e confianga nas relagoes
interpessoais, capaz de gerar coinspiragao.

Aprender em equipe significa, entdo, passar da competigio a cooperagio
para atingir os objetivos, aprender a fazer juntos as tarefas do trabalho. No
terreno da praxis — agio a partir do interior de cada um - dar de si, cooperar,
coinspirar. Esta cooperagio torna-se bem mais ficil e produtiva quando se da
em torno de algo concreto, como um protétipo.

Segundo Michael Schrage (2001):

“protétipos inovadores geram equipes inovadoras. E nio o contririo”. Ele vai
mais longe, ao afirmar que “diversas empresas descobriram que, em vez de
equipes inovadoras criando protétipos inovadores, conforme sugeriria o
pensamento tradicional, protStipos inovadores criam equipes inovadoras. A
criagio de protétipos é, provavelmente, o Ginico comportamento mais

pragmitico que uma empresa inovadora pode ter”.

E por que os protétipos provocam essa revolugio? Porque ao moldar
um processo de criagio de protdtipos, a empresa responde a pergunta: “que
tipo de interagdes queremos criar?” E ao se preocupar em escutar ativamente
as demandas dos clientes e criar internamente o que ele chama “um espaco
compartilhado” faz duas coisas: provoca uma mudanga comportamental — mais
importante do que as altera¢des tecnoldgicas —, e cria contexto para a informagio
dos executivos e a interagio humana, porque os protétipos externalizam o
pensamento da organizagio e provocam o didlogo com todos os envolvidos:
clientes, stakeholders, fornecedores e equipe interna.

A cultura da prototipagio assumird um papel cada vez mais destacado

na cria¢io do valor organizacional. As organizagbes investirao mais energia ¢



talento, criando a forma como modelam e desenvolvem protétipos. “Modelos
inovadores inspiram um comportamento inovador. Em outras palavras, criar
um diilogo entre pessoas e protdtipos é mais importante do que criar um
didlogo somente entre pessoas”.

Em sintese uma descrigio do processo de prototipacio inclui os
seguintes requisitos: a)escutar a inquietagao do cliente, mais do que o
departamento de design e criagio de protdtipos; b) fazer o cliente participar
da especificagio de suas necessidades e nao do produto a ser criado, coenvolver
o cliente e sua equipe no acompanhamento do projeto; d) colocar na equipe
de producio todos os envolvidos na entrega; ¢) desafiar o status quo do
relacionamento empresa-cliente no processo de especificacio de protétipos.

Portanto, ¢ importante destacar que o processo de prototipar inovagdes
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 préprias emogdes e escutar ativamente
as inquietagoes dos outros; sentir, isto &, ir aos lugares de maior potencial e
observar, observar e observar; aquietar-se, isto ¢, conectar-se com a fonte de
conhecimento interior ¢ desempenhar a partir dessa conexio com o todo
maior e cristalizar a intengao abrindo-se ao futuro que emerge desse siléncio
interior ¢ da observagio com a mente aberta, o coragio aberto ¢ a vontade
aberta. (SENGE et alii, 2007)

APRENDER EXPERIMENTANDO NO AMBIENTE NATURAL DA
ORGANIZACAO

Este momento da Metodologia de Aprendizagem corresponde ao
movimento do Ciclo de Aprendizagem da Generalizagio. Generalizar supde
o caminho recursivo dos momentos anteriores de imersao de aprendizagem
e o reinicio do processo de a partir das experiéncias vividas no ambiente
artificial de uma equipe de aprendentes.

E por exceléncia o desafio da a¢io, nio como aplicagio de uma térmula
pronta (quem aplica nio sabe, quem sabe nio aplica) e sim, como o acionar,

pdr em marcha, os achados da experiéncia e o exercicio de observa¢io sobre
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seu desempenho conhecer-na-acio e reflexio-sobre-a-acio-na-prépria-ag¢io

no contexto natural do trabalho profissional no dia a dia da organizagio.
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INOVACAO — CONCEITOS E TEORIAS

e Eduardo Alves Fayet e

A 1novagiao, de forma geral, é uma palavra que tem um significado
muito amplo e atualmente tem sido usada com frequéncia no mundo
empresarial e pela sociedade no sentido de designar algo novo, inédito e
renovador. De fato, a inova¢ido, no mundo empresarial, carrega no seu
conceito um complexo conjunto de outros conceitos que possibilitam a sua
execugao nas organizagoes.

Esse conjunto complexo de conceitos e ferramentas para a aplicagio
real da inovac¢io nas empresas tem, de forma simplificada, trés niveis
diferenciados, conforme o objetivo e as dreas das organizagdes que estd
envolvendo: o estratégico, o titico ¢ o operacional. O estratégico estd
relacionado com os clientes, o mercado atual e as suas tendéncias nos
ambientes econdmico, social, politico-legal e tecnolégico. O titico tem
relagio com o processo de gestio das empresas. O operacional € a aplicagio
de ferramentas de gestao, pesquisa, engenharia, desenvolvimento, distribui¢io
e marketing que proporcionam a inovagao.

Para se aplicar ¢ desenvolver uma inovagio na empresa, a questio
importante a se considerar ¢ a necessidade de articular os trés niveis de forma
estruturada e adequada as caracteristicas da empresa, a seus empreendedores
¢ a0 mercado em que atua. A falta dessa articulagio pode acarretar erros
estratégicos e mercadoldgicos, gastos excessivos com pesquisas desnecessarias,
inadequacio de produtos a0 mercado, compra de equipamentos inadequados
¢ a inviabilizagio de projetos de desenvolvimento importantes para a

sobrevivéncia e o crescimento da empresa.



Este texto tem a inten¢io de elencar um conjunto de conceitos
importantes para o desenvolvimentos da inovagio e do entendimento dos
pilares centrais para a execugio do Projeto de Gestao da Inovagio Tecnoldgica
no Parand (GIT/PR). Estes conceitos nao sio os tinicos ¢ nem suficientes
para a delimitagdo e o completo entendimento do processo de inovacio nas
empresas. Indicam em certa medida a complexidade e articulagio necessarias

de entendimentos no processo inovativo das organizagoes.

O QUE E INOVAR

A inovagio, a pesquisa e o desenvolvimento tornaram-se regras na nova
economia, para todos os agentes, sociedade, governo e as empresas. A procura
pela inovagio e desenvolvimento tecnolégico tornou-se inexoravel, nio é
mais uma questio de op¢io. Inovar é tornar o invisivel visivel, gerar ideias
para remover obsticulos.

A competitividade entre as organizagdes se tornou um dos principais
elementos na capacidade e velocidade da geracao de inovagdes de produtos e
servigos. Contudo, entender a inovagio é fator-chave e determinante para o
desenvolvimento do pafs.

A Sociedade do Conhecimento, ji preconizada por Peter Druker em
seus trabalhos das décadas de 1940 e 1960, configura um ambiente repleto de
transformacoes na forma como as empresas estio se organizando e fazendo
negocios. Esta sociedade nio ¢ uma sociedade “anticapitalista” nem “nio
capitalista”, como enfatiza o autor. Ela é uma sociedade em que: “...o recurso
econdmico bisico — os ‘meios de produ¢io’, para usar uma expressio dos
capitalistas — nio é mais o capital, nem os recursos naturais (a ‘terra’ dos
economistas), nem a ‘mio de obra’. Ele serd o conhecimento.(.....) Hoje o
valor € criado pela ‘produtividade’ e pela ‘inovagao’, que sdo aplicagoes do
conhecimento ao trabalho. Os principais grupos sociais da sociedade do
conhecimento serdo 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 cientificos possuem papel fundamental para a introdug¢io
de inovagdes de cunho mais radical. Ji em sua maturidade, quando as
tecnologias ji estio dominadas, as fontes relacionadas a conhecimentos
adquiridos com a experiéncia da organizagio se tornam mais ¢ mais importantes
para que as empresas estejam aptas a gerar aperfeigoamentos e obter inovagdes
incrementais. (FREEMAAN, 1991).

Os conceitos de inovagio tém evoluido 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 inovagao, ela muda de uma visio tecnolégica para
uma visao que passa a ser entendida como a utilizacio do conhecimento —
formas de produgio e comercializagio de bens e servicos, assim como também
desenvolvimento de novos meios de organizar empresas, fornecedores, produgio
e comercializagio de bens e produtos (CLARK ¢ WHEELWRIGHT, 1992).

Inovar nio é, necessariamente, adotar tecnologias novas. Inovar é um
processo continuo, envolve as pessoas € as empresas a estarem em sintonia
com o mercado, produzindo um produto (bem ou servigo), em condi¢oes de
qualidade, custo e atendimento, superando os concorrentes na preferéncia
das pessoas ¢ consumidores.

De acordo com Schumpeter (1982), algumas décadas atrds, o termo
inovagao foi adotado para promover uma interagao mais efetiva entre o setor
produtivo e as dreas de pesquisa e conhecimento. Isso ocorreu no momento
da abertura de mercados e do aumento da competitividade internacional, o
que incitou as organizagdes a estabelecerem sinergias umas com as outras para
o crescimento econdmico. Freeman (1995), considerado um seguidor de
Schumpeter, estabeleceu o conceito de inovagio na sua versao atual. Segundo
ele, desde os anos 60, o conceito de inovagao ¢ caracterizado pelo perfil
econdmico e corporativo, uma vez que as organizagoes devem ter um bom
desempenho na economia internacional diante das oscilagcdes de mercado e
ameacas da concorréncia. Mas foi a partir dos anos 80 que os autores comegaram
a perceber a importincia nos fluxos de informagdes, como uma interagio

essencial e imprescindivel perante as demandas.



J4 no Ambito da economia, muito é discutido sobre inovagio, onde a
contribui¢io maior ¢ vinda de Schumpeter, que enfoca a importincia das
inovagoes e dos avangos tecnoldgicos no desenvolvimento das organizagdes
¢ da economia.

Pode-se dizer que existem dois tipos de inovagio: a radical ¢ a
incremental. A inovacio radical é conceituada como o desenvolvimento e a
introdugio de um novo produto, processo ou forma de organizagio da
produgio inteiramente nova. Este tipo de inovagao pode romper uma estrutura
ja existente e criar novas inddstrias, setores ¢ mercados ou ainda significar
redugio de custos e aumento de qualidade em produtos ji existentes. Jd a
inovag¢io incremental se refere a qualquer tipo de melhoria em um produto,
processo ou produgio dentro da organizac¢io sem alterar sua estrutura fisica.
Algumas melhorias feitas neste tipo de inovagio as vezes nao sio percebidas
pelos clientes, podendo gerar aumento na eficiéncia no setor produtivo,
aumento de produtividade, redugio de custos ou ainda otimizar processos de
produgcio, design de produtos. (FREEMAN, 1988).

Portanto, é preciso considerar que uma empresa nao inova sozinha,
pois as fontes de informagdes, conhecimentos e inovagio podem se localizar
tanto dentro como fora dela. O processo de inovagio é, contudo, um processo
interativo, realizado com a contribui¢io de virios agentes que possuem
diferentes tipos de informacdes e conhecimentos.

A interagio das organizagdes passa a ter significado estratégico, enquanto
anteriormente eram consideradas apenas administrativas ou gerenciais, hoje
sao parimetros de inovacio.

Diante disso, pode perceber que a inovagio se dd em vérios niveis, diversos
departamentos de uma mesma organizagio, entre organizagdes distintas. As
diversas fontes de ideias, informagdes e conhecimentos passaram a ser
consideradas uma maneira importante de capacitagio das organizagoes, para
que elas enfrentem as mudangas e assim gerem inovagoes. Assim, segundo
Schumpeter (1982), “a inova¢io nao se restringe a invengao e patente. Ela admite
outras formas como a descoberta de novas matérias-primas ou novas fontes de
provisio; a inovagao de mecanismos de tratamento e transporte de mercadorias,
inovagdes organizativas nas empresas ou no comércio. Inovagio relaciona-se

com a criagao de qualquer produto, servigo ou processo que seja novo para uma
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unidade de negdcios, e embora esteja geralmente associada a importantes avangos
em produtos ou processos, a maior parte das inovagdes de sucesso sao baseadas
no efeito cumulativo de mudangas incrementais ou na combinacio criativa de
técnicas, ideias ou métodos existentes”.

As pessoas que participam do processo de inovag¢io nio estao restritas
a organizagao e sim ao conjunto dos elementos que forma todo o sistema de
inovagio. Dessa maneira, pode-se dizer que a inovagio ¢ a integracio de todos
os setores da organiza¢io, formando assim a capacidade inovadora do pais.

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

Segundo Dosi (1988), “A inovagio trata de pesquisa, descoberta,
experimentacio, desenvolvimento, imitacio ¢ adog¢io de novos produtos, de
novos processos de producio e novas formas organizacionais”... “A mudanga
tecnoldgica é uma forma criativa no crescimento das corporagdes e [também ]
uma forga destrutiva que torna as corporagdes vulneraveis a concorréncia”.
Considera-se que a inovag¢io é um processo que parte da concepgio até a
exploragio de uma ideia, cuja intui¢io tem base numa estrutura de referéncia
de uma realidade individual ou organizacional. A invengio, neste caso, ¢ a
ideia transformada em realidade ¢ a sua exploragio visa 2 obtengio do maximo
de lucro obtido pela aceitagio da mesma.

Um dos refencenciais mais conceituado, para andlise de processos de
inovagio é o manual de Oslo, desenvolvido pelo OCDE (Organizacao para a
Cooperagio e Desenvolvimento Econdémico). O Manual de Oslo é um grande
referencial de base de pesquisas da Unido Europeia sobre o assunto inovacio.

Foi também referéncia da pesquisa industrial sobre Inovagio Tecnoldgica
PINTEC, do IBGE no Brasil, que igualmente monitoram trés tipos de inovagio
sendo (i) produtos; (ii) processos; e (iii) mudangas organizacionais.

O Manual de Oslo, nas inovagdes organizacionais, por sua vez, fornece
referéncias s mudangas que acontecem na estrutura gerencial da empresa,

na maneira de como articular processos entre as suas diferentes dreas; também
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na especializacio de seus colaboradores, no relacionamento com fornecedores
e clientes e nas multiplas técnicas de organizagio dos processos de negdcios
inovativos. (TIGRE, 2006).

O Manual de Oslo nio trata a inovagio 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 inovagio, na qual a P&D é considerada a atividade
inicial, que antecede a2 modifica¢io tecnoldgica. A inovagio passou a ser
entendida como um processo simultineo de mudangas envolvendo uma
diversificada gama de atividades internas e externas a empresa.

A inovagio ¢ uma das grandes reservas de crescimento para as empresas.
Mas encontrar, detectar e desenvolver uma ideia nao é uma coisa ficil,
tampouco encontrar o mercado. Ela envolve trés critérios: 1) é algo novo,
concreto e que caminha (diferente de ideia); 2) o melhoramento da inovagio
se faz de maneira continua e 3) a inovagao se faz por meio de uma mudanga
de paradigma. JOURNAL DU NET, 2007).

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

Segundo Gavriloft JOURNAL DU NET, 2007), existem principalmente

dois niveis de aplicacio de inovagio nas empresas:

* Inovar pontualmente: projeto de inovagio ou inovagio de um
produto, ou seja, projeto para melhorar os produtos existentes,

cria¢ao ou adogio de uma nova tecnologia de ponta; e

* Inovar permanentemente: inovagio total ou gestio de inovagio. Neste

nivel a inovagio transforma-se no pilar de estratégia da empresa.

Em geral, as empresas comegam pela inovagio de projeto para
desenvolver um novo produto ou servigo. Para isso, faz-se necessirio
estabelecer critérios que classifiquem os diferentes tipos de projetos inovadores
para auxiliar a geréncia a planejar e organizar os projetos individualmente

levando em consideragio as necessidades de cada um.



O ambiente de gestio no panorama atual agrega as organiza¢des uma
complexa atmosfera de competitividade, constantes desafios de sobrevivéncia
¢ absor¢ao de um grande leque de inovagdes. O efeito dessa dindmica ¢é o
desenvolvimento de uma cultura empresarial focada em transformacoes
continuas ¢ especialmente em inovagdes. Para que essas organizagdes possam
desenvolver mudangas proativas é necessirio que seja criado um ambiente de
gestdo aberto 2 aceitagio de novas ideias e consequentemente um ambiente
receptivo as inovagoes.

Na gestao da inovagio, adota-se o conceito da implementagio de novas
técnicas, ideias ou métodos de gestio. Os gestores de inovagio devem
conhecer profundamente as pessoas ao seu redor e transforma-las em uma
das suas maiores vantagens competitivas. Esse processo de gestao passa a
desempenhar um papel fundamental na organizagio, uma vez que tera forte
impacto na sobrevivéncia da organizac¢io e, consequentemente, estard
satisfazendo os seus clientes.

Entende-se que a principal fungio da inovagio ¢ criar valores para os
clientes, melhorando o preco dos produtos ou dos servigos existentes. A
inovagao deve oferecer funcoes adicionais ou caracteristicas no mesmo prego,
ou as mesmas caracteristicas e fun¢des em um preco mais baixo.

Na perspectiva operacional, a inova¢io é definida como o processo
criativo de mudanga; fazer e como fazer, a sua estrutura, tecnologia, produtos,
servicos, métodos, procedimentos e politicas, para responder de maneira
satisfatéria a pressoes internas e externas do mercado, oportunidades, desafios
e ameacas (SINK e TUTTLE, 1989).

Deve-se ressaltar inovac¢ao em termos de operagao para uma organizagio
em seu principio, como uma caracteristica de empreendedorismo como
conceito amplo, que significa a movimentagio 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 inovagio, pode-se afirmar que no
mercado nio se concorre apenas com novos e atuais produtos e (ou) servigos,
contra os atuais produtos e (ou) servigos de nossos concorrentes, nem

tampouco apenas com nossos atuais concorrentes.



Tomando como principio que o mercado encontra-se aberto para
aqueles desejosos, quais neles querem se estabelecer, é admissivel a preocupacio
dos gestores, em nio se concentrar apenas em formas conhecidas de
concorréncia, mas, adicionalmente, em novas formas, as quais possam ser
estabelecidas no mercado. Isto é, a competigio pode se estender a todos os
produtos e servigos disponiveis no mercado, contra todos os outros produtos/
servigos. Esta dindimica demonstra que o mercado, simultaneamente, procura
por um mesmo vendedor ou que venha a se estabelecer neste mesmo mercado.
A inovagio pode se apresentar como uma alternativa de continuidade dos
negdcios e mesmo da sobrevivéncia das empresas.

Muitas empresas canalizam seus investimentos em maquinas € recursos,
pois estio muito preocupadas em se destacar no mercado, acreditando nestes
requisitos como inovagio. Miaquinas e recursos sio necessarios para isso.
Entretanto, para o processo acontecer, sao imprescindiveis pessoas preparadas
para utilizar essas ferramentas, pois sio investimentos de altissimo custo,
sendo necessirio obter o retorno destes investimentos, se nio, qual serd o
destino dessas empresas?

Em virias empresas hd pessoas capacitadas, altamente preparadas para
desenvolver projetos de inovagio, e, no entanto, nao ha espaco fisico e,
principalmente, nio ha espago “politico” para o desempenho profissional. De
um modo geral, ainda, porque os empresirios sio tio centralizadores e
conservadores, o medo ¢ o descrédito sio depositados em sua equipe de
funciondrios e de seus especialistas. Aparentemente, isso acontece por uma
mentalidade patrimonialista ¢ aversio ao risco, pelo receio de que seus
laboratérios sofisticados sejam comprometidos por esses profissionais. Os
empresarios e as empresas precisam tomar a coragem de depositar o voto de
confianga em seus colaboradores e acreditar na sua capacidade de desempenhar
as atividades com resultados extremamente satisfatorios.

Embora as empresas estejam dotadas de conhecimentos ¢ habilidades
ja existentes ¢ disponiveis para implementar a inovagio, muitas dessas
organizagdes acabam por definhar e morrem. Isso acontece porque elas, em
sua maioria, estio amarradas a rotinas, processos internos e a produgio, tendo

dificuldade de se comunicar com os clientes/mercado e, principalmente,
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adequar-se as novas exigéncias solicitadas em tempo suficiente para se manter
no mercado.

Entretanto, muitas vezes disfar¢amos nossas palavras, atitudes e
comportamentos como aparentemente modernos. Na verdade, somos
extremamente receosos as mudangas, pois elas ameagam a nossa estabilidade

pessoal e emocional.

GESTAO DA INOVACAO E DO CONHECIMENTO

A Gestiao da Inovagio Tecnoldgica é o principal processo relacionado
a renovagio da empresa, com estas mudangas ela poderi ofertar produtos
diferenciados a seus clientes, criando condigdes para oferecé-lo.

A Gestio da Inovagio requer a capacidade de integrar e balancear
competéncias relacionadas a diversas fungdes da empresa, como: P&D e
marketing. Certamente, essas duas competéncias tém aspectos e perspectivas
completamente diferenciadas de outras competéncias nas organizagdes.
Ainda mais, considerando que essas tltimas competéncias deverio estar
integradas com as operagdes (produgio), os suprimentos, a distribuigio e o
administrativo/financeiro.

Atualmente, além de outros aspectos relevantes, dois fatotes
fundamentais para o marketing das empresas sao essenciais: o marketing
baseado na experiéncia e no conhecimento. Esses fatores definirio cada vez
mais os recursos de uma organizagio de marketing bem-sucedida pois a
experiéncia e o conhecimento transformam as escolhas, e as escolhas estio
transformando o mercado. As empresas ou organizagdes estio muito mais
comprometidas com a visio do mercado, das estratégias e do marketing, ¢
estas s30 as novas regras da competigao.

Com o desenvolvimento tecnolégico, diante do aumento da
competitividade, muitas empresas mudaram sua abordagem e comegaram a
direcionar-se para o cliente. Estio modificando e adpatando seus produtos de
modo a atender 2 demanda por protudos novos; é a exigéncia dos clientes
demandando produtos diferenciados.

Como consequéncia do descrito, é necessrio analisar todos os aspectos

relevantes da organizagio para desenvolver qualquer projeto de inovacio.
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Além de prover os recursos financeiros, para se trabalhar em projetos de
inovacio tecnoldgica é necessirio desenvolver uma rotina de elementos e
parimetros a serem trabalhados para que se obtenha um resultado positivo
também a partir do processo de gestao da inovagio e nio somente da inovagio
propriamente dita.

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

Para a inovagao, o saber académico ¢ um fator de grande relevancia.
Assim, ¢ indispensdvel a parceria e articulagio entre o meio académico e
as empresas. No Brasil essa parceria tem evoluido de forma substancial.
A questio é que, como iniciamos esse processo tardiamente ¢ sob bases
frigeis, devemos impor uma velocidade maior ao nosso desenvolvimento
e chegar a um estagio préximo dos paises avangados.

O Brasil tem avangado em diversas frentes e segmentos, diminuindo
barreiras legais e fomentando um ambiente culturalmente menos hostil a
uma efetiva colaboracio entre universidades e empresas. Considerando que
o tempo e a tecnologia possuem uma relacio naturalmente perversa, o
importante ¢ avangarmos rapidamente. Nessa discussio, precisamos
convergir no entendimento de “como” as universidades e empresas brasileiras
deverio se relacionar para garantir um processo perene ¢ bem-sucedido de
criagio de riquezas.

E necessirio que as pesquisas sejam desenvolvidas dentro das
empresas com o objetivo de se efetivarem como inovagio. Para constituir
atividades empresariais, as pesquisas direcionadas 3 inovagio devem estar
diretamente relacionadas aos processos de fabricac¢io e comercializacio e
vinculada 2 alta administra¢io. Além disso, sio necessdrios profissionais
interagindo diretamente dentro das empresas, motivados por um espirito
empreendedor e comunicando-se com as novas exigéncias e mudancgas

que ocorrem no mercado.
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Outro aspecto importante, ¢ a real implementagio da liberdade de
expressao do conhecimento do individuo, aplicada dentro das organizacdes,
pela capacitagio adquirida entre conhecimento tedrico e empirico, nos varios
niveis organizacionais (estratégico, titico ¢ operacional).

As ferramentas necessarias a partir do desenvolvimento de qualquer
projeto estio parametrizadas no modelo de gestio estratégica da inovagio,

apresentadas a seguir:

FIGURA 1 - MODELO DE GESTAO DA INOVAGAO, PROCESSOS E FERRAMENTAS
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Além dos pardmetros apresentados como ferramenta para processos de
inovacio, faz-se necessario um estudo minucioso em relagio aos aspectos
empresariais que envolvem: Métodos Gerais, Métodos para Gestiao de
Mudanga, Métodos de Melhoria Continua, Métodos para o Desenvolvimento
de Mercado, Métodos para o Desenvolvimento de Plataformas de 1T
adaptativas, Métodos para estratégias financeiras, Métodos para o
desenvolvimento dos recursos humanos, Métodos para o manejo das relagoes

com a comunidade, Métodos para estratégias de negdcios, Métodos para a
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gestio do conhecimento, Métodos para o manejo de sadde, seguranga ¢ meio
ambiente, Métodos para Gestio de Inovagio, que se dividem em: Benchmarking
Conceitual, Benchmarking Operativo, Desenho de estratégias de inovagio,
Desenho de grupos de criatividade, Desenho de Grupos de Inovagao,
Investigacio de sistemas complexos.

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) possuem um atributo bastante
significativo e importante comercialmente. Entretanto, o P&D ¢é uma
ferramenta associada a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico. Em sua
maioria, as atividades de P&D sio conduzidas por setores especializados, como
os centros de pesquisas de empresas e centros universitrios. Tanto como
inovagio, P&D esti atrelado a atividades de longo prazo, buscando solugdes
para o futuro. Os processos P&D também podem fornecer informagdes como
ntmero de patentes adquiridas, em um determinado periodo.

DIFICULDADES PARA INOVAR

As dificuldades da inovagao refletem a inseguranga das empresas pelas
incertezas do futuro e pelo risco do investimento. No meio empresarial é
necessaria a criacio de uma cultura que estabelega a inteligéncia competitiva'
como uma ferramenta para avaliar e diminuir riscos, incertezas, as turbuléncias
¢ a instabilidade do mundo globalizado em constante transformagao.

Adicionalmente, para estabelecer uma cultura organizacional voltada
para a inovagiao nas empresas, com o objetivo de mitigar os riscos intrinsecos
a0 processo inovativo é o Project Management Body of Knowledge — PMBOK,
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos.
O PMBOK divide a geréncia de riscos em seis processos. Cada um destes

processos ocorre pelo menos uma vez ao longo do ciclo de vida do projeto e

! Inteligéncia Competitiva: ¢ um imperativo devido a fatores como a velocidade dos

processos de negdcios, a sobrecarga de informagdes, o crescimento global do processo
competitivo com o surgimento de novos participantes, a concorréncia cada vez mais
agressiva, as ripidas mudancas tecnoldgicas e as transformacdes. A inteligéncia
Competitiva, hoje, estd concentrada nas perspectivas atuais e potenciais de negdcios,
quanto a pontos fortes, fracos e nas atividades de organizagdes que tenham produtos
ou servigos similares dentro de um setor da economia.



todos se caracterizam por terem forte integragio com processos de outras

dreas de conhecimento, sendo:

* Planejamento da geréncia de riscos: decisio sobre como abordar e

planejar as atividades de geréncia de riscos do projeto;

* Identificagio dos riscos: identificacio dos riscos que podem afetar

o projeto ¢ a documentagio de suas caracteristicas;

* Anilise qualitativa dos riscos: realiza¢io de uma anilise qualitativa
dos riscos ¢ das condicOes para dar prioridade a seus efeitos sobre

os objetivos do projeto;

* Anilise quantitativa dos riscos: medi¢io da probabilidade ¢ do
impacto dos riscos e estimativa de suas implicagdes nos objetivos

do projeto;

* Planejamento de resposta aos riscos: desenvolvimento de
procedimentos e técnicas para destacar oportunidades e reduzir

ameagas aos objetivos do projeto;
* Monitoragio ¢ controle dos riscos: monitoragio dos riscos residuais;

* Identificagio de novos riscos, execucio de planos de redugio de
riscos e avaliacio da eficicia desses planos ao longo do ciclo de vida

do projeto.

As dificuldades em inovar se dio por diversos motivos. O primeiro
deles reflete que todo o processo de mudanga € dolorido. Dolorido, porque
o exercicio de mudar € essencial, e muitas vezes ocorrem muitos erros até
atingirmos um acerto relevante. Também o processo de mudanca exige o
“abandono” de conceitos, principios e priticas ji estabelecidas e em certa
medida, até entio, com sucesso. Também ¢ importante reiterar que a mudanga
requer negociagao e articulagio para o estabelecimento de outros parimetros
de producio e relacionamento. Adicionalmente a isso, soma-se a necessidade
de as pessoas sairem de sua “zona de conforto” onde ji tém a sensagio de um
pseudo-dominio das situacdes que as envolvem para um “zona de desconforto”

com situacoes novas ¢ diferenciadas.



Um segundo aspecto relevante da resisténcia das empresas perante a
inovagao, sao os aspectos culturais. A empresa pode ser 6tima em P&D, mas
extremamente conservadora nas habilidades de promogdes e relacionamentos
com seus clientes. Essas empresas justificam a inovagio como a estratégia para
o seu negdcio. Entretanto, nao criam condigdes necessarias para desenvolver
a inovagio

Virios fatores conduzem as empresas a nio inovar. Adicionalmente aos
ja 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 confianga
no grupo de colaboradores das empresas.

A inovagio é um processo gradual e necessita muita dedicagio, tempo
¢ investimento. Este processo dificilmente resultard em retornos instantineos.
Sem diivida, a sensacio de seguranca 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 necessdrio correr riscos. Se o clima organizacional é
desfavoravel aos riscos e castigar fracassos, hi menos probabilidade para existir
espaco para criatividade e inovagio. De acordo com H. George Frederickson?,
em todas as organizacoes existem pessoas capazes de elencar pretextos pelas
quais coisas novas nao podem ser feitas. A inovagio, consequentemente, ¢ um

procedimento nio linear sujeito a experiéncia e ao erro.
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GESTAO DA INOVACAO

e Marcia Beatriz Cavalcante e

O VALOR DA INOVACAO NA COMPETITIVIDADE

As empresas estio sendo continuamente confrontadas com novidades
de seus concorrentes, nio apenas na forma de novos produtos e servigos, mas
cada vez mais na oferta de modelos de negdcios e de relacionamento inovadores.
Isso faz com que as inovagdes tenham seu conceito ampliado o que acaba
exigindo do empresirio a incorporagio de novidades em todas as atividades
de negdcio, dentro e fora do seu ambiente. Além disso, nio basta querer inovar
se nio houver colaborag¢io e lideranga. Em uma pesquisa recente conduzida
pela IBM, os CEOs reforgaram a importincia da inovagio colaborativa com
envolvimento de clientes e parceiros na transformacio de ideias em novos
negdcios, alem de reconhecer que os proprios lideres sio os responsiveis por
orquestrar a gestio da inovagao nas empresas.

Além da qualidade dos produtos e servigos oferecidos, a velocidade com
que sdo langados no mercado tem sido cada vez maior propiciando aos clientes
e consumidores um conjunto enorme de possibilidades de escolha. Isso
acarreta as empresas uma enorme concorréncia, e a diferencia¢io deve servir
de estimulo a criagdo e ao langamento de novidades quase continuamente.

Nesse contexto competitivo de amplitude global, as empresas podem
ter na inovagao um dos seus alicerces para se perpetuar, crescer e sobreviver,
ou seja, fazer e vender o que a concorréncia nio sabe fazer em um periodo
de tempo. Justamente devido ao cariter deterministico da pertinéncia da

inovagio, ¢ que a importincia estd em perpetuar a atividade de gerir nao apenas
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uma, mas diversas inovagdes e fazer a gestio da inovagio tornar-se um dos
elementos integrantes da cultura da empresa.

O valor da inovagio para a competitividade ¢ cada vez maior, uma vez
que permite que as empresas, focos de transformagio econdmica e social de
um pafs, utilizem conhecimentos e recursos da melhor forma para enfrentar
um mundo mais dinimico. O Brasil € afetado diretamente por esta realidade.
A diferenciagio permite enxergar novos nichos de mercado, mediante a cria¢o
de uma proposta tinica de valor, nio s atribuida a Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) de novos produtos, mas da criacio de novos relacionamentos com o
mercado. A medida que as empresas evoluem em competitividade, elas
acumulam competéncias passando de fatores iniciais de competitividade
baseados em custo, qualidade e agilidade para fatores que agregam mais valor
como a flexibilidade e a inovacio. E como estio as empresas brasileiras?

Para a maioria das empresas entre todas as fung¢des consideradas chave,
a inovagido ¢ indiscutivelmente a que agrega maior valor competitivo —
entretanto ¢ frequentemente controlada com pouca disciplina.

As empresas mais admiradas pelos brasileiros sio as que possuem um
processo de gestio da inovagio controlado, com langamento de portfélio de
inovagoes de sucesso, pioneirismo em novos mercados e uma cultura de
inovagio. E ainda, como consumidores ou clientes, sentimos a presenca delas
no nosso dia a dia. Basta abastecermos nossos veiculos, usarmos um shampoo
ou creme 2 base de ingredientes sustentaveis, 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 inovagao,
segundo a ABDI (Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial) geram
25% do Produto Interno Bruto (PIB) industrial. Sio perto de 400 companhias,
como a Natura, Petrobras, Embraer, Vale do Rio Doce ¢ Marco Pdélo.

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

O retrato da dltima Pesquisa Industrial de Inovagio Tecnoldgica
(PINTEC) de 2005 realizada pelo IBGE demonstra os principais indicadores

que requerem pontos de atengao:
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* A participagio das empresas inovadoras no total das empresas
industriais no triénio 2003-2005 se manteve constante em relacio
a pesquisas realizadas no triénio 2001-2003, uma taxa de inovacio
de 33,4%, e ainda assim abaixo de paises que afetam diretamente

nossos mercados.

* Os maiores percentuais dos gastos com inovagao no total da
receita liquida de vendas ainda sio relacionados a aquisi¢io de
software, miquinas e equipamentos, em detrimento a treinamento
de pessoal e alocagio de colaboradores especificamente para

atividades de inovagio.

* Os principais obsticulos para inovagio apontados pelos empresirios
520 os elevados custos, riscos econdmicos excessivos e escassez de

fontes de financiamento.

* Os setores que mais empregam profissionais com nivel superior e
que sio envolvidos no processo de geragio de inovagdes sio ainda
os setores de informadtica e telecomunicacoes, sendo que o Brasil

possui vocagoes das mais diversificadas.

* As inovagdes ocorrem apenas para a propria empresa, portanto sio
novidades apenas em relagio ao seu préprio negdcio, mas ja existiam

anteriormente no mercado nacional ou mundial.

Uma vez que a inovagao pode ser gerada por qualquer empresa, de
qualquer porte e setor, e ainda ocorre independente das tecnologias
disponiveis, ou seja, nio hd necessariamente que se inovar apenas
tecnologicamente, existe um esforgo ainda excessivamente concentrado de
inovagio em setores intensivos em informacio e tecnologia como informitica
e telecomunicagdes, sendo que setores importantes da economia nio estao
despendendo esfor¢os da mesma monta.

A constatagio das possibilidades de aplicagdo de investimentos em
inovacgio ficam mais claras se bem compreendidos os tipos e exemplos de

inovagoes, que serio apresentados a seguir.



CONCEITO AMPLIADO DE INOVACAO

O Manual de Oslo é uma publicagio da Organizacio para a Cooperacio
e Desenvolvimento Econémico (OCDE) com o objetivo de orientar e
padronizar conceitos e metodologias para a coleta e o uso de dados sobre
atividades inovadoras da industria, baseando-se parcialmente nas defini¢oes
de Schumpeter'. A versio atual que foi publicada recentemente em portugués
pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) ¢ de 2005.

Segundo o Manual de Oslo, as inovag¢des que as empresas podem
introduzir e (ou) implantar sio dos seguintes tipos: produto (bem ou servigo),
processo, marketing e organizacional.

E importante compreender os varios tipos de inovagdes existentes nas
empresas € quais Os aspectos que tornam os seus produtos e processos
diferenciados. Apresentamos os conceitos com exemplos nos quadros

a seguir:

INOVACAO DE PRODUTO (BEM OU SERVICO)

E aintrodugéo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne
a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em
especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso
ou outras caracteristicas funcionais.

Exemplos (bem ou servico)

Um empresa farmacéutica
que lancou um sabonete
“Torta de Morango”,
aproveitando o visual e
aroma de uma torta para
atrair o consumidor, unindo
os segmentos alimenticio e
cosmeético.

Um banco que introduz uma
solucao para pagamento
virtual por meio de telefones
celulares, incluindo todos
os tipos de conta: telefone,
energia, cartoes de crédito
entre outras.

Uma empresa de panificacao
que desenvolve e
comercializa paes de queijo
100% aa base de proteina
com baixa caloria.

! Joseph Alois Schumpeter, considerado o pai da inovagio, foi um dos mais importantes
economistas do século XX. Sua teoria do ciclo econémico foi fundamental para a ciéncia
econdmica contemporinea. Uma de suas publicacoes é “Teoria do Desenvolvimento
Econdmico” (SCHUMPETER, Joseph. The Theory of Economic Development
Oxford, Oxford University Press, 1978)
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INOVAGAO DE PROCESSO

Ea implementagdo de um método de produgéo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado. Incluem-se mudangcas significativas em técnicas, equipamentos e (ou) softwares.

Exemplos

Uma indUstria de calgados
que introduziu uma maquina
de costura industrial

no processo produtivo
procurando adicionar maior
qualidade ao produto final.

Uma empresa destiladora
que introduz um processo
automatizado na fabricagcao
de pratos utilizados na
producao de etanol,
facilitando a manutencéo
das colunas com o aumento
de sua eficiéncia.

Uma empresa de distribuicao
de materiais elétricos que
integra um sistema de
gestao empresarial que
permite a colaboragao

entre varios departamentos,
melhorando o fluxo de
tomada de decisoes.

INOVAGAO DE MARKETING

E a implementagdo de um novo método de marketing com mudancas significativas na
concepcao do produto ou em sua embalagem, noposicionamento do produto, em sua
promocao ou na fixacao de precos.

Exemplos

Um comércio de calcados
que realizou a mudancga de
identidade das suas marcas
de acordo com a histéria e
iconografia das cidades em
que atuam.

Uma empresa pequena de
servicos de energia que
langou uma rede com marca
Unica e prego competitivo,
com o uso de nivel de
tensao diferenciado para
que o usuario tenha menor
vulnerabilidade a furtos, os
famosos “gatos”.

Uma indUstria de lengois

que iniciou suas vendas

por meio de e-commerce

na Internet, promovendo as
novas tecnologias integradas
aos tecidos como elementos
atrativos a consumidores
modernos.

INOVACAO ORGANIZACIONAL

Ea implementagao de um novo método organizacional nas praticas de negécios da empresa,
na organizacao do seu local de trabalho ou em suas relagoes externas.

Exemplos

Uma empresa que produz
e disponibiliza maquina de
venda de livros em locais
publicos de amplo acesso,
que permite ganho de
escala devido ao volume de
comercializacao e portanto
precos muito baixos ao
consumidor.

Uma empresa de

jogos eletrénicos que
desenvolveu uma nova
forma de relacionamento
entre jogadores e
desenvolvedores graficos,

0 que permitiu criagdes de
elementos novos no decorrer
dos jogos.

Um instituto que
desenvolveu uma forma
automatizada baseada

em uma plataforma de
servigos que permitiu que
desenvolvedores pudessem
reusar componentes de
software previamente
implementados.




Mais importante que definir ou entender o tipo de inovagio que
desenvolvemos é reconhecer o seu potencial para gera¢io de resultados.
Portanto, empresas de qualquer natureza que estejam envolvidas no processo
de gerar inovagdes devem avaliar:

* Impacto econdémico;

* Impacto socioambiental;

* Proposta tinica de valor;

* Utilidade ¢ beneficios para clientes e consumidores.

Na maioria dos casos uma inovagao é composta de uma combinagio
de viérias outras inovacdes que sio desenvolvidas ao longo da cadeia de valor
de uma empresa de forma alinhada e integrada.

Portanto, existe uma inovagio predominante que ¢ vivenciada pelo
cliente ou consumidor, mas o somatério das inovagdes subjacentes é que
compde o valor final desta inovagio.

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

QUADRO 1- A FANTASTICA FABRICA DE CHOCOLATES

A indUstria de chocolates Nugali € uma das poucas marcas no Brasil que fabrica seu préprio
chocolate. A fabrica esta localizada na cidade de Pomerode. A partir da observagao de
tendéncias em viagens internacionais e nacionais, a proprietaria constatou a preferéncia por
chocolates importados, especialmente o Europeu e concluiu que o problema da industria
nacional era a qualidade. Antes de decidir investir fundo no negdcio, investigou matérias-
primas e buscou informagdes sobre técnicas de fabricacdo, equipamentos e participou
de muitas feiras. Apos a fase de investigacdo e o conhecimento do ambiente regulatério
e legal, capacitou técnicos, bem como contratou consultorias especializadas e investiu no
desenvolvimento de embalagens, observando subsidios disponiveis.

Os chocolates, bombons e tabletes sao produzidos levando em consideragao fatores-chave
que os diferenciam:

* selecao de todos os ingredientes;

» escolha das formulagdes e controle dos processos;

* padronizacao do aroma utilizado;

* controle rigido do processo de mistura dos ingredientes a uma temperatura precisa.

Podemos destacar diversas inovagoes realizadas pela empresa, em especial os chocolates
organicos ao leite que séo feitos com cacau, leite e manteiga de cacau organicos com sabor
cremoso e ainda certificado pela organizacao internacional de agropecuéria.

A Nugali cresceu e manteve seu compromisso com a inovagao, visando sempre surpreender
e encantar seus clientes.

Fonte: Adaptado de: Histérias de Sucesso — Mulheres Empreendedoras 2007- SEBRAE e Pesquisas no
site www.nugali.com.br
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Em geral, as empresas langam diversas inovag¢oes, mas algumas delas
se destacam por serem diferenciadas. E o caso do chocolate 100% organico
da Nugali 2 base de puro cacau. Sob o ponto de vista do consumidor, a inovagio
observada é do produto, mas nio se limita apenas a ele. Existem outras
inovagdes explicitas ou implicitas em todas atividades de valor da empresa.

Observem a figura abaixo:

FIGURA 1 -TIPOS DE INOVAGAO E VISAO AMPLIADA -
EXEMPLO: EMPRESA NUGALI

Inovagao Predominante: Inovagao de Produto —
Chocolate 100% Organico

Marketing, Canais

Logistica Desenvolvimento de Vendas, Servigos
& Producéo Localizagao

- Materiais; «Processos de »Uso de midias e «Modelos de
» Processos desenvolvimento; internet; negocio;

produtivos; « Servigos *Modelos de venda. -« Delivery.
*Novas especializados;

tecnologias. « Técnicas.

Inovagdes Adjacentes

Em todas as atividades de valor

Inovagcao em Rede: Inovagao de Marketing
Embalagem

Materiais Desenvolvimento Servigos
& Producéo

A figura ilustra que a inovagao predominante ¢ a inovagao na barra de
chocolate 100% orginico e que abarca uma série de inovagoes adjacentes.
O manuseio e a selecio dos materiais e ingredientes, a incorporac¢io de
processos produtivos diferenciados e o uso da Internet como forma de
relacionamento sio exemplos detectados na empresa Nugali. Além de realizar
internamente, ela também desenvolve inovacdes em rede, no caso das
embalagens, em que consultorias especializadas foram contratadas e cooperam

no processo de desenvolvimento.



O PROCESSO GENERICO DE GESTAO DA INOVACAO

Se sdo importantes todas as inovagdes introduzidas ou implementadas
nas empresas, ¢ a perenidade dos processos para trati-las e gerencii-las que
as torna competitivas ¢ diferenciadas. Quanto maior for a maturidade do
processo de gestio da inovagio, maiores as chances de a empresa se tornar
genuinamente inovadora e, como consequéncia, desenvolver e lancar inovagoes
que o cliente ou consumidor querem, no valor adequado e no tempo certo.

Os primeiros modelos de gestio da inovagio apresentavam a inovagio
como uma sequéncia linear de atividades, advindos de avancos de pesquisa
tecnoldgica que resultaram em aplica¢oes para o mercado (“technology-push”™)
ou advindos das necessidades de algo novo que o mercado exigiu, e que entio
resultou em aplica¢des para solucioni-lo (“market-pull”). A grande limita¢io
desse modelo é que ele acontecia de forma isolada, sem a observagio dos
fluxos combinados. O elemento-critico é combinar atividades em um processo
bisico que permite nortear passos importantes. Portanto, para cada empresa
haverd um modelo especifico que melhor funcione, em fung¢io de uma séria
de varidveis de competitividade internas e externas, circunstincias especificas
de seu mercado, tamanho e contingéncias.

De forma geral, o processo de gestio da inovagio compreende :

Levantamento: ¢ a busca sistemitica de oportunidades de inovagio
(ideias) que permitem antecipar tendéncias de novos produtos, novos processos
e servigos, observando sinais de mudanga no ambiente competitivo.

Selecao: ¢ a selecio de uma ou mais oportunidades de inovagio,
procurando analisar as op¢des disponiveis para a defini¢io da estratégia de
inova¢io mais adequada.

Definicao de Recursos: ¢ a defini¢io dos recursos (humanos,
financeiros, infraestrutura, tecnologias) necessarios para introduzir e (ou)
implementar as oportunidades de inovagao selecionadas, identificando as
formas de acesso (financiamento, compra etc.).

Implementacao: Ea execugao dos projetos de inovagio, mediante o
acompanhamento de seu desenvolvimento em termos de prazo, custos e
qualidade, alinhado as necessidades de outros setores da empresa (marketing

e vendas por exemplo).



Aprendizagem: ¢ a reflexio do processo de gestio da inovagio em

sua totalidade, revisando etapas e registrando as licoes aprendidas.

FIGURA 2 - MODELO GENERICO DO PROCESSO DE GESTAO DA INOVAGAO

1
Levantamento

Inovacgéao introduzida Oportunidades
ou implementada ou Ideias

4 5 2
Implementagdo — Aprendizagem Selegao

Recursos para I Oportunidade(s)

Implementar e Estratégia(s)

3 Definida(s)

Definigao de
Recursos

E importante observar que o padrio basico dessas atividades do processo
de gestao da inovagio permanece constante e que as variagdes ocorrem em
fungio do tamanho da empresa, do seu mercado e forma de competigio, bem
como das dependéncias com influenciadores da sua cadeia de valor
(fornecedores, clientes, operadores logisticos dentre outros papéis).

As empresas concessiondrias de energia, por exemplo, podem adaptar
o seu modelo de gestao de inovagio de acordo com influéncias externas
politicas e regulatérias, bem como o acesso a tecnologias com pouco impacto
ambiental. E também o caso do setor de petréleo e gis. J4 as empresas de
servigos dio o enfoque a criagio de solugdes para processos de atendimento
com o uso de ferramentas de TI eficientes, controlando melhor a qualidade
¢ produtividade. As redes de varejo ji reconfiguram seus modelos de inovagio
para se adequarem rapidamente a concorréncia, investindo muito em marketing

e pesquisando cendrios ¢ novas tendéncias de consumo.



Independente da empresa, mais uma vez, o modelo genérico de inovagio
se constitui das mesmas atividades, e independente do tipo de inovagio
predominante a ser desenvolvido, ele devem ser bem gerenciado e inclusive
mensurado para lapidar a estreita ligagio entre inovagio e desempenho.
E importante lembrar que é muito ficil obter sucesso uma tinica vez, mas
repeti-lo é uma questio de planejamento e aquisi¢io de capacidades para

implantar o processo de gestao da inovagio na rotina das empresas.

OS ESTIMULOS PARA A PRATICA DA GESTAO DA INOVACAO

A implantagio de qualquer atividade integrante de um processo em
uma organizagio depende de outros fatores, que nio sé os atrelados a maquinas,
ferramentas técnicas e gerenciais.

As pessoas e suas atitudes influenciam e perturbam o processo de gestio
da inovagio, favorecendo ou nio a qualidade e resultados de sua implantagio.

As priticas que mais influenciam o processo de gestio da inovagio sio:
reconhecimento e recompensa, criatividade, capacitagio de colaboradores ¢
parceiros, bem como uma comunicagio eficiente.

Além dessas, podemos destacar outras intimeras praticas empresariais
que apoiam a implantagio do processo de inovagio:

Capacitacao de Recursos Humanos: Além do autodesenvolvimento
que todos os colaboradores que sio inovadores natos buscam, a participa¢io
em palestras, cursos, semindrios e treinamentos adicionais permite estabelecer
melhorias pontuais, incrementais ¢ até mesmo pioneiras que tém impactos
profundos nos resultados e no desenvolvimento de novos negdcios.

Processo de Decisao: A inser¢io dos colaboradores no processo de
tomada de decisdo de maneira antecipada, valoriza a a¢io e (ou) os projetos
decorrentes e ampara o gestor nas decisdes que privilegiam objetivos comuns
da empresa.

Comprometimento e Atitude: O comprometimento da lideranga
influencia diretamente as novas atitudes necessarias na implantagiao de
inovagdes pelos colaboradores, a exemplo do envolvimento permanente deles
a0 assumir responsabilidades, bem como, em muitas ocasides, atuar no

compartilhamento financeiro dos resultados alcangados.
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O projeto GIT contribuiu com as empresas no alcance e na superagio
de metas de inovac¢io, uma vez que ele atuou decisivamente em alicergar
fundamentos junto aos colaboradores das empresas em todas as boas priticas
mencionadas: sensibiliza¢do, capacitagio, benchmarking e até mesmo na
remuneragao dos participantes.

As empresas que fizeram parte do projeto GIT ja podem se consideradas
inovadoras, pelos resultados alcangados e pessoas com um poder de
multiplicacio que estd fazendo a diferencga. No entanto, temos ainda um
universo amplo de empresas a atender no Brasil. Se as nossas empresas
imprimirem a velocidade e 0 DNA da inovagio em sua identidade, a exemplo
da inddastria citada Nugali, ¢ ainda com pitadas adicionais de ineditismo da
Google, tecnologias inovadoras da Petrobras, qualidade e consisténcia da
Toyota, entre tantos outros exemplos bem-sucedidos, poderemos como pais

contribuir de forma definitiva para o crescimento sustentado pela inovagao.






O PROJETO DE CAPACITACAO
EM GESTAO DA INOVACAO GIT/PR

e Eduardo Alves Fayet e

A inovagio é uma questio essencial para o desenvolvimento da
competitividade das empresas de qualquer tamanho, natureza, setor em que
estao inseridas, tradi¢io, mercado e estigio de desenvolvimento. Este ¢ o
principio de todas as a¢oes relacionadas com o desenvolvimento do Projeto
de Gestao Estratégica de Tecnologia e Inovagio (GIT), executado no Parani.

Desta forma, ¢ relevante entendermos que os elementos que
consideramos para a realizagio de agdes desta magnitude contemplam o
entendimento de que as dificuldades, o risco, a necessidade de mudanga, os
erros e as incertezas sao intrinsecos ao proprio processo de gestio e realizagio
de um projeto desta natureza.

Adicionalmente, consideramos que o aprendizado, a descoberta
do novo e do inusitado, a criagio e participagio de algo relevante, a sensagio
de servir a um propdsito e s pessoas ¢ a real contribuigio para o
desenvolvimento sio elementos de recompensa para as pessoas envolvidas
nesse processo.

Com esse espirito, a realizagio do GIT/PR ¢ o resultado de uma
confluéncia de esforgos, desejos, conhecimentos, técnicas e relacionamentos,
exatamente nos moldes de qualquer inovagio. O GITP/PR foi concebido com
o objetivo de estimular e promover a gestio da inovagio nas empresas
paranaenses, por meio da capacitagio de empresirios e empresas em Gestao de
Tecnologia e Inovagio, disponibilizando ferramentas de gestao que possibilitassem

a criagio de um ambiente propicio para se operar a INOVACAO.



O projeto foi concebido por um conjunto de profissionais de
competéncias diversas como gestio de projetos, inovagio tecnolédgica e
inteligéncia competitiva, articulagdo estratégica com institui¢des de
financiamento e fomento da inova¢io, negociagio, vendas, entre outras.

Sob as orientagoes estratégicas e abrigado pela Federagio das Inddstrias
dos Parani, em 2005, sob responsabilidade executiva do Instituto Euvaldo
Lodi do Parani e o financiamento da Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP), vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, o GIT/PR foi
realizado em trés cidades do estado, Cascavel, Curitiba ¢ Londrina, com
grande sucesso ¢ adesio dos empresirios e participantes.

O GIT/PR contou com as parcerias da Fundagio de Desenvolvimento
Tecnolégico de Cascavel (FUNDETEC), da UNINDUS (Universidade da
Inddstria em Curitiba) e da Agéncia de Desenvolvimento Tecnolégico de
Londrina (ADETEC), que contribuiram com suporte técnico e operacional
locais.

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

elementos direcionadores:

* A vantagem competitiva também ¢ resultado da aplicacio correta

dos projetos de inovacio e tecnologia nas empresas;

* Alideranga em custo ou diferenciagio no mercado atual se consegue

com inovagio e tecnologia;

* Asempresas que desejam ser inovadoras precisam elaborar e executar
projetos de inovacio tecnoldgica de forma adequada s novas

demandas do mercado;

* A inovagio passa a ser parte integrante do esfor¢o de gestio

empresarial.

PROJETO DE GESTAO DA INOVACAO

Projetos sao planos de agio arquitetados para suprir as necessirias
mudangas nas empresas, a fim de competir no mundo globalizado, que

apresentam constantes desafios para novas oportunidades. As demandas de



mercado por novas tecnologias transformou a gestio de projetos em
propulsores de competitividade para empresas e organizagdes.

Visando a necessidade das empresas, o GIT/PR teve como um de seus
objetivos suprir a caréncia de programas de capacitagio na irea de inovagio.
Numa breve prospec¢io de mercado identificou-se que nio existiam ofertas
de cursos e treinamentos na irea da inovagao com um viés empresarial. Isto
¢, nio existiam cursos que considerassem as principais caracteristicas de
capacitagoes voltadas para o publico-alvo especifico de empresirios e
dirigentes de empresa sem exigirem alto nivel de formacio académica.

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

A execugio do GIT/PR compreendeu os seguintes elementos de

estratégia operacional:

1) Entender, prospectar e identificar as caracteristicas das possiveis

cidades onde o projeto seria executado;

2) Estabelecer parcerias estratégicas com entidades afins para garantir
o sucesso das capacitacoes, da metodologia aplicada e do processo

de divulgag¢io nas diferentes localidades;

3) Identificar, recrutar e selecionar a equipe executiva do projeto
considerando os seguintes elementos: conhecimento de projetos,
gostar de novos desafios, aptidio 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 agdes para a sensibilizagio e conscientiza¢io
dos empresarios e gestores empresariais da importincia do processo

de inovagio;

5) Identificar e articular a¢oes de aproximacao com os possiveis clientes

e participantes;



6) Alinhar estrategicamente a agio dos facilitadores (professores) com

as necessidades das empresas participantes;

7) Estruturar formas e métodos, desburocratizados, de acompanhamento

¢ avaliagao da efetividade das capacitagdes realizadas;
8) Aplicar as técnicas de gestao de projetos;

9) Corrigir erros e equivocos de forma ripida e acertiva.

Seguindo esses elementos, o projeto GIT/PR, primeiramente, foi
planejado via anilise econémica das cidades de Curitiba, Cascavel ¢ Londrina,
localizadas no Estado do Parana. Nas pesquisas econdmicas 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 informagoes coletadas
nas empresas e organizagdes da regiio.

Posteriormente, iniimeras empresas foram visitadas pelas equipes
participantes do projeto GIT/PR, visando sensibilizar os seus gestores para a
necessidade de introdugio de inovagoes.

As agdes de visitas e prospecc¢io de empresas foram realizadas até o
atingimento das metas quantitativas propostas no projeto. Foram focadas
na realiza¢io das visitas técnicas a andlise de potenciais projetos de inovacio,
o processo de andlise das condigdes de inovagio das empresas (ranking ¢
benchmarking) com o objetivo de despertar o estimulo e a necessidade para
o incremento Tecnoldgico.

Em geral, as empresas prospectadas para a participagio no GIT/PR
foram muito abertas e receptivas com a ideia ¢ a necessidade de se inovar.
Paradoxalmente, quando foi iniciado o processo de inscri¢io nos cursos de
capacitacio muitas empresas nio efetivaram as matriculas e a adesio concreta.
Este fato chama a ateng¢io no sentido de demonstrar o processo de priorizagio
das empresas quanto aos seus investimentos. Muitas empresas informaram
que nio tinham condig¢des de designar seus colaboradores, que necessitavam
analisar melhor em quais projetos poderiam desenvolver no futuro e (ou)

que a inovagao nio era necessdria no seu setor, em geral.
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Esses fatos representam o nivel de conhecimento que as empresas tém
sobre o processo de inovagio e quais as suas principais consequéncias na
sustentabilidade dos negdcios.

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

Diante desse cendrio e da preméncia de formar profissionais aptos para
gerir a inovagio dentro das empresas, o GIT/PR passou a capacitar as equipes
das empresas com vistas a identificar oportunidades no mercado competidor,
despertando a criagio de novos produtos ¢ a utilizagio de ferramentas da
tecnologia de forma estratégica e competitiva.

O projeto foi desenvolvido vislumbrando essa sensibilidade para as
pessoas, especialmente empresarios, gestores ¢ demais colaboradores. Essa
conscientiza¢io proporcionou, posteriormente, a promoc¢io de agoes
inovadoras nas organizagdes participantes. Importante também destacar que
a conscientizagio enfatizou que a inovagao nao ¢ 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 competéncias para
identificar oportunidades de novos negécios e mercados proporcionaram aos
colaboradores a infusio desta cultura organizacional, provocando uma
mudanca sistémica. Para isso, foi necessirio o vislumbre das organizagdes a
cultivar esse hibito da inovagio, como um revigorante necessario para sua

expansio 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 formagio de facilitadores (professores) e foi desenhado

mediante a coordenagio de aspectos técnicos, pedagdgicos, administrativos e
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financeiros. O processo de execugio foi constituido, resumidamente, nas

seguintes agoes:
1.%) Elaboragio e negocia¢io do GIT/PR;
2.%) Formalizac¢io das parcerias institicionais com a FUNDETEC/

Cascavel e ADETEC/Londrina, bem como a parceria académica

com a Universidade Tecnoldégica Federal do Parand — UTFPR;

3.%) Sensibilizagio dos empresirios, empresas e sindicatos empresariais

da inddtstria em todo o Estado do Parani;
4.%) Divulgagio e venda dos cursos e capacitacoes;
5%) Realizagio dos cursos e capacitagoes;
6".) Realizagio do Semindrio de Inovacio;
7%.) Realizagio dos diagnésticos nas empresas participantes;

8*.) Realizagio do ranking das empresas participantes.

A descricio detalhada das agdes relacionadas acima estd no texto desta
publicagio denominado Execugio do Projeto GIT/PR. Nele encontraremos
os principais elementos de como foi executado todo o projeto, suas agdes
e modalidades de capacitacio, execucio do benchmarking e ranking das

empresas participantes.

MOTIVADORES

O desenvolvimento do GIT beneficiou-se da longa e rica experiéncia
de programas de capacitacio em gestio voltado para empresas em todo o
pais, pelo Instituto Euvaldo Lodi — IEL Nacional, da Confederagiao Nacional
da Inddstria — CNI.

Os principais motivadores para a realiza¢io do GIT/PR foram:

* Contexto favordvel no Sistema FIEP, na FINEP, empresas
prospectadas, demais parceiros institucionais e instituigio de

ensino;



A necessidade de o Sistema FIEP proporcionar para as empresas
paranacnses a oportunidade de se desenvolver e crescer no processo

de inovagio;

Atuar na mudanga pritica da realidade das empresas (onde), com os

colaboradores e empresarios (quem) e o tema da inovagio (o que);

Necessidade de demonstrar a competitividade real do ambiente em

que as empresas esto inseridas;

Promover a competéncia da inovag¢io baseada no conhecimento
técnico, mas principalmente, na habilidade e atitude de fazer e

realizar coisas/inovagoes;

Demonstrar que para fazer e realizar coisas/inovagoes 0s erros sio

elementos intrinsecos;

A for¢a da inovagao também estd na capacidade de aprender com os

erros do Pprocesso;

O reconhecimento, em qualquer forma, prémios, promogoes,
recompensas etc., ¢ essencial para o estabelecimento de um ciclo

virtuoso de inovagio;

Ainovagio deve ter um sentido, um propdsito para o inovador, para

o empreendedor e, principalmente, para o usudrio/cliente.

PRINCIPAIS RESULTADOS

O desenvolvimento do GIT enfrentou obsticulos que foram superados

mediante a agio estruturada do seu corpo gestor. Os dados estatisticos ¢ as

informagoes relevantes das empresas pesquisadas sio indicadores da

adequacio das diretrizes acolhidas.

Na realiza¢io de semindrios de Sensibilizagio do ptblico-alvo tivemos

a participagio 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 calcirio, eletroeletrdnicos,



embalagens, fitoterdpicos, metal-mecinico, software, telecomunicagio
e vestuario.

Ap6s a realizagio dos semindrios muitos dos participantes sentiram-se
estimulados a participar do Curso Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio,
habilitando suas participagdes por meio de inscrigdes. Quanto aos participantes,
tivemos as grandes empresas representando 14% das inscrigdes, enquanto as

pequenas ¢ médias somaram 76%, e as microempresas, 10%.

GRAFICO 1 - PERCENTUAL DAS EMPRESAS INSCRITAS NO PROGRAMA DE
CAPACITAGAO
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FONTE: Desenvolvido pelo autor

O curso Gestiao Estratégica de Tecnologia e Inovagio foi ofertado

para as empresas em dois formatos simultineos:
* Especializagio, com carga horiria de 420 horas;

* de Extensio (modular), com carga horiria de 30 horas em cada
médulo. Este formato facilitou a inscrigio e aumentou a abrangéncia

do curso.

O curso de Especializac¢io foi disponibilizado concomitantemente
nas cidades de Londrina, Cascavel e Curitiba, nas modalidades de
Especializagio, composto por 14 moédulos de 30 horas. Os mdédulos

individuais também podiam ser frequentados individualmente. Os médulos



continham um contetido 50% conceitual e 50% pritico e podem ser

visualizados no desenho abaixo:

MODULOS TATICOS, OPERACIONAIS E ESTRATEGICOS
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Portanto, os tépicos dos 14 médulos foram: Tecnologia, Inovagio e
Competitividade; Indicadores de Inovagio e Qualidade em P&D; Tecnologia,
Economia e Desenvolvimento Sustentivel; Organizacio e Gestio Estratégica
da Inovacio; Estratégias Tecnoldgicas; Redes e Aliancas Estratégicas; Auditoria
e Avaliagio Tecnoldgica; Gestio de Projetos Tecnoldgicos; Fontes de Recursos
para Inovagio Tecnoldgica; Gestao Financeira da Tecnologia; Gestio do Capital
Intelectual; Inteligéncia Competitiva Tecnoldgica; Marketing de Tecnologia
¢ Design; Ferramentas de Gestao de Tecnologia.

O programa completo — curso de capacita¢io, diagnéstico, ranking e
benchmarking — atraiu expressivo namero de empresarios, sendo em sua maioria
dos setores de alimentos, quimica e fitoteripicos, metal-mecanica,
eletroeletrénica e embalagens. Os demais participantes foram de entidades
de pesquisa em tecnologia ¢ inovagio (31%) e de consultorias dedicadas a

industria (6%), entre outras empresas (13%).



GRAFICO 2 - PERFIL GERAL - EMPRESAS PARTICIPANTES EM % POR SEGMENTO EMPRESARIAL
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FONTE: Desenvolvido pelo autor

O programa curso Gestao Estratégica de Tecnologia e Inovacio permitiu
agregagio na base curricular em especializagio para os participantes que
obtiveram o certificado de Especialistas expedido pela Universidade Tecnoldgica
Federal do Parand (UTFPR). Todo processo da realiza¢io do curso foi
estruturado atendendo as exigéncias do Ministério da Educacio.

O GIT/PR buscou, ainda, fomentar projetos na drea, propagando os
conceitos e as praticas da Gestido da Inovag¢io Tecnoldgica no mundo
corporativo, além de fortalecer as a¢Ges iniciais de inovagio e expandir a
rede de interagio de empresas, pesquisadores e institui¢oes de ensino e
pesquisa voltadas a inovagao. O fomento a tecnologia e inovagio de forma
estratégica foi o foco para aumentar os diferenciais competitivos das

empresas participantes.

DESENVOLVIMENTO DE DIAGNOSTICO

O GIT/PR realizou um levantamento das competéncias ¢ necessidades
das empresas participantes em termos da intensidade do esforgo para a

inovagao, resultados deste esforgo, estruturas organizacionais para a inovagao,



maturidade dos processos de gestio da inovagio e existéncia ou nio de uma
cultura empresarial voltada para a inovagao.

Os critérios para avaliar as empresas baseiam-se em indicadores da
Pesquisa Industrial de Inovagao Tecnoldgica, PINTEC/IBGE, e do Manual de
Oslo, entre outros. Basicamente, esses indicadores medem intensidade
(recursos humanos, investimento, or¢amento para inovag¢io) e impacto
(resultados, registro de patentes, lancamento de novos produtos nos dltimos
cinco anos etc.). Os resultados analisados somente pela 6tica das patentes
muitas vezes dificultam uma analise mais realista de resultados e, por isso, deve
ser complementada por outros indicadores. Os processos de patentes geralmente
sao mais direcionados as inddstrias farmacéuticas e a poucas dreas da inddstria

de materiais e segmento eletronico.

RANKING DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA

A partir do diagnéstico das competéncias instaladas e das necessidades
levantadas em termos de gestio do processo de inovagio tecnoldgica, nas
empresas participantes do GIT foi estabelecido um ranking das que se
dispuserem a participar de forma voluntiria.

As empresas melhores colocadas nesse ranking foram objetos de estudo
de caso buscando identificar as melhores priticas que possam servir de
“benchmark” para as demais. Empresas vencedoras do Prémio FINEP de
Inovacio foram utilizadas como benchmarking para enriquecer e estressar o

ranking das empresas participantes do GI'T/PR.



GRAFICO 3 - AMOSTRA DE SEGMENTOS DE EMPRESAS COM DIAGNOSTICO DE INOVAGAO NAS
CIDADES - CURITIBA- CASCAVEL E LONDRINA
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FONTE: Desenvolvido pelo autor

O GIT/PR buscou também inocular no pensamento dos empresarios
e gestores participantes a necessidade continua de investimentos na capacitacio
de seus funciondrios, por meio de treinamentos e cursos especializados, pois
o treinamento ¢ um fator de estimulo ao desenvolvimento intelectual das
pessoas. Se estivermos motivados e devidamente capacitados, nossa mentalidade
estard dinamicamente suscetivel ao instinto da criatividade.

O GIT/PR disponibilizou aos empresirios participantes uma forma de
anilise da estrutura organizacional de suas empresas. Isso possibilitou realizar
um diagnéstico de inovagio dentro de suas organizag¢oes. Todos foram
preparados para este dignéstico. Identificar em suas organizacoes os seus
pontos fortes ¢ fracos, visualizando suas melhorias e identificando oportunidades
para inovar suas empresas, alinhado aos objetivos e as metas empresariais.
Com esse treinamento em capacitacio ¢ o curso direcionado, as empresas e
organizagdes podem visualizar onde gostariam de estar no mercado competitivo
e qual sua posi¢ao no ranking das empresas inovadoras do pais.

O Brasil sempre foi desprovido de mao de obra especializada, em
qualquer 4rea, ¢ para a drea de Inovacio o vento nio tem soprado a favor.
Formar profissionais nesta drea ¢ um requisito indispensivel, desde que a

capacitagio seja desenhada com o apoio das empresas que efetivamente
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apostam na capacidade e no desempenho de seus profissionais. Diante desta
motivac¢ao os profissionais envolvidos na drea se tornam aptos a reconhecer

e responder as crescentes oportunidades de mercado.

REFLEXOES FINAIS

Desde o inicio, o projeto GIT/PR foi muito bem concebido, articulado
e estruturado por toda a sua equipe. O projeto atendeu a caréncia de competéncias
em gestao da inovagio em polos econémicos de grande potencial, de crescimento
e que dispdem de um manancial de empreendedores dvidos por informagoes
relevantes e capacitagoes apropriadas.

Outro ponto forte do GIT/PR foi o desenvolvimento modular de um
novo conceito de capacitagio tecnoldgica aplicada a realidade empresarial com
a ideia basica de incentivar as empresas a investirem em inovagoes de forma
pratica e efetiva.

Os empresirios, gestores e colaboradores, apds participarem do curso,
se tornaram aptos ¢ 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
sustentivel das empresas e do pafs, pois a natureza evolutiva e progressiva dos
mercados decorre da inovacio, sendo este o motor do desenvolvimento
econdmico. Nesse sentido, o GIT/PR é uma experiéncia que pode e deve
ser reproduzida em todos os estados da federacao, considerando as suas

peculiaridades e caracteristicas econdmicas e sociais.






EXECUCAO DO PROJETO GIT/PR

e Fernanda Lopes e Suelen Azevedo e

“O que os empreendedores tém em comum nao
¢ determinado tipo de personalidade, mas um
compromisso com a prdtica sistemdtica da
INOVACAO.”

Peter Drucker — O pai da administragio moderna

INTRODUCAO

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 inova¢io uma competéncia essencial.

A inovagio se torna crucial para que as empresas continuem a ser
competitivas em um mercado cada vez mais dinimico, exigente e globalizado.
Mesmo as micro, pequenas ¢ médias empresas, que nio estio voltadas para
o mercado exterior, enfrentam hoje a concorréncia de empresas de outros
paises, cujos produtos e servigos invadem o mercado nacional.

Mas afinal como entender a inova¢io? No meio empresarial é a
exploragio de novas ideias para melhorar os negdcios, criando vantagens
competitivas ¢ gerando sucesso no mercado. Ela pode ser realizada pela
empresa, individualmente ou em parceria com outras institui¢oes ou também

adaptando ideias de outras empresas.



O Manual de Oslo, elaborado pela Organizagio para a Cooperacio e
o Desenvolvimento Econdmico — OCDE, na sua terceira edi¢io, define a
inovagio como a implementa¢io de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas priticas de negdcios, na
organiza¢io do local de trabalho ou nas relacoes externas.

Mas para trabalhar com a inovagio ¢ importante que as empresas tenham
em seus quadros profissionais preparados ¢ capazes de implementar a inovag¢io
e realizar a gestdo deste processo.

Para Rosenfeld e Servo (1991), concepgio, invengio e exploracio sio
ingredientes necessarios a inovacao, sendo que o desafio estd na geragao de um
ambiente de inovagio que possa liberar o potencial criativo de cada empregado,
atribuindo-lhe o poder de contribuir para os objetivos da corporagio.

Lei, Hitt e Bettis (2001) caracterizam a competéncia essencial como
um conjunto central de insights de defini¢io e de solugio de problemas que
possibilitam 3 empresa criar alternativas de crescimento estratégico
potencialmente idiossincréticos e para lidar, 20 menos parcialmente, com seu
ambiente. Como as competéncias essenciais sio desenvolvidas com base na
aprendizagem organizacional, “o processo de aprendizagem pode ser de
propriedade da empresa por acumular seus ativos, habilidades ¢ heuristica
especificos, transformando-os em novos produtos e processos” (LEL, HITT e
BETTIS, 2001, p. 158).

Com base nestes pressupostos, o curso de Gestio Estratégica de
Tecnologia e Inovagio foi estruturado com parcerias capazes de fortalecer a
ideia e direciond-la para as empresas pequenas e médias que carecem de

capacitagdes em inovagao.

ATENDENDO A UMA DEMANDA DAS EMPRESAS

No contexto técnico-econdmico atual, a Tecnologia e a Inovagio tém
assumido importincia crescente. As empresas tém percebido que necessitam
desses elementos para aumentar a sua competitividade, principalmente pelo

uso intensivo de Tecnologias de Gestao.
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A inovagio, como estratégia de sobrevivéncia, tem exigido novos
modelos, técnicas e ferramentas mais efetivas de gestio das novas
tecnologias, dos novos processos, das tendéncias em suas respectivas areas,
do potencial interno da organizagio e dos reflexos do meio ambiente para
o seu ambiente interno.

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

Considerando esses aspectos, o Instituto Euvaldo Lodi — Nucleo
Regional do Parana (IEL/PR) propds uma parceria com a Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP), com a Universidade Tecnolégica Federal do
Parani (UTFPR) e Sindicatos e Associagdes de Industria, para realizar o
projeto intitulado “Capacitacio Empresarial em Gestio Estratégica de
Tecnologia e Inovagio”.

O projeto de Gestao Estratégica de Tecnologia e Inovagio foi estruturado
para atender a uma demanda crescente das inddstrias parananenses no sentido
de desenvolver a competéncia de gerenciar a inovagaio.

O Sistema Federagio das Industrias do Estado do Parand (FIEP) formou
um grupo técnico responsivel em estruturar o projeto de capacitagio no qual
o tema era a gestao da inovagio.

Os pilares do Projeto foram:

1) Desenvolver competéncias para a gestio da tecnologia e inovagao;

2) Aumentar a competitividade empresarial por meio de métodos,

técnicas e ferramentas de gestio de tecnologia e inovagio;

3) Sensibilizar empresirios, dirigentes empresariais ¢ executivos para
a importincia da inovagio e seus desdobramentos competitivos

nas empresas;
4) Formar especialistas na drea de Gestao de Tecnologia e Inovagio;

5) Disseminar os conceitos ¢ praticas da Gestio da Inovagio nas
empresas paranaenses, prioritariamente, nas empresas potencialmente

inovadoras;



6) Ampliar a rede de interagio de empresas, pesquisadores e institui¢oes

de ensino e pesquisa com foco na inovagio.

A institui¢ao da FIEP escolhida para elaborar e coordenar o projeto
foi o Instituto Euvaldo Lodi (IEL/PR), por ser uma institui¢cio que detém
experiéncia em estruturar programas de capacitagio empresarial ¢ porque
contava a época com profissionais formados em elaboragio e articulagio
de projetos.

O IEL Parani foi criado em 1969 e é ligado a Federacio das Industrias
do Estado (FIEP). Sua atua¢io estd em construir aliangas entre o conhecimento
¢ aprodugio. Dessa forma, procura contribuir para ampliar a competitividade
¢ a sustentabilidade das indstrias, promovendo a difusio e a transferéncia
de conhecimento, especialmente das novas tecnologias ¢ modelos de
gestio. Agindo como um catalisador das competéncias existentes em ambas
as dreas, procura promover o desenvolvimento socioecondmico sustentado
do Parani.

A estruturagio do projeto foi elaborada em parceria com os professores
da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR), que detinham o
conhecimento cientifico necessirio para especificar e detalhar temas e
contetidos a serem abordados na capacitagio, bem como para atender is
exigéncias formais do Ministério da Educagio.

Um dos grandes objetivos era desenhar uma capacitagio inovadora com
metodologias diferenciadas e principalmente atrativas para o setor produtivo
paranaense, para que o tema de gestio da inovagao fosse abordado de uma
forma simples e pritica.

Para que isso se tornasse real, algumas estratégias foram desenhadas,

tals como:

* Planejamento de médulos com estrutura¢io conceitual e pratica
(50% teoria e 50% pritica), privilegiando estudos de caso, visitas

técnicas e andlise de empresas;

* Escolha de facilitadores (professores) com vivéncia em gestio da

tecnologia e inovagio e experiéncia na industria;



* Desenvolvimento de projetos de inovagio tecnoldgica orientados

para as necessidades das empresas participantes.

Assim, foram escolhidos professores conceituados, com experiéncia e
vivéncia na drea industrial, de forma a permitir com que as aulas fossem
dindmicas 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 negdcios.

METODOLOGIA ATRATIVA

Para transmitir conhecimento sobre inovagao foi importante estabelecer
uma metodologia que estimulasse a criatividade dos participantes para facilitar
a assimila¢io dos contetddos 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 propicio a inovagio, as novas ideias, ¢
capaz de estimular a criatividade de seus colaboradores.

Para gerar um clima propicio a inovacio, Kanter (1997) argumenta que
as empresas devem criar canais oficiais para dinamizar o fluxo de novas ideias;
acelerar a aplicag¢io de novas ideias por meio de espagos de criatividade;
incentivos para descobrir e alimentar projetos apresentados por funcionarios;
incubadoras para desenvolver novos negdcios; investimentos em novos
empreendimentos tecnoldgicos externos que possam ser integrados aos
negdcios internos consolidados. A autora salienta a importincia de as empresas
inovadoras desenvolverem uma cultura aberta, que abranja as relagdes em
todas as dire¢des, tanto interna quanto externamente.

Com base nesse principio ¢ buscando estimular a criatividade, a
metodologia e 0 método de ensino aplicado ao curso foram baseados em
dois pilares:

Visao Construtivista, que enfatiza o conhecimento de cada um,

acumulado ao longo da vida e experiéncia (conhecimento ticito).



Conhecimento ticito é aquele que o individuo adquiriu ao longo da
vida, que estd na cabega das pessoas. Geralmente ¢ dificil de ser formalizado
ou explicado a outra pessoa, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma
pessoa, como know-how.

Na defini¢io de Polanyy (1966), conhecimento ticito é:

espontineo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, do tipo revelado
pela crianga que faz um bom jogo de basquetebol, (...) ou que toca ritmos
complicados no tambor, apesar de nio saber fazer operagdes aritméticas
elementares. Tal como um aluno meu me dizia, falando de um seu aluno: Ele
sabe fazer trocos mas nio sabe somar os nimeros. Se o professor quiser
familiarizar- se com este tipo de saber, tem de lhe prestar atengio, ser curioso,
ouvilo, surpreender-se, ¢ atuar como uma espécie de detetive que procura
descobrir as razdes que levam as criangas a dizer certas coisas. Esse tipo de
professor se esforga por ir a0 encontro do aluno e entender o seu préprio
processo de conhecimento, ajudando-o a articular o seu conhecimento-na-agio
com o saber escolar. Este tipo de ensino é uma forma de reflexio-na-acio que
exige do professor uma capacidade de individualizar, isto é, de prestar aten¢io
a um aluno, mesmo numa turma de trinta, tendo a nogio do seu grau de

compreensao e das suas dificuldades. (Idem, ibid., p. 82)

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), as competéncias essenciais da empresa
sa0 compostas por conjuntos de conhecimentos, e todo conhecimento é fruto
de um processo de aprendizagem. Competéncias essenciais sao, portanto, o
conjunto de conhecimentos ticito e coletivo, desenvolvido por meio de
processos de aprendizagem que constituem uma fonte de vantagem competitiva
para a empresa.

Visao Construcionista, que enfatiza o conhecimento profissional (da
mesma natureza do conhecimento ticito), que é como um “conhecer-na-
a¢io”, tem suas raizes no contexto social, é institucionalmente estruturado e
compartilhado por uma comunidade de profissionais.

Aprendizagem ¢ entendida como mudanga das préticas do ser humano,
tanto na vida profissional como na vida particular, familiar e social. Somente
podemos falar de aprendizagem se houver mudanga pritica de comportamento,
de estratégias de agio, de valores e da prépria visio das coisas — os chamados

“Modelos Mentais” ou “Paradigmas”.
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Para uma abordagem direta, foi adotada como metodologia uma
sequéncia de cinco passos para direcionar todas as aulas ¢ possibilitar aos
participantes desenvolver competéncias diferenciadas por meio das experiéncias
vivenciadas em sala de aula.

Os cinco passos sio: avaliagio, aprendizagem, andlise, pritica
e aplicagio.

1° Passo: Avaliagio — tinha o objetivo de proporcionar uma autoavaliagio
aos participantes sobre o contetido que seria abordado e auxiliar o facilitador
a descobrir o grau de habilidade e consciéncia atuais das competéncias.

2° Passo: Aprendizagem — tinha o objetivo de possibilitar ao participante
refletir sobre o contetido que estava sendo exposto e facilitar a memorizagio
do contetido de uma forma dinimica.

3° Passo: Anilise — 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.

4° Passo: Pritica — era uma oportunidade de experimentagio e feedback.
O facilitador podia propor a anilise de cases; trabalho em grupo com um
problema sugerido pelo préprio grupo; seguido de uma apresentagio deste
trabalho; visitas técnicas e exercicios praticos.

5° Passo: Aplicagio — oferecia a chance de transferir o processo para
situacoes da vida real. Em geral, as tarefas passadas durante o curso eram
concebidas de modo a facilitar a experimentagio de curto ¢ longo prazo. Essa
agao ficava a critério do participante e era contrapartida dele.

O paublico-alvo do curso compreendeu empresarios, dirigentes
empresariais, gestores da tecnologia e inovagao e demais dreas das empresas,
interessados em desenvolver competéncias para a condugio de projetos de

inovagio e tecnologia.

A ESCOLHA DOS FACILITADORES

Para atender a esse ptiblico com eficicia, foi necessario criar um canal
aberto entre as priticas ja utilizadas pela industria e a expertise da academia

no que diz respeito a apresentagio de novos estudos acerca do tema, aplicados
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a realidade empresarial. Dessa forma, a escolha dos facilitadores de cada um
dos 14 médulos do curso teve como um dos principais critérios a combinagio
do conhecimento de profissionais da drea académica ao de profissionais com
s6lida experiéncia na inddstria.

Além da combinacio dessas caracteristicas, as coordenagdes técnica e
académica do curso atentaram-se as exigéncias do Ministério da Educagio e
as diretrizes da UTFPR para garantir o atendimento dos padroes necessarios

para a abertura e aprovagio do curso.

ALINHAMENTO DA METODOLOGIA ENTRE OS FACILITADORES

Com o intuito de garantir o alinhamento da metodologia, foi realizado
um semindrio reunindo todos os facilitadores convidados. Nesse encontro,
foram definidas as metodologias de aprendizagem a fim de garantir a execucio
dos médulos com estruturagio 50% conceitual e 50% pritica, privilegiando
estudos de caso, visitas técnicas e andlises das empresas participantes.

Nesse encontro foi ressaltado o papel fundamental de cada facilitador
no sentido de apoiar os participantes na resolugio de problemas relacionados
a gestao de tecnologia e inovagio nas empresas em que atuam, como
profissionais ou empresirios. Dessa maneira, o facilitador do primeiro
modulo teve a incumbéncia de realizar um levantamento geral das
dificuldades, dbices e barreiras para a tecnologia, com o objetivo de direcionar
o trabalho dos demais facilitadores para os médulos subsequentes, que, por
sua vez, buscaram apoiar os participantes na busca de alternativas para os

problemas levantados.

MODULOS E RESPECTIVOS CONTEUDOS

Ofertado em uma versio inovadora, o Programa de Capacitacio
Empresarial em Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio foi
disponibilizado simultaneamente nas cidades de Londrina, Cascavel e
Curitiba, localizadas no Estado do Parani, nas modalidades de Especializagio,

composto por 14 médulos de 30 horas cada e de Extensio, na qual os mesmos
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modulos poderiam ser acessados separadamente, conforme representado

na figura a seguir:

Especializacao Extensao

Ciclo completo de formacao . .Modulos
14 Médulos independentes
escolhidos de acordo com

Carga hordria total : s
o interesse do participante

420h
Carga horéria de cada médulo

30h

Ao levantar a necessidade de capacitagio das empresas em tecnologia
e inovagio, identificou-se a oportunidade de incentivar a participacio dos
empresirios em todos os médulos do curso oferecendo-lhes a modalidade
Lato Sensu, certificada pela UTFPR. Em contrapartida, a modalidade de
Extensio foi ofertada para atender aos participantes que tinham interesse
em algum modulo em especial e desejavam adquirir este conhecimento
mais rapidamente.

Ao longo do projeto, constatou-se que esta flexibilidade incentivou
a participagio 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 Especializagio e os outros
12, para a modalidade de Extensio que, distribuidos nos médulos, totalizaram
20 participagdes.

A distribui¢io dos médulos foi planejada prezando pela nio
sobreposi¢ao de datas de um mesmo médulo em nenhuma das trés cidades
onde o curso seria executado. Além de estar alinhada a uniformidade do

material, conteddo e facilitadores dos mddulos, esta acio possibilitou aos
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participantes a reposi¢ao presencial de uma aula eventualmente perdida em
qualquer uma das outras localidades onde o curso estava sendo executado,
de acordo com o calendirio de aulas previsto.

Essa pritica foi utilizada por pelo menos um participante de cada
localidade, o que evidenciou um melhor aproveitamento do curso, criagio
de maior sinergia, ampliagio da rede de relacionamentos e também
negociagdes comerciais entre os participantes — um resultado correlato de

um curso dessa natureza.

PARTICIPACAO DE PALESTRANTES NOS MODULOS

Além dos facilitadores, alguns palestrantes foram convidados para
exemplificar a aplicagio do contetido, relatando experiéncias provenientes
de suas vivéncias no meio empresarial.

O primeiro contato dos participantes com o curso foi feito mediante
a apresentagiao de um estudo caso de gestio da inovagao de uma inddstria
paranaense.

O Semindrio Inaugural “Como aumentar a competitividade da empresa
com INOVACAO — Caso Herbarium”, apresentado por Anny Margaly Maciel
Trentini, Gerente da 4rea técnica do Herbarium Laboratério Botinico!, foi
realizado nas trés localidades, sendo prestigiado por aproximadamente 160
pessoas, entre participantes inscritos no curso, empresarios e autoridades da
regido. Ap0s a realizagio destes semindrios, 0 curso seguiu com a execugio
do primeiro médulo “Tecnologia, Inovagio e Competitividade”.

Outra participagio especial ocorreu no médulo “Indicadores de
Inovagio e Qualidade em P&D”, que contou com a presenga dos palestrantes

Anderson Rossi, Olivio Manoel de Souza Avila e Simone Guimaries

! HERBARIUM - Fundado em 1985, o Herbarium Laboratério Botinico firmou-se
como referéncia nacional e internacional em qualidade e inovagio na drea de Fitoterapia.
Hoje, o Herbarium ¢é o maior laboratério brasileiro especializado em medicamentos
fitoterdpicos e lider no mercado em que atua. Informacoes extraidas do site <http://
www.herbarium.net/herbarium_site/institucional/index.asp>.



Cornelsen, da ANPEI? (Associagio Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia das Empresas Inovadoras). Os palestrantes apresentaram
resultados do estudo Inovagio tecnoldgica no Brasil — A inddstria em busca
da competitividade global, que analisou informagoes de 84.262 empresas,
distribuidas em 91 atividades industriais, da Gltima Pesquisa Industrial de
Inovagio Tecnolégica (PINTEC), do IBGE. Com base nele, a ANPEI
apresentou quatro macroagdes que podem ajudar a criar as bases para um
crescimento sustentado da competitividade tecnoldgica no Brasil.

No médulo “Gestio do Capital Intelectual”, para exemplificar o tema
Gestio do Conhecimento, a palestrante convidada Daniele Comarella,
Consultora de Processos que atua no O Boticario® falou sobre sua experiéncia
em uma Comunidade de Pritica de Processos. Esta comunidade é apoiada
pelo O Boticédrio e surgiu com o propésito de estruturar uma rede de
relacionamento em Gestio por Processos, formada por organizagoes
preferencialmente de Curitiba e Regiio Metropolitana, no Tema Gestio por
Processos ¢ assuntos afins, proporcionando compartilhamento de informagoes
e desenvolvimento do publico participante, compreendido por profissionais

que atuam em Gestao por Processos em suas organizagoes.

REALIZACAO DO “SEMINARIO GESTAO DA INOVACAO”

Com aproximadamente 50% dos médulos executados, o Sistema FIEP,
por meio do IEL/PR, em parceria com a FINEP realizou o Seminirio Gestao

da Inovacio, em Curitiba.

2

2 ANPEI - Ao longo de 20 anos de atuagio, a ANPEI trabalha para estimular a
competitividade do Pais, por meio da promogio da inovagio tecnoldgica nas empresas
brasileiras. Como entidade representativa do segmento das empresas e instituicoes
inovadoras dos mais variados setores da economia, a ANPEI atua junto as instincias
de governo e a formadores de opinido, visando elevar a inovacio tecnoldgica a condigio
de fator estratégico da politica econdmica ¢ de ciéncia e tecnologia do Brasil. Informagoes
extraidas do site <http://www.anpei.org.br/missao.aspx>.

> O Boticdrio — Iniciou como uma pequena farmdcia de manipulacio aberta em

1977, no Centro de Curitiba (PR). Atualmente, O Boticdrio é a maior rede de
franquias de perfumaria e cosméticos do mundo, com mais de 2500 lojas no Brasil
e em outros 20 pafses. Informagdes extrafas do site <http://internet.boticario.com.
br/portal/site/institucional >.



Com o objetivo de apresentar e disseminar conhecimentos em Gestio
da Inovagio, bem como as experiéncias empresariais na gestio da inovagio
na industria, desenvolvidas ou identificadas no programa de Capacitagio
Empresarial em Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio, este evento
obteve mais de 200 inscri¢des e foi transmitido por videoconferéncia para os
participantes do curso nas cidades de Londrina e Cascavel.

O 1° Painel iniciou com o tema “Gestao da Inovagio e Competitividade
Empresarial” e foi apresentado pelo diretor da FINEP, Eduardo Costa
destacando a necessidade de transformagio de conhecimento para criagio de
um ambiente favoravel a inovacio. Na sequéncia, o empresario José Antonio
Valle Antunes Janior, diretor da Produttare®, discorreu sobre o uso da gestio
da inovagdo como estratégia empresarial, relatando sua experiéncia como
consultor e professor nesta drea de conhecimento. Ainda nesse painel, Marcus
Coester, vice-presidente da Coester®, realizou um depoimento de sua
experiéncia empresarial em gestio de inovagio. Ao término das exposicoes,
os trés palestrantes foram convidados pelo coordenador do painel, Otto
Morato Alvares, do IEL Nacional, a realizar um debate sobre os temas
apresentados e sobre as questdes levantadas pelo publico presente.

O 2° Painel iniciou com a apresentagio de um exemplo pritico de
gestio da Inovagio — o Projeto NUGIN® — realizado por Eliza Coral,
coordenadora do Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina — IEL/SC. Na

* PRODUTTARE ¢ uma empresa de consultoria em Engenharia de Produgio. A
partir de uma visio baseada em processos, atua de forma focalizada nos pontos criticos
das organizagdes clientes, objetivando melhoria de competitividade ¢ dos resultados
econdmicos. Sediada em Porto Alegre, a empresa conta também com escritério no Rio
de Janeiro e atua em todo o territdrio nacional. Informagdes extraidas do site <http://
www.produttare.com.br/empresa.php>.

> Coester — localizada em Sio Leopoldo (RS). Hoje, a Coester ocupa posicio de

destaque no mercado de automacio de vilvulas, fornecendo solucdes integradas com
avangada tecnologia de comunicagio de dados. Informagcdes extraidas do site < http://
www.coester.com.br/historico.htm >

® O Projeto NUGIN ¢ uma iniciativa do Instituto Euvaldo Lodi — Ntcleo Regional
de Santa Catarina — IEL/SC ¢ tem como foco promover a geragio de ambientes
inovadores, fomentando e apoiando as empresas na gestao da inovagio.



sequéncia, o Representante da Area de Articulacio Institucional da FINEP,
Rodrigo Coelho, tratou da captagio de recursos voltada a gestao da inovagio,
colocando em pauta uma discussio acerca de dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas na elaboragio de projetos que visam a captagio
de recursos.

Com o intuito de compartilhar informagdes acerca dos esforgos voltados
a inovagido realizados por empresas paranaenses, foram apresentados os
resultados parciais do “Diagndstico de Gestao da Inovagio do Projeto GITPR™,
pelo coordenador técnico do projeto Eduardo Fayet em conjunto com o
professor Dilcio Reis, da UTFPR, responsivel pela conducio desta pesquisa.

Ainda no 2° Painel, foram apresentados trés casos empresariais em
Gestao da Inovagio. Rogério Pelissari, proprietirio da Industria de Fitoterdpicos
Phitossani®, ¢ participante da modalidade de Especializacio 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 exposi¢io, Milton Ribeiro da Bematech’
destacou as a¢des que a tornaram uma empresa inovadora desde a sua criagio
e apresentou exemplos de como a empresa tem buscado se manter inovadora,
reinventando o seu modelo de negdcios ¢ investindo em tecnologia.

O terceiro caso foi apresentado por Israel Feferman, da empresa
O Boticirio. Israel relatou como a empresa promove a disseminagao interna
de uma cultura inovadora, considerando a inovagio como sendo resultado

da atitude das pessoas quando somam a capacidade de observagio ao

7 O “Diagnéstico de Gestio da Inovagio do Projeto GITPR —serd detalhado em capitulo

especifico mais adiante.

8 PHITOSSANI — A Phitossani Alimentos Especiais iniciou suas atividades no ano

de 1998, na regiao Oeste do Parand, com processamento de ervas aromidticas. No ano
de 2002 ampliou suas atividades ¢ passou a oferecer um portfélio de cipsulas naturais.
Informacoes extraidas do site < http://www.phitossani.com.br>

® Bematech — oferece para o mercado solugdes completas em automacgio comercial.

Tudo isso aliado a experiéncia, conhecimento tecnoldgico, qualidade nos servigos
prestados e o mais importante: 0 compromisso com a sociedade. Informagdes extraidas
do site <http://www.bematech.com.br>



conhecimento e a forga da criatividade na conquista ou superagio das
barreiras competitivas.

Ao final da apresentacio dos trés casos, a coordenadora do painel Gina
Paladino, da FIEP, convidou os trés empresdrios a debaterem acerca dos temas
apresentados e dos questionamentos levantados pelo puiblico presente.

Os palestrantes do semindrio estavam vinculados as seguintes
instituicdes: FINEP, IEL/SC, PRODUTTARE (Porto Alegre-RS), COESTER
(Sao Leopoldo-RS), O Boticirio (Sio José dos Pinhais-PR), BEMATECH
(Curitiba-PR), FINEP (SC e PR) ¢ PHITOSSANI (Cascavel-PR)

UTILIZACAO DE UMA FERRAMENTA VIRTUAL

Embora o curso tenha sido executado presencialmente, para estabelecer
uma comunidade virtual de estudo e facilitar a troca de informacoes, foi
disponibilizado ao grupo de participantes e facilitadores, um ambiente de
Aprendizagem Colaborativa a Distincia, via Internet.

No decorrer dos primeiros médulos ji era notdria a boa receptividade
dos participantes em relagio a esse ambiente virtual, uma vez que permitia:
0 acesso eletrdnico ao contetido dos médulos do curso de forma pritica e
organizada, contato com os outros participantes, facilitadores ¢ com a
coordenagio do curso, por e-mail, férum ou chat, visualiza¢io das principais
comunicagoes da Coordenagio do Curso mediante um Edital e a configuracio
de um e-mail externo para receber avisos a respeito de atualizagdes recentes

no sistema.

ESTABELECIMENTO DE PARCERIAS

As atividades administrativas do projeto foram distribuidas entre trés
Coordenagdes, de acordo com aspectos técnicos, pedagdgicos e financeiros.
As principais responsabilidades de cada coordenagio estio apresentadas nos

Quadros de 1 a 3, a seguir.



QUADRO 1. COORDENAGAO DE ASPECTOS TECNICOS

COORDENAGAO DE ASPECTOS TECNICOS -
REPRESENTADA NO PROJETO PELO SISTEMA FIEP

Principais responsabilidades:

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

Definigao dos possiveis cursos de agéo para atingir os objetivos do projeto.

Definigdo das grandes etapas que compdem o curso basico de agdo escolhido, as
interdependéncias entre elas, bem como os prazos requeridos e a sequéncia entre
essas etapas.

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

Coordenacdo da execugao de todas as atividades planejadas para o projeto (metas/objetivos).

Monitoramento da operacionalizagao dos aspectos técnicos (infraestrutura, material didatico,
viagens dos facilitadores e palestrantes, organizagdo de eventos, entre outras atividades
pertinentes a execugéo das aulas).

Monitoramento do progresso das atividades técnicas do projeto em relagdo as metas e
objetivos estabelecidos.

Orientagdo da equipe de apoio e instituigdes parceiras quanto a agdes corretivas para o
projeto (revisdo dos planos do projeto), se necessario

QUADRO 2. COORDENAGAO DOS ASPECTOS PEDAGOGICOS

COORDENAGAO DE ASPECTOS PEDAGOGICOS —
REPRESENTADA NO PROJETO PELA UTFPR

Principais responsabilidades:

Apoio no processo de abertura do curso de Especializagdo na UTFPR.

Busca e indicacdo de profissionais qualificados para ministrar as aulas dos 14 moédulos
do curso.

Realizag&o do processo seletivo dos alunos juntamente com a Coordenagéo do Sistema FIEP.
Coordenagéao da execugao das atividades académicas (processos de matricula, certificagao,
orientagao dos facilitadores quanto ao modelo de plano de aula, alinhamento da metodologia
e feedback apods a realizagéo de cada médulo etc.)

Coordenagéo das atividades financeiras, no que diz respeito ao pagamento dos honorarios
dos facilitadores, através da FUNTEF.

Acompanhamento do progresso dos médulos e seus respectivos resultados.

Articulagdo do processo de elaboragdo de trabalhos de conclusdo de curso junto aos
participantes (apresentagdo de regulamentos da UTFPR, definigho da dinamica de
orientagdes dos trabalhos, apoio a Coordenagao da FIEP na condugéo deste processo).




QUADRO 3. COORDENAGAO DOS ASPECTOS FINANCEIROS

COORDENACAO DE ASPECTOS FINANCEIROS -
REPRESENTADA NO PROJETO PELO IEL/PR

Principais responsabilidades:

» Administracdo das rotinas financeiras;

» Organizacao do fluxo de documentos;

» Implantagdo e acompanhamento de contas a pagar e contas a receber;

* Implantagédo de controles do movimento financeiro;

» Gerenciamento das aplicagdes financeiras;

+ Integracéo do fluxo dos movimentos entre contas a pagar, contas a receber e a tesouraria;

+ Implantagdo e emissao de relatérios gerenciais, das movimentagdes financeiras.

Além das parcerias firmadas por ocasiao da assinatura do Convénio, o
Sistema FIEP contou com o apoio de outros parceiros estratégicos para auxilii-
lo na execugio do projeto.

Internamente, a UNINDUS (Universidade da Indistria) e o SENAI
(Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial), ambos vinculados ao Sistema
FIEP, foram essenciais na condugio do projeto.

A UNINDUS ¢ uma iniciativa do Sistema FIEP para o desenvolvimento
de acdes de educagio continuada voltadas 3 comunidade industrial e aos
colaboradores do préprio sistema. Apoiada em uma extensa e articulada rede
de parceiros nacionais ¢ internacionais, a UNINDUS atua na identificagio,
no mapeamento ¢ no desenvolvimento de competéncias estratégicas essenciais
a Indastria do Parand.

O apoio da UNINDUS na execugio deste projeto foi muito significativo,
sobretudo na elaboragio da metodologia, disponibilizagio da infraestrutura
para realizacio das aulas e organizagio de eventos relacionados ao curso.

O SENAI foi instalado no Parand em 12 de margo de 1943; é uma
entidade do Sistema FIEP e atua como agente promotor da tecnologia e
inovagao, por meio dos servigos técnicos ¢ tecnoldgicos que realiza nas
industrias. Alinhado s politicas de desenvolvimento do estado, o SENAI do
Parand vem desenvolvendo projetos de vertente tecnoldgica, gestio de

recursos humanos, reconfiguracio dos espagos fisicos, gestao da qualidade,



redefinicio da filosofia da educagio profissional, sempre com o intuito de
promover investimentos solidos e assegurar o atendimento das demandas
do setor produtivo industrial.

O SENAI apoiou a implementagio ¢ divulgac¢io do curso, indicou
participantes para agregar conhecimento técnico e custeou parte da equipe de

coordenagio e demais despesas operacionais do projeto.

PARCERIA PROVEDORA DE CONTEUDO

A Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR) oferece cursos
de Engenharia, de Tecnologia e de Pés-Graduagio Lato Sensu e Stricto Sensu.

A UTFPR promove a melhoria ¢ a inovagio de processos ¢ produtos
possibilitando o acesso aos conhecimentos tecnolégicos existentes na gestio
de transferéncia de tecnologia, por meio do Departamento de Projetos e
Servigos Tecnolégicos (DEPET). Atualmente, possui parcerias em projetos de
pesquisa e desenvolvimento tecnolégico com diversas empresas e também
auxilia na busca de recursos financeiros dos érgios de fomento.

A contribui¢io da UTFPR para a execugao deste projeto estd pautada
principalmente nas atividades de desenvolvimento e implementagio do Curso
de Especializa¢io em Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio, na indicagio
de um Coordenador responsivel pelos quesitos pedagégicos do projeto e na

certificagio dos participantes.

PARCERIAS DE APOIO LOCAL

Uma vez planejada a execugio do curso em trés localidades
simultaneamente, percebeu-se a necessidade de estabelecer parcerias locais
para facilitar a operagio dos cursos.

Na cidade de Cascavel, a parceria foi firmada com a Fundagio para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FUNDETEC), cuja missao ¢
“Promover o desenvolvimento cientifico e tecnolégico agroindustrial do
Oeste do Parani, visando o progresso econdmico e social, com respeito ao

meio ambiente”.



A FUNDETEC contribuiu significativamente com o projeto
compartilhando sua experiéncia em trabalhos ligados a busca de solugodes
cientificas e tecnoldgicas, inovadoras e competitivas, voltadas ao
desenvolvimento do setor produtivo, no Oeste do Estado. Além disso,
apoiou a divulgag¢io do projeto na regiao e disponibilizou um funcionirio
para auxiliar nas questdes administrativas e atendimento aos participantes
e facilitadores do curso durante a execugio dos médulos.

Em Londrina, a parceria de apoio local foi firmada com a Associa¢io
do Desenvolvimento Tecnolégico de Londrina (ADETEC). Com a missio de
“Ser um agente de integragio para o desenvolvimento econdmico e social do
Norte do Parani, alicercado no desenvolvimento tecnolégico”, a ADETEC
tem trabalhado em agdes estratégicas, programas, projetos que vio ao encontro
do seu objetivo de contribuir com a consolida¢io de Londrina como Polo
Tecnolégico do Norte do Parand. Assim como a FUNDETEC, a ADETEC
compartilhou sua experiéncia advinda de projetos tecnolégicos, realizou a¢oes
de sensibilizacio nas empresas na regiio onde estd situada e de igual forma

disponibilizou um funciondrio para auxiliar nas questdes administrativas.

CONTATOS E DIVULGACAO

Em paralelo ao periodo de negociagoes junto a UTFPR para a abertura
do curso, o Sistema FIEP concentrou esfor¢os para sensibilizar as empresas,
sobretudo as de pequeno e médio porte, quanto a necessidade buscar
competitividade mediante a capacitagido em gestao estratégica de tecnologia
e Inovacio.

As principais agoes de divulga¢io realizadas foram:

* Envio de oficios aos Presidentes de Sindicatos Empresariais ¢

Conselhos Tematicos do Sistema FIEP;
* Solicitagio de apoio dos parceiros na divulgagio do programa;

* Participagio em eventos de Sindicatos Empresariais e Associagoes

ligados a industria paranaense;



* Participagio em eventos ligados aos temas tecnologia ¢ inovacio;
* Visitas técnicas a empresas paranaenses;

* Divulgac¢io seleta por meio do Cadastro das Indastrias do Sistema
FIEP;

* Divulgagio em massa por folders, cartazes, e-mail-marketing, spot

de radio e sites do Sistema FIEP;

* Realizagio de uma Aula Inaugural nos meses de marco e abril, aberta
a0 puablico, com apresenta¢io de um case de sucesso obtido a partir

de investimentos em inovagdes.

Considerando o formato diniAmico do curso, na modalidade de Extensao,
os esforgos de sensibilizagio de novos participantes/empresas, ocorreram de

forma continua, até a execugio do tltimo médulo.

CONSIDERACOES GERAIS

Inovar nio ¢ mais um diferencial, é um requisito. Por meio do curso
em Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio foi possivel disseminar novos
conhecimentos e préticas e, possibilitar 2s empresas um olhar diferenciado e
mais apurado sobre o processo de gestio da inovagio.

O projeto em sua totalidade foi concebido a partir do levantamento de
uma necessidade real de capacitagio da indistria paranaense em gestio de
tecnologia e inovagio, buscando-se oportunizar uma troca de experiéncias
entre a academia e a inddstria.

Conhecimentos préticos, ferramentas, contetidos apropriados, entre
outras a¢oes, foram trabalhados para dar as empresas subsidios para estabelecer
estratégias eficazes para implementar e fomentar a inovagao.

A execucio do Programa de Capacitagio Empresarial em Gestao
Estratégica de Tecnologia e Inovagio ressalta os esforcos de todas as
institui¢des envolvidas para disseminac¢io de uma nova cultura, contribuindo

para a criagio de um ambiente organizacional favordvel 2 inovagao, pautada



no desenvolvimento de competéncias-chave para a competitividade das
empresas no mercado e na preparagio de recursos humanos para apresentar
solugdes concretas de inovagio e tecnologia.

Inovar é uma tonica para crescer, para sobreviver, para caminhar, para
progredir. Assim, o curso de gestio estratégica de Tecnologia e Inovagio
procurou estimular a inovagio e, sobretudo, ensinar formas de gerenciar o
processo de inovacio contribuindo para o aumento da competitividade das
empresas paranaenses, mediante a formacio de profissionais capazes de
implementar e gerenciar a inovagio.

Olhar o mercado, as tendéncias ¢ os cendrios futuros passa a ser uma
atividade permanente. Diante disso, ferramentas como o Diagndstico de
Inovacio e o Benchmarking, dois dos diferencias do curso, se tornam
fundamentais para a constru¢io de um rol das melhores priticas e da visio
das empresas sobre a sua atual situagio, seus pontos fortes e suas debilidades,
para enfrentar os desafios do futuro.

Na sequéncia descrevemos as ementas basicas de cada um dos 14

modulos ofertados, por ordem cronoldgica:

Moédulo “Tecnologia, Inovacao e Competitividade”
* Conceitos de Tecnologia e inovagio

* Inovacio como estratégia de competitividade

* Competitividade tecnoldgica de empresas

* Tipos de ciclos de inovagoes

* Estratégias de aprendizagem tecnoldgica

* Difusio tecnoldgica

* Processo de inovagio

* Tecnologias disruptivas

* Tecnologia e inovagio na sociedade do conhecimento
Moédulo “Indicadores de Inovacao e Qualidade em P&D”

* Indicadores de produtividade em Ciéncia, Tecnologia e Inovacio

* Indicadores regionais
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Indicadores de P&D aplicados no ambiente empresarial

Indicadores de qualidade para acompanhamento em P&D

Moédulo “Tecnologia, Economia e Desenvolvimento Sustentavel”

Anilise dos fundamentos histérico-econémicos do processo de globalizagio
Modelos de inovagio tecnoldgica

Desenvolvimento regional

Arranjos produtivos locais

Mudangas tecnoldgicas e globalizagio

Sistema nacional, regional e local de inovagio

Politicas de C&T

Moédulo “Organizacao e Gestao Estratégica da Inovagao”

Estrutura organizacional

Indicadores de competitividade

Estrutura concorrencial do setor

Anilise cliente x concorrente

Cadeia de valor

Organizag¢ao da empresa para gestio da tecnologia
Gestor de tecnologia

Gestio de RH em tecnologia

Moédulo “Estratégias Tecnologicas”

Estratégias tecnoldgicas segundo a taxonomia de CHRISTOPHER
FREEMAN

Cadeia de valor da tecnologia

Alinhamento da estratégia tecnolégica com o planejamento estratégico
da organizagio

Formas de acesso a tecnologia

Moédulo “Redes e Aliancgas Estratégicas”

Confianga e processo de construgio de cooperagio interorganizacional
Modos organizacionais de aliangas estratégicas

Redes de P&D e de difusido tecnoldgica



Interacio Universidade — Empresa
Desenvolvimento de fornecedores

Polos, parques e incubadoras

Modulo “Auditoria e Avaliacao Tecnologica”

Empresa Inovadora

Auditoria de Gestio da Inovagio

Design de Instrumentos de Auditoria

Auditoria e Avaliagio Tecnoldgica

Casos de Empresas submetidas a mecanismos de Auditoria/Avaliacio
Tecnoldgica

Casos de Governo (Brasil, Europa) que utilizaram técnicas de avaliagio
tecnolégica como subsidios a defini¢ao de politicas puablicas.

Indicadores

BSC em Tecnologia

Moédulo “Gestao de Projetos Tecnologicos”

Caracteristicas dos projetos

Atividades funcionais (projetos)

Ciclo de vida do projeto

Planejamento do projeto (Objetivos e fases do planejamento, preparagio,
organizag¢io, desenvolvimento e conclusio)
Elaboragio de Projetos

Objetivos ¢ Metas, Meios e Recursos
Operacionalizagio 5W2H

Sequenciamento ¢ Representagdes Grificas
Controle e Gestio de Riscos

Conclusio

Aceite, Avaliacio e Desmobiliza¢io

Moédulo “Fontes de Recursos para Inovacao Tecnolégica”

Recursos de Capital
Fontes de Recursos Internacionais (Agéncias internacionais ¢ fontes

em paises)
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* Fontes de Recursos Nacionais (Fundos Setoriais ¢ Agéncias de
Financiamento)
* Fontes de Recursos Regionais (Parana)

* Propostas para Captagio de Recursos

Moédulo “Gestao Financeira da Tecnologia”
* Fungao Financeira

* Anilise dos Demonstrativos Financeiros

* Anilise Dinimica

e Anilise do Custo x Volume x Lucro

* Fluxo de Caixa

* Anilise de Investimentos

e EVA

Moédulo “Gestao do Capital Intelectual”

* Introdugio: Conceitos bisicos

* Modelos de Avaliagio dos Ativos Intangiveis
* O Capital Humano

* O Capital Organizacional

* O Capital do Cliente

* Avaliagio do Capital Intelectual

* Valoragio do capital intelectual

e Critérios de valoracio

Moédulo “Inteligéncia Competitiva Tecnolégica”

* A inteligéncia competitiva como ferramenta para a competitividade
das empresas

* Conceitos, modelos e tendéncias da Inteligéncia Competitiva

*  Métodos e Técnicas da Inteligéncia Competitiva

* Programas de Inteligéncia Competitiva nas empresas: fungoes, papéis e

estrutura organizacional

Moédulo “Marketing de Tecnologia e Design
* Conceitos de Marketing
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* Modelo de Marketing de tecnologia

* Anilise de mercado

* Plano de Marketing

* A fungio do Marketing nas organizagdes

* O Marketing em ambientes de desenvolvimento tecnolégico

* Estratégias empresariais de apropriagio e transferéncia de tecnologia
* Sistemas de informagdes de suporte ao Marketing de tecnologia

* Introdugio a Gestao do Design

* O Design como forma e como processo ¢ na estratégia

* Gestao da Inovagio em Design

Moédulo “Ferramentas de Gestao de Tecnologia”
* Andilise de mercado

* Prospeccio e vigilincia tecnolégica

* Benchmarking

* Anilise de patentes e gestio de propriedade industrial
* Gestao da propriedade intelectual

* Auditoria tecnolégica

* Gestio de portfdlio

* Criatividade

* Gestdo de interfaces

* Gestao de projetos ¢ avaliagio

* Networking — trabalho em rede

* Gestao de equipes — teambuilding

* Gestao de mudangas

* Produgio enxuta e andlise de valor

* Melhorias continuas — kaizen

* Gestao ¢ valorizagio ambiental
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DIAGNOSTICO DE INOVACAO NAS EMPRESAS

e Dalcio Reis Junior e

O OBJETIVO DO DIAGNOSTICO

Muitas empresas reconhecem os beneficios da inova¢io como forma
de sobrevivéncia no mercado e estio investindo em a¢des inovativas, tentando,
de todas as formas, introduzir a cultura da inovag¢io nos seus ambientes.

Conhecer a realidade das empresas paranaenses, em relagio aos
esforgos que realizam para inovar e os resultados desses esforcos, é
extremamente importante, tanto para 0s empresarios quanto para o meio
académico, que, por meio desse diagndstico, obtém o subsidio necessirio
para suas pesquisas.

Um diagnéstico tem como objetivo realizar um mapeamento global
ou de algum assunto especifico, nesse caso a inovac¢io tecnologica. Um
diagnéstico bem elaborado serve, muitas vezes, como o pilar central do
planejamento organizacional das empresas, pois seus dados sio tratados
cientificamente, de modo a torni-los fidedignos para anilise.

Todo diagnéstico tem inicio com o surgimento de um problema que,
no caso dessas empresas, era o desconhecimento total ou parcial da prépria
capacidade em gerar inovagdes. As empresas, quase todas com colaboradores
participantes do Curso de Especializagio em Gestio Estratégica de Tecnologia
e Inovacio, nio tinham uma visio precisa e sistematizada sobre os métodos de
inovagio e quais os resultados advindos dessas agdes inovadoras.

Dessa forma, o objetivo especifico do diagndstico realizado no dmbito
deste projeto foi conhecer as capacidades das empresas para gerar inovagoes,

pela mensuragio dos seguintes grupos de indicadores:
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* o0s esforcos realizados para ser inovadora;

* os resultados desses esforgos;

* a cultura organizacional voltada para a inovacio;
* o grau de maturidade nos processos de inovagio;

* o nivel de conhecimento e de experiéncia em priticas de gestio

de tecnologia.

OS METODOS UTILIZADOS

A metodologia para a elaboracio do presente diagnéstico foi pensada
de modo a abranger todos os aspectos relacionados a capacidade de uma
empresa em gerar inovagoes.

Alguns dos indicadores de inovagio utilizados neste diagndstico sio
os preconizados pelo Manual de Oslo — Diretrizes para Coleta e Interpretagio
de dados sobre Inovacio, 3.* ed. 2005, a partir da tradugio 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 referéncia utilizada neste trabalho sio os indicadores
utilizados pelo Relatério PINTEC, de 2005. O Relatério PINTEC utiliza
metodologia recomendada pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT),
pela Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e seus dados foram levantados
¢ trabalhados pelo Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica (IBGE), a
partir de pesquisa realizada em 2005 com 92 mil empresas brasileiras.

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

Quanto a mensuragio da cultura organizacional voltada para a inovagio
sdo utilizadas as premissas de intraempreendedorismo criadas por Gifford
Pinchot e aplicados pela empresa americana Pinchot & Company, disponiveis
em http://www.pinchot.com e validadas no Brasil pelo Instituto Brasileiro de

Inovagio e Empreendedorismo — IBIE.
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Em relacio 3 mensuragio do grau de maturidade nos processos de
inovag¢io e do nivel de conhecimento e experiéncia em praticas de gestio de
tecnologia, sio utilizados os conceitos recomendados pelo Innovation
Programme da Unido Européia, criados e difundidos pela Fundacién para la
Innovation Tecnolégica (COTEC) da Espanha por meio do documento
TEMAGUIDE: A Guide to Technology Management and Innovation for
Companies (1999)

Finalmente, os pesos atribuidos para cada indicador e subindicador sio
inspirados nos estudos do Prof. Ruy Quadros da UNICAMP, publicados no
chamado Indice Brasileiro de Inovagio e nos estudos desenvolvidos pelo
Nicleo de Gestio de Tecnologia e Inovagio da Universidade Tecnoldgica
Federal do Parani, utilizados pelo Instituto Euvaldo Lodi, da Federacio das
Inddstrias do Estado do Parana.

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

Os catorze indicadores utilizados no instrumento para identificar o
Indice de Inovagio na Empresa (IIE) sio divididos em dois grupos. O primeiro,
de oito indicadores, para calcular o Indice de Esforco para obter Inovagio (IEI)
e segundo grupo, de seis indicadores, para calcular o Indice de Resultados de
Inovagao (IRI).

Os oito Indicadores de Esforgo para obter Inovagao (IEI) sio:

1) IRH - Recursos Humanos dedicados 3 P&D&I: Objetiva verificar
quais sio 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 questio investiu em P&D&I nos dltimos trés anos,
levando-se em conta a porcentagem do seu faturamento nos altimos

trés anos.

3) TIR - Tipo do Investimento Realizado: Identifica onde a empresa

empregou o seu capital destinado a P&D&I nos dltimos trés anos

4) COI - Configuragio Organizacional favoravel a Inovagio: Verifica

em que nivel organizacional a P&D ¢ tratada na empresa.
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5)

6)

7)

EFI — Estrutura Fisica da Empresa destinada a P&D&I: Apresenta a

estrutura fisica da empresa que é destinada exclusivamente 3 P&D&I.

CUL - Cultura Organizacional voltada para a Inovagio: Avalia cinco
subindicadores referentes as inovagdes da empresa: comunicagio;
processo decisério; recompensas ¢ incentivos; autonomia para inovar

e atitudes para obter inovagoes.

PGT - Priticas de Gestao de Tecnologia e Inovagio: Verifica qual
o conhecimento e a experiéncia que a empresa possui em diversas
préticas de gestio de tecnologia. Sio elas: Andlise de Mercado;
Anilise de Valor; Anilise do Ciclo de Vida do Produto; Anilise
SWOT; Auditoria tecnoldgica; Avaliagio Ambiental; Avaliagio de
Projetos; Benchmarking; Cadeia de Valor; Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos; Gestio de Interfaces; Gestio de Portfélio;
Gestio de Projetos; Gestio de Risco; Gestiao dos Direitos de
Propriedade Intelectual; Mapa de Competéncia; Matriz Boston
(Matriz Crescimento/Participagio); Matriz de Ansoft; Matriz de
Decisio; Modelo das Cinco Forcas; Modelo de Portfélio de
Tecnologia; Networking; Posicionamento Estratégico; Previsio

Tecnolégica; Teambuilding.

GMI — Grau de Maturidade nos Processos de Inovagio: Avalia quio

matura sao os processos de inovagio da empresa.

Os seis Indicadores de Resultados de Inovagio (IRI) sio:

1)

3)
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NPI — Ntimero de Projetos de Inovagio: Verifica quantos e quais
foram os projetos de inovagao realizados pela empresa nos tltimos

trés anos.

PFI — Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou
novos servicos: Identifica qual o percentual do faturamento advindo

de novos produtos e (ou) servigos nos Gltimos trés anos.

EIP — Economia de custos decorrente de Inovagio em Processos
internos: Verifica a economia que empresa apresentou nos ultimos

trés anos advindo de inovagoes em processo.



4) VTT - Venda de Tecnologia prépria para Terceiros: Avalia se a empresa

vendeu tecnologia prépria para terceiros nos tltimos trés anos.

5) PAT — Ntmero de Patentes requeridas ou concedidas: Verifica quantas

patentes foram requeridas pela empresa nos tltimos trés anos.

6) PRE — Prémios recebidos relacionados a Inovagio: Verifica quantos
prémios referentes a inovagio a empresa recebeu nos taltimos

trés anos.

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

A andlise 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 importincia
perante os demais indicadores no momento da avaliagao.

Os pesos dados a cada indicador foram os seguintes:

IRH — Recursos Humanos dedicados a 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 - Configuracio Organizacional favoravel a Inovagio (Peso 0,05)
EFI — Estrutura Fisica da Empresa destinada a P&D&I (Peso 0,05)
CUL - Cultura Organizacional voltada para a Inova¢io (Peso 0,1)
PGT - Priticas de Gestio de Tecnologia e Inovagio (Peso 0,1)

GMI - Grau de Maturidade nos Processos de Inovacio (Peso 0,1)
NPI — Ndamero de Projetos de Inovagio (Peso 0,1)

PFI — Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou novos

servigos (Peso 0,4)

EIP — Economia de custos decorrente de Inovagio em Processos
internos (Peso 0,15)

VTT - Venda de Tecnologia prépria para Terceiros (Peso 0,1)

e 109 .



PAT — Numero de Patentes requeridas ou concedidas (Peso 0,15)

PRE — Prémios recebidos relacionados a Inovagio (Peso 0,1)

Para se chegar ao indice de inovagio na empresa (IIE), foi realizado o
seguinte cilculo:

O IIE, cujo valor méximo ¢ 1, foi calculado por: IIE = (0,5 X IEI) + (0,5
X IRI), que representa: Indice = Indice de Esforcos + Indice de Resultados.

O Indice de Esforcos para obter Inovagio (IEI), foi calculado, respeitando

0s pesos apresentados anteriormente, por meio da férmula:
IEI = IRH + IPD + TIR + COI + EFI + CUL + PGT + GMI

E para se chegar ao Indice de Resultados da Inovacio (IRI) foi realizado

o seguinte cilculo, também respeitando os pesos apresentados:
IRI = NPI + PFI + EIP + VIT + PAT + PRE

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

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

A amostra das organizagdes participantes foi estabelecida de modo
voluntirio-probabilistico, 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 Especializagio em Gestio Estratégica
de Tecnologia e Inovagio, uma parceria entre IEL-PR, UNINDUS, UTFPR,
FINEP.

Estas empresas s30 dos mais variados ramos de atuagio, a saber: Confec¢io
—7 %; Quimica — 8 %; Software — 15 %; Embalagens — 7 %; Carrocerias — 8 %;
Alimentos — 25 %; Servi¢os — 15 %; Produtos odontoldgicos — 8 %; Equipamentos

ara eranjas — 7 %. A figura 1 ilustra estas areas de atuacio.
para granj gu ¢
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FIGURA 1 - RAMO DE ATUAGAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES
DO DIAGNOSTICO
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Quanto ao tamanho das empresas da amostra, de acordo com a
classificagio do SEBRAE, sio avaliadas como: Micro = 15 %; PME = 50 % ¢
Grandes = 35 %.

Quanto ao faturamento, as empresas dividem-se entre aquelas que
faturam até 1 milhao = 30 %; aquelas que faturam de 1 a 5 milhées= 14 %;
as que faturam de 5,.. a 10 milhoes = 7%; as que faturam de 10,.. 220 milhoes
= 14 % e Acima de 20 milhoes = 35 %. A divisao da amostra, por faturamento

¢ ilustrada na figura 2.

FIGURA 2 - FATURAMENTO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES DO

DIAGNOSTICO
Acima de 20 milhdes
De 10 a 35,0%
20 milhdes
14,0%

Deb5a
10 milhdes

7,0%
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5 milhdes

Até 1 milhdo
Com o objetivo de manter o anonimato das empresas participantes,
elas sio identificadas como: Empresa A; Empresa B; Empresa C, e assim por

diante, até a Empresa D1, totalizando 29 organizacoes.



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 fabricagio e

manutengio de produtos odontolégicos;

3) Empresa C: Pequena empresa do ramo do agronegdcio, especializada

em aves e suinos;
4) Empresa D: Média empresa, especializada em quimica 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: Fundagio para o desenvolvimento cientifico e

tecnolégico;
9) Empresa I: Empresa de grande porte do ramo alimenticio;

10) Empresa J: Grande empresa do ramo automobilistico, especializada

em fabricac¢io de carroceria de 6nibus;

11) Empresa K: Microempresa do ramo alimenticio, especializada em

alimentos especiais;
12) Empresa L: Grande empresa fabricante de medicamentos genéricos;
13) Empresa M: Empresa de médio porte do ramo alimenticio;
14) Empresa N: Empresa de pequeno porte do ramo da informdtica;

15) Empresa O: Empresa de médio porte do ramo da construgio civil,

especializada na fabricacio de lajes;
16) Empresa P: Departamento auténomo de um Instituto de Tecnologia;
17) Empresa Q: Departamento autdbnomo de um Instituto de Tecnologia;

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

rodovidrio de passageiros;

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

21) Empresa U: Microempresa, fabricante de ferramentas automotivas;
22) Empresa V: Pequena empresa, fabricante de pneus;

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

24) Empresa Y: Empresa especializada em servigos de armazenagem,;
25) Empresa Z: Empresa especializada em pesquisas botinicas;

26) Empresa Al: Empresa de médio porte especializada em grafismo
e editoragio;
27) Empresa B1: Grande empresa do ramo quimico industrial;

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

29) Empresa D1: Grande empresa do ramo automobilistico.

A RECEPTIVIDADE DAS EMPRESAS

Como a grande maioria das empresas pesquisadas teve participantes no
Curso de Especializagio em Gestio Estratégica de Tecnologia e Inovagio, isso
facilitou muito o acesso aos dados das empresas necessarios ao diagnédstico.

Todas as empresas participantes tinham a consciéncia da importincia
da obtencio desses resultados para o seu planejamento, além de conhecer a
sua posi¢io no aspecto inovagio em relagio as demais organizagoes. Esta
consciéncia promoveu uma 6tima receptividade dos gestores a pesquisa que

se realizou.

OS RESULTADOS

Os resultados de cada empresa, detalhados por indicador, s3io mostrados

no anexo 2 deste texto.

e 113 o



Observando os indices apresentados, repara-se um nivelamento entre
a maioria das empresas, com poucas se sobressaindo sobre as demais.

No indicador IRH (Recursos Humanos dedicados 2 P&D&I.), a empresa
“F” e a empresa “K” acabaram por se sobressair perante as demais, com indices
de 0,53 ¢ 0,5 respectivamente, lembrando sempre que o indice miximo de
qualquer indicador é sempre 1. Isso mostra que as duas empresas em questio
apresentam recursos humanos mais qualificados no que diz respeito 2 inovagao.
Em contrapartida, percebem-se muitas fragilidades nas demais empresas, que
apresentaram recursos humanos deficientes sob o ponto de vista da inovagio.

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

Quanto aos tipos de investimentos realizados (TIR), onze empresas
apresentaram indice “um”, o que representa que as empresas variam bastante
os tipos de investimentos realizados, tanto comprando tecnologias como
desenvolvendo tecnologias préprias. No dmbito geral, os indices desse
indicador foram bons, pois nenhuma empresa avaliada limita-se 3 compra de
tecnologias de terceiros.

No indicador COI (Configuragio Organizacional favoravel a Inovagio),
nove empresas foram avaliadas com indice “um”, ou seja, disseram possuir
uma diretoria exclusiva a P&D&I, isso mostra o interesse dessas empresas no
aspecto inovagio, em contrapartida, outras nove empresas disseram nio
possuir configuragio organizacional formal a inovag¢io, ou seja, ela ¢ tratada
em outros departamentos da organizagao.

Quanto a estrutura fisica destinadas pela empresas exclusivamente a
P&D&I, sete empresas obtiveram indice maximo no indicador EFI, isso
significa que as sete empresas possuem uma razodvel parte da sua estrutura
fisica destinada a acoes de P&D&I.

No indicador CUL (Cultura Organizacional voltada para a Inovagio),
das 29 empresas analisadas, 24 apresentaram indices significativos, acima de

0,5, isso mostra que a cultura das empresas favorece o desenvolvimento de
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agdes voltadas a P&D&I. O maior indice atingido nesse indicador foi de 0,87,
de uma grande empresa multinacional, fato que pode ser considerado normal
levando-se em conta a reputagio da empresa internacionalmente. O que mais
chama a atengio nesse indicador é que algumas micro e pequenas empresas
chegaram muito préximas desse indice, o que mostra que o tamanho de uma
empresa nao justifica o fato de ter ou nio uma cultura voltada a inovagio.

Quanto ao indicador GMI (Grau de maturidade nos processos de
inovag¢io), as empresas também obtiveram bons indices, apenas quatro com
valores inferiores a 0,5. Isso pode ser explicado pela cultura favoravel a inovagao
presente nas empresas, apresentada no parigrafo anterior.

No indicador PGT (Préticas de Gestio de Tecnologia e Inovagio), as
empresas revelaram quais préticas de gestio conheciam e quais tinham
experiéncia de uso no dia a dia. No 4mbito geral, as empresas conhecem
boa parte das priticas apresentadas, mas de fato utilizam apenas as mais
conhecidas. Apenas algumas empresas analisadas conheciam e utilizavam
mais de 80% das priticas de gestio de tecnologia e inovagao apresentadas.
O maior indice foi obtido por uma cooperativa, que devido as diferentes
acoes que realiza, acaba tendo mais necessidade de conhecer e utilizar
diferentes praticas de gestao.

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

Conforme o indicador NPI (Ntmero de projetos de inovag¢io), vinte
empresas obtiveram indice maximo, que significa pelo menos trés novos
projetos de inovac¢iao nos dltimos trés anos. Apenas trés empresas, dentre as
vinte e nove, nao apresentaram sequer um projeto referente a inovagdes nos
ultimos trés 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 servigos), apenas quatro empresas obtiveram indice
maximo, o que significa que pelo menos 40% dos seus faturamentos advém
de novos produtos e (ou) novos servicos, isso mostra que sio empresas

altamente inovadoras.
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No indicador EIP (Economia de custos decorrente de Inova¢io em
Processos internos), apenas uma empresa, entre as vinte e nove analisadas,
apresentou uma economia de custos maior que 40% devido as inovagdes
realizadas nos tltimos trés anos. Uma grave deficiéncia nesse aspecto foi
apresentada por catorze empresas, que mostraram que nio chegaram a
economizar nem 1% nos Gltimos trés anos. Convém comentar aqui que sao
pouquissimas as empresas que mensuram este indicador. Certamente esta
caracteristica influiu muito no resultado apresentado.

Quanto a venda de tecnologias para terceiros (VIT), apenas seis
empresas efetivaram algum tipo de cessdo de tecnologias para outras empresas,
as outras vinte ¢ trés empresas afirmaram que nio venderam tecnologias para
terceiros nos tltimos trés anos. Observa-se aqui uma percepgao diferente da
notada anteriormente, na qual as empresas apresentaram uma cultura para
inovag¢io muito avancada. Mesmo tendo cultura para inovar, apenas seis
empresas afirmaram ter vendido tecnologia. Isso mostra que a venda de
tecnologia ainda nio é comum entre empresas no Parand, mesmo entre
empresas inovadoras.

Quanto ao nimero de patentes requeridas (PAT), apenas quatro
empresas fizeram requerimento de patentes nos altimos trés anos, isso entra
em conflito com os dados apresentados anteriormente, que mostram que
algumas empresas sio altamente inovadoras. Esse fato pode ser justificado
pela falta de cultura no Brasil de se registrar patentes de suas inovagoes, ou
seja, muitas vezes a inovagao foi implantada mais nio foi patenteada.

Por fim, no indicador referente aos prémios de inovagio obtidos pelas
empresas (PRE), sete empresas afirmaram ter sido premiadas devido as
inovagdes implantadas. Isso mostra que os governos federal, estaduais ou
municipais, além de outras organizagdes da sociedade, estio comecando a dar
valor para as empresas inovadoras, de forma a estimular esse tipo de agio.

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 esforcos: recursos humanos especificos para

atividades de P&D&I, investimentos financeiros em Pesquisa e Desenvolvimento
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para gerar inovagoes. Como consequéncia, 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, [ndice de Inovagio da Empresa, acima de 0,42 que é
a média geral entre as investigadas, e apenas trés obtiveram indices acima
de 0,6.

Fazem parte do grupo das empresas com indices acima da média,
empresas de pequeno, médio e grande porte, nio sendo o tamanho, portanto,
critério de justificativa para qualquer resultado. A localizagdo das empresas
com os melhores indices também foi diversificada, nao se concentrando em
um tnico pélo industrial.

Para uma anilise geral das médias dos 14 indicadores da empresa, além
do indice numérico, foi construido um grifico em forma de “radar” mostrado

na Figura 3.

FIGURA 3 - RESULTADOS GERAIS DOS 14 INDICADORES

VTT| COl

EIP EFI

PGT

O grifico em forma de radar foi adotado como uma forma visual de

identificagio 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 a direita do centro do grifico
(IRH, IPD, TIR, COI, EFI, CUL, GMI ¢ PGT) representam os indicadores de
esforco de inovagio e os indicadores 2 esquerda (NPI, PFL EIP, VTT, PAT e
PRE) representam os indicadores de resultados.

Observa-se, ja a primeira vista, um grande desnivel entre esforgos e
resultados, mostrando que as empresas se esfor¢am razoavelmente para obter
inovagio, mas nio tém obtido os resultados na mesma proporgio.

Alguns indicadores de esforgo para inovagio, como TIR (Tipo de
Investimento Realizado); COI (Configura¢io Organizacional para Inovacio)
¢ CUL (Cultura para Inovagao) apresentaram indices satisfatérios, mas, na
prética, essas agdes ainda nio deram os resultados esperados. Os indices
atingidos em VTT (Venda de Tecnologia para Terceiros), PAT (Patentes) e PRE
(Prémio) confirmam essa afirmacio.

Outra razio diagnosticada pelos pesquisadores para justificar o baixo
indice atingido nos indicadores de resultados de inovagio ¢ a incapacidade ou
a nio preocupagio de algumas empresas em medir os seus resultados. Muitas
empresas nio sabiam dizer qual foi o lucro advindo de novos produtos/
processos ou servigos criados nos dltimos trés anos, por exemplo.

No dmbito geral, algumas empresas reconhecem os beneficios da
inovacio, até mesmo, como forma de sobrevivéncia no mercado e estio
investindo em agdes inovativas, tentando de todas as formas de introduzir a
cultura da inovagao dentro de suas “quatro paredes”.

Entretanto, um maior planejamento para inovar se faz necessirio na
maioria das empresas, pois, como foi identificado na pesquisa, as empresas
estio investindo em inovagio e¢ tém consciéncia da importincia desse
investimento, mas, para tanto, devem direcionar os investimentos em agdes
que realmente tragam resultados positivos para a organizagio.

Em termos de poder publico, os resultados desta pesquisa mostram a
importincia dos organismos responsiveis pelo desenvolvimento regional e
nacional, criarem condigdes de alavancar certos indicadores, como, por exemplo,
politicas de capacitacio de recursos humanos para a inovacio (Indicador IRH)

e politicas de protegio aos direitos de propriedade (Indicador PAT).
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Uma das formas de as empresas efetivamente conseguirem melhorar
os seus indices nos diferentes indicadores avaliados é procurar identificar
quais as préticas de gestdo da inovagio que sio adotadas pelas empresas
mais bem-sucedidas em termos de resultados e realizar benchmarking sobre

estas empresas.
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ANEXO 1
METODOLOGIA DE CALCULO PARA OS INDICADORES DE
ESFORCOS PARA INOVAR - IEI E RESULTADOS DESSES ESFORCOS - IRI

INDICADORES DE ESFORCOS PARA INOVAR - IEI

O IEI, cujo valor miximo € 1, é calculado pela férmula:

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

IRH = Recursos Humanos dedicados 3 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 = Configuracio Organizacional favorivel 2 Inovagio (Peso 0,05)
EFI = Estrutura Fisica da Empresa destinada 3 P&D&I (Peso 0,05)
CUL = Cultura Organizacional voltada para a Inovacio (Peso 0,1)
PGT = Priticas de Gestio de Tecnologia e Inovagio (Peso 0,1)
GMI = Grau de Maturidade nos Processos de Inovagio (Peso 0,1)

INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL PARA O INDICADOR IEI

O IRH = Recursos Humanos dedicados 2 P&D&I, cujo valor miximo ¢ 1 (um),
é calculado por:

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

Onde:

Dout = Nimero de doutores em P&D&I / Ntumero Total de Funciondrios (Peso 1)

Mest = Ndmero de mestres em P&D&I / Ntumero Total de Funciondrios (Peso 0,8)

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

Grad = Nuamero de graduados em P&D&I / Ntimero Total de Funciondrios (Peso 0,6)

Teen = Nuamero de técnicos em P&D&I / Nimero Total de Funciondrios (Peso 0,4)

Apoio = Namero de funcionirios de apoio administrativo para P&D&I / Nimero
Total de Funciondrios (Peso 0,2)

O IPD = Investimento Financeiro em P&D&I, cujo valor miximo 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% ¢ 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% ¢ 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 maximo ¢ 1, € calculado por:
A realizacgio de cada tipo de investimento é ponderada segundo os seguintes pesos:
Em compra de miquinas e equipamentos (Peso 0,1)

Em treinamento de funciondrios para a inovagio (Peso 0,15)

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

Em compra de servigos tecnoldgicos (Peso 0,05)

Em aquisi¢io de tecnologia externa (Peso 0,05)

Em Pesquisa ¢ Desenvolvimento préprio (Peso 0,25)

Em desenvolvimento experimental. (Peso 0,15)

Em engenharia nio rotineira. (Peso 0,15)

O COI = Configura¢io Organizacional favordvel A Inovagio, cujo valor maximo ¢ 1,
¢é definido por:

As questoes relativas 3 P&D&I tratadas em nivel de Diretoria define COI = 1.

As questoes relativas 3 P&D&I tratadas em nivel de Geréncia define COI = 0,7.

As questdes relativas 3 P&D&I tratadas em nivel de Departamento define COI = 0,5.

As questoes relativas 3 P&D&I tratadas em nivel de Divisao define COI = 0,3.

Nio existir na estrutura organizacional define COI = 0.

O EFI = Estrutura Fisica da Empresa destinada a P&D&I, cujo valor méximo é 1 (um)
serd definido por:

A relagio entre a 4drea exclusiva para P&D&I e a drea total resultando =0,1 define o
EFl =1

A relagio entre a drea exclusiva para P&D&I ¢ a drea total resultando 20,05 ¢ <0,1
define o EFI = 0,9

A relagio entre a drea exclusiva para P&D&I ¢ a drea total resultando 20,025 ¢ <0,05
define o EFI = 0,8

A relagio entre a drea exclusiva para P&D&I ¢ a drea total resultando 20,012 ¢ <0,025
define o EFI = 0,7

A relagio entre a drea exclusiva para P&D&I e a drea total resultando 20,006 ¢ <0,012
define o EFI = 0,6

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

EFI = 0.
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O CUL = Cultura Organizacional voltada para a Inovagio, cujo valor miximo ¢é 1, ¢
calculado por:

Cada uma das 24 atitudes recebe,

Respostas na coluna S — SEMPRE tém o peso 1/24

Respostas na coluna F — FREQUENTEMENTE tém o peso 0,7/24

Respostas na coluna R — RARAMENTE tém o peso 0,5/24

Respostas na coluna N — NUNCA tém o peso 0,2/24

Respostas na coluna NA — NAO SE APLICA tém peso 0/24.

O PGT = Priticas de Gestao de Tecnologia ¢ Inovagio, cujo valor miximo ¢é 1, é
calculado por:

Cada uma das 25 priticas recebe:

Quanto ao nivel 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 NAO CONHECE tem peso /25

Quanto ao nivel de experiéncia

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

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

Resposta na coluna NAO UTILIZA tem peso 0/25

O GMI = Grau de Maturidade nos Processos de Inovagio, cujo valor miximo é 1, é
calculado por:

Cada op¢io de resposta equivale ao seguinte peso:

Discordo Totalmente — DT = 0

Discordo-D = 0,3

Concordo - C = 0,7

Concordo Totalmente — CT =1

Cada afirmagio, por sua vez, corresponde a um peso distinto, sendo:
Afirmagio 1.1 - peso 0,24;

Afirmacao 1.2 — peso 0,23;

Afirmagio 1.3 — peso 0,25;

Afirmacao 1.4 — peso 0,28;

Afirmagio 2.1 - peso 0,035;

Afirmacio 2.2 - peso 0,125;
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Afirmagio 2.3a — peso 0,13 ;
Afirmagio 2.3b — peso 0,11,
Afirmagio 2.3¢ — peso 0,11,
Afirmacio 2.4 — peso 0,125;
Afirmagio 2.5 — peso 0,125;
Afirmagao 2.6 — peso 0,12;
Afirmagio 2.7 — peso 0,12;
Afirmagio 3.1 — peso 0,08;
Afirmagio 3.2 — peso 0,08;
Afirmagio 3.3 — peso 0,075;
Afirmagio 3.4 — peso 0,054,
Afirmagio 3.5 — peso 0,08;
Afirmagio 3.6a — peso 0,072;
Afirmacio 3.6b — peso 0,075;
Afirmagio 3.6¢ — peso 0,075;
Afirmacao 3.6d — peso 0,072;
Afirmagio 3.6¢ — peso 0,075;
Afirmacao 3.6f — peso 0,065;
Afirmagio 3.6g — peso 0,059;
Afirmacio 3.7 — peso 0,063;
Afirmagio 3.8 — peso 0,075;
Afirmacio 4.1 — peso 0,116;
Afirmagio 4.2 — peso 0,113;
Afirmacio 4.3 — peso 0,112;
Afirmagio 4.4 — peso 0,113;
Afirmacio 4.5 — peso 0,11;
Afirmagio 4.6 — peso 0,111;
Afirmacio 4.7 — peso 0,11;
Afirmagio 4.8 — peso 0,103;
Afirmagio 4.9 — peso 0,112;
Afirmagio 5.1 — peso 0,105;
Afirmagio 5.2 — peso 0,091;
Afirmagio 5.3 — peso 0,106;
Afirmagio 5.4a — peso 0,104;
Afirmagio 5.4b — peso 0,1;
Afirmagio 5.4c — peso 0,103;
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Afirmagio 5.4d — peso 0,101
Afirmagio 5.5 — peso 0,091;
Afirmagio 5.6 — peso 0,098;
Afirmacio 5.7 — peso 0,101.

INDICADORES DE RESULTADOS DOS ESFORCOS PARA A OBTENCAO DA
INOVACAO —IRI

O IR, cujo valor méximo ¢ 1 (um), ¢ calculado por:

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

Onde:

NPI = Namero de Projetos de Inovagao (Peso 0,1)

PFI = Percentual do Faturamento advindo de novos produtos ou novos servigos.
(Peso 0,4)

EIP = Economia de custos decorrente de Inovagio em Processos internos. (Peso
0,15)

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

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

PRE = Prémios recebidos relacionados a Inovagio (Peso 0,1)

INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL PARA O INDICADOR IRI

O NPI = Namero de Projetos que geraram inovagdes nos altimos trés anos, cujo valor
miximo ¢ 1, é definido por:

Trés 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 servigos nos tltimos
3 anos, cujo valor méiximo ¢ 1, ¢ definido por:

Resposta igual ou maior que 40% define PFI = 1

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

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

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

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

Resposta entre 0 ¢ 0,9% define PFI = 0
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O EIP = Percentual de economia decorrente de melhorias nos processos, nos altimos
trés anos, cujo valor maximo ¢ 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 ¢ 9,9 % define EIP = 0,2

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

O VTT = Venda de tecnologias para terceiros nos tltimos trés anos, cujo valor maximo
é1, é definido por:

Resposta SIM define VIT = 1

Resposta NAO define VI'T = 0

O PAT = Numero de patentes requeridas ou obtidas nos tiltimos trés anos, cujo valor
miéximo é 1, é definido por:

Trés 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 = Numero de prémios recebidos pela empresa, relacionados com inovacoes,
nos dltimos trés anos, cujo valor maximo ¢é 1, ¢ definido por:

Dois ou mais prémios recebidos definem PRE = 1

Um prémio recebido define PRE = 0,8

Nenhum prémio define PRE = 0

O INDICE DE INOVACAO DA EMPRESA - IIE

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

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

Onde:

IEI = Indice de Esforcos para obter a Inovagio. (Peso 0,5)
IRI = Indice de Resultados de Inovagio. (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 INOVACAO

e Dalcio Reis o

Este texto apresenta o conceito de benchmarking e sua relevincia como
pratica de gestio. Apresenta também a forma como foram selecionadas quatro
empresas, entre as diagnosticadas pelo projeto, um breve histérico de cada
empresa ¢ a metodologia utilizada para realizar o estudo de benchmarking.

Benchmarking é o processo de melhoria de desempenho de uma organizacio
a partir da identificagio, aprendizado e adaptacio de praticas utilizadas por outras
organizacoes que sao referéncia na drea em que se busca melhorar.

O Benchmarking consiste em medir os produtos, servigos e processos
de uma organizagio e compari-los com os melhores produtos, servigos e
processos que se possam encontrar, normalmente nas empresas de referéncia,
as chamadas “Best in Class”.

Seu objetivo € estabelecer, na organizacio que realiza o benchmarking,
metas de desempenho iguais ou superiores aquelas que se pretende comparar.

Por essa razao, o benchmarking nao é uma agio isolada e sim um processo
continuo que leva 2 compreensio dos processos proprios; a2 comparagio
sistemdtica dos processos ¢ priticas proprios com 0s mesmos processos ¢
praticas dentro e fora da organizacio e a execugio de a¢oes de melhoria que
permitam igualar ou superar as empresas “Best in Class”.

Segundo o Temaguide (1999), sdo os seguintes os tipos possiveis

de benchmarking:

* Competitivo — A comparagio da organizagio com um de seus

concorrentes;
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* De processo — Medigio e comparagio de um processo especifico
com o processo similar de outra organizacio, tido como a melhor

neste Pprocesso;

* Funcional — Uma variagio do tipo anterior, em que se compara uma
fungio, atribui¢io ou desempenho de um colaborador da organizagio

com a mesma fung¢io em outras organizagoes;

* Genérico — Uma variagio do benchmarking de processo, que compara
processos similares de duas ou mais organizac¢oes sem limites de

tamanho ou tipo de organizacio;

* Setorial — A comparagio de processos dentro de organizacoes de um

mesmo setor, sem que sejam, necessariamente, concorrentes;

* Produto — A comparagio 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 adaptagio das estratégias de empresas reconhecidas como

as melhores;

* Tatico — Uma variagao 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 servigos devem ser objeto de benchmarking.

2) Entender o tema, isto ¢ identificar quais sio, de fato, os indicadores
que devem ser comparados entre a organizagio ¢ a empresa “Best

in Class”.

3) Escolher a empresa que serd o objeto de benchmarking, a “Best in Class”,
e recolher os dados necessarios. Este ¢ um dos pontos criticos do
processo. Quando se faz benchmarking sobre outras empresas ¢é

necessiria uma aproximagio adequada a empresa “Best in Class”,
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uma vez que sio exigidos cuidados legais e éticos na busca por
informagoes. Ha muita informagio disponivel, de forma ética. Uma
delas é este livro, que apresentard no préximo texto as melhores
priticas de gestio que levaram as empresas a terem sucesso e ser

referéncias em inovagao.

4) Anilise e comparagio 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” nio sio suficientes para
identificar as diferencas entre esta ¢ a nossa empresa. E muito mais
importante identificar os conceitos, as praticas de gestao, que levaram
as empresas a serem consideradas referéncias nas dreas em que
atuam. No caso especifico deste livro, procura-se identificar as
praticas de gestio que transformaram as empresas escolhidas em

“Best in Class” na drea de inovagio.

5) Plano de melhoria. De nada adianta conhecer as priticas de gestio

das empresas de referéncia se nio se planejar a forma de igualar ou
até superar essas empresas. Conhecer metodologias de elaboracio

e gerenciamento de projetos é muito util nesta fase.

A partir dos resultados do diagndstico, apresentado no capitulo anterior,

foram selecionadas empresas que apresentaram os melhores indices nos

seguintes indicadores:

Esforgos realizados para ser inovadora;
Resultados desses esforcos;

Cultura organizacional voltada para a inovacio;
Grau de maturidade nos processos de inovacio;

Nivel de conhecimento e de experiéncia em priticas de gestio
de tecnologia.

As empresas selecionadas como as mais inovadoras, dentre as

participantes do diagnéstico foram, em ordem alfabética, Angelus Inddstria

e 129 .



de Produtos Odontolégicos S/A, Herbarium Laboratério Botinico Ltda,
Identech Next Indastria e Comércio de Produtos Eletronicos e Mascarello
Carrocerias ¢ Onibus Lida.

Essas quatro empresas foram visitadas e por meio de andlise documental
¢ entrevistas com os gestores foram conhecidas as priticas de gestio que as
fez serem referéncias em inovagio, as que sio consideradas “Best in Class”
neste livro.

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

Unm roteiro da entrevista semiestruturada foi criado pelos pesquisadores

e fol composto pelas seguintes perguntas orientativas:
* Como ¢ tratada a inovagao na estratégia da empresa?
* Qual é a politica de inovagio da empresa?
* A inovacio estd inserida na missio ou na visio da empresa?
* Quais os produtos mais inovadores lan¢ados recentemente?

* Ha participacio de pessoas ou organizagdes de fora do ambiente da

empresa no processo de inovagio? Ha parcerias para tal?
* A empresa tem realizado a¢oes junto 2 FINEP?
* Quais sio as praticas de estimulo 2 inovagio?
* Ha um sistema de recompensas por ideias ou sugestdes? Como
funciona?
* Como ¢ a capacitagio dos recursos humanos da empresa?
* Como ¢ estimulada a criatividade dos colaboradores? E sistematizada?
* Como € o processo de comunicagio entre os colaboradores e chefias?
* Hai capacitagio especifica voltada para a inovagio?
* Como estabelecer ou garantir o comprometimento dos colaboradores?
* Como obter ou melhorar a atitude pré-inovagio na empresa?
* Hi memoria organizacional referente aos projetos de inovagio?

* De que forma a inovag¢io pode ser considerada como uma ferramenta

para aumentar a competitividade da empresa?
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Antes de conhecermos as préticas de gestao 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,
Parand, com o ideal de desenvolver a Fitoterapia no Brasil. Desde seu
nascimento, o foco do negdcio estava nos fitoterdpicos, sendo hoje referéncia
nacional no segmento.

A criadora da empresa é descendente de alemies e sua mie sempre
gostou muito de plantas. E formada em enfermagem e fez curso na Alemanha
em um hospital que trabalhava com fitoterdpicos. Tem uma visio de mercado
agucada e consegue captar muitas oportunidades de negdcio. O presidente
da empresa, engenheiro quimico, ¢ irmao da criadora da empresa.

Ja em 1986, a empresa percebeu a importincia das parcerias para a
geragio de inovagoes e estabeleceu um convénio com a UFPR, para auxilid-la
no controle da qualidade e seus produtos e processos.

Desde 1991, o Herbarium esti localizado na cidade de Colombo,
regido metropolitana de Curitiba, em uma irea dominada por bosques e
plantas medicinais. Mantendo-se fiel a seus principios de interagio com a
natureza, a arquitetura e o visual da empresa valorizam fortemente a
integragio entre inddstria e meio ambiente.

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

Em 1997, inicia o projeto “Visitagio Médica”, primeiro do tipo na
inddstria fitoterdpica, que contribuiu para a empresa disseminar os conceitos
e beneficios dos fitoterdpicos para o segmento dos médicos. Hoje, atende mais
de 20 mil médicos em todo o pais.

Em 1998, houve a ampliagio da fibrica, o que permitiu ao Herbarium
ser considerada a maior encapsuladora de fitoterdpicos da América Latina,
com capacidade para produzir mais de 30 milhdes de cipsulas (medicamentos,
alimentos e cosméticos) por més.

Até 2001, a empresa crescia fortemente, quando em novembro desse
ano, notas na imprensa anunciavam recolhimento de produtos. O Herbarium,

a época, teve uma redugio de 50% em seu portfélio, um enorme desgaste da
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marca, restri¢oes para o desenvolvimento de novos produtos, uma brutal
queda no faturamento e, principalmente, um aumento de preocupacio entre
os colaboradores quanto aos seus empregos.

A reagio da empresa veio pela adogio de um conjunto de priticas de

gestio que serdo apresentadas na sequéncia.

MASCARELLO

O Estado do Parand vem se destacando pelo incremento do seu parque
automobilistico, principalmente apds a instalagio da Renault e da VW Audi.
Entretanto, a Mascarello foi a primeira montadora de 6nibus do Estado,
implantada em Cascavel, na regido oeste do Estado. Esse aspecto, por si, ji
lhe imprime caracteristicas empreendedoras e inovadoras.

A primeira experiéncia da familia Mascarello no setor de fabricagio de
onibus ocorreu no final dos anos 70 quando a diretoria da Comil, uma
inddstria de produgio de equipamentos de armazenagem e secagem de graos,
adquiriu as instalacoes da Incasel em Erechim, Rio Grande do Sul.

No final dos anos 90, a familia retirou-se do negdcio. Entretanto,
diversos clientes solicitaram que fosse considerada a hip6tese de ser fabricado
um Onibus com a marca prépria Mascarello. Essa solicitagio deveu-se a
qualidade, inovacio e diferenciagio dos dnibus oferecidos. Assim, em 30 de
maio de 2003 foi inaugurada a fibrica de Cascavel que ocupa, hoje, 16.800m?
de drea construida e que emprega quase 800 colaboradores diretos que fabricam
Onibus para o Brasil e para o exterior.

A produgio, nos ultimos cinco anos, foi de mais de 5.500 carrocerias
dos seus principais modelos, que sao: GranMini, GranMicro, GranMidi,Granvia
Midi, GranVia, Granflex e Roma 350. Os 6nibus da Mascarello rodam hoje
em todos os estados do pais, além de paises como Angola, Chile, Costa Rica,

Equador, Gana, Guatemala, Nigéria e Venezuela.

ANGELUS

A ANGELUS ¢ uma empresa nacional, com sede em Londrina — PR,

que atua no desenvolvimento, produgio e comercializagio de produtos
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odontoldgicos. Produz materiais para confecgio de préteses, restauracoes,
tratamento de canal, dentre outros produtos clinicos e laboratoriais.

A inovacio ¢ parte integrante da estratégia da empresa ¢ estd na
declaragio de missio da ANGELUS: “Pesquisar, desenvolver e industrializar
solugdes odontoldgicas com base cientifica e tecnolégica, por meio do
relacionamento com institui¢des de ensino e pesquisa, facilitando o acesso
a pratica odontolégica inovadora”.

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

Desde a fundagio da ANGELUS, em 20 de setembro de 1994, ficou
muito claro o foco de negécios da empresa: a busca por solugdes em
Odontologia com base cientifica e tecnoldgica. Assim, a empresa se desenvolveu
num estreito relacionamento com o setor académico, técnico e cientifico.

Universidades e centros de pesquisa sempre fizeram parte da rotina
de desenvolvimento dos produtos ANGELUS, pois a empresa acredita que
¢ papel do pesquisador participar de todas as fases deste processo, iniciando
pela discussio do projeto, passando pelos testes fisicos, quimicos e biolégicos
até a fase clinica propriamente dita, nao se restringindo apenas a testar e
emitir opinides sobre itens ou tecnologias utilizadas.

Desse modo, grande parte dos investimentos foi direcionada para a
drea de Pesquisa e Desenvolvimento e os resultados foram surgindo. Hoje
a ANGELUS ¢ notoriamente reconhecida pela sua competéncia no

relacionamento universidade-empresa.

IDENTECH

A IDENTECH ¢ uma empresa estabelecida em junho de 1992, em
Londrina-PR, que produz equipamentos e solugdes eletronicas nas dreas de
telecomunicagdes, agricultura e seguranga. A busca de posicionamento na
lideranga do mercado ¢ um estimulo que elege, naturalmente, as atividades

de PD&I como agdes estratégicas e imprescindiveis a empresa. Desde a sua
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criagdo a IDENTECH busca se identificar como empresa cujo PD&I seja base
de seu negécio, o que se confirma pela quantidade de patentes, marcas,
parcerias com multinacionais e prémios que a empresa contabiliza.

O foco de atuagio 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 missio “Oferecer ao mercado solucoes
inovadoras que gerem economia e seguranga, proporcionar um elevado grau
de satisfacio aos colaboradores e promover agdes de responsabilidade e
sustentabilidade”. A inovacio surgindo na declaragio de missio da empresa
denota a importincia dada pela empresa a esse tema.

Quanto maior o status da inovagao no organograma da empresa, maior
a importincia conferida a esse tema. Na IDENTECH existe uma Diretoria
especifica para tratar de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagio, ocupada por
um dos proprietirios da empresa.

O histérico da IDENTECH registra a comercializagio de mais de 16
mil unidades de produtos, 24 pedidos de patente, 16 marcas ¢ virios prémios

de expressio nacional, como:

* Em 2003, o 2° lugar no Prémio FINEP de Inovagio Tecnoldgica,
Regido Sul;

* Em 2004, o 1° lugar no Prémio FINEP de Inovagio Tecnolégica

Regido Sul e 2° lugar Nacional,

* Em 2005, o 2° lugar no Prémio FINEP de Inovagio Tecnoldgica
Regido Sul e 0 1° lugar no Prémio CNI 2004.

Em 2005, a IDENTECH foi uma das 13 empresas do 12° FORUM
BRASIL de CAPITAL de RISCO, promovido pela FINEP, sendo escolhida entre
177 empresas inscritas. A IDENTECH atua em PD&I, industrializagio e
comercializa¢io de produtos de tecnologia embarcada para as dreas de
telecomunicagio, seguranga e agricultura de precisio.

A seguir, descrevem-se mais detalhadamente algumas das priticas de
gestio que Herbarium, Mascarello, Angelus e Identech implementaram e que

lhes permitiram se destacar em relagio as demais do seu setor.
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AS PRATICAS DE GESTAO DA
HERBARIUM, MASCARELLO, ANGELUS E IDENTECH

e Dalcio Reis e Hélio Carvalho e

Conforme comentado anteriormente, mais importante do que comparar
os resultados obtidos nos diversos indicadores de inovacio é conhecer as razoes
do sucesso das empresas com o melhor desempenho em termos de inovagio.

Essas razdes passam, de forma muito explicita, pela adocio de priticas
de gestio que objetivam melhorar os esforgos para obter a inovacio, estabelecer
uma cultura organizacional voltada para a criagdo de um ambiente propicio
a inovagio ¢ pela melhoria do grau de maturidade na gestao do processo de
gestio da inovagio.

A seguir sio apresentadas estas praticas de gestao, por empresa.

HERBARIUM

O Herbarium sofreu, em 2001, uma brutal queda de seu faturamento
devido as mudangas nos dispositivos legais de produgio e comercializagio de
produtos fitoterdpicos. A reagio da empresa veio pela adogio de um conjunto

de praticas de gestao e medidas articuladas entre si, a saber:
* instalacio de um “Comité de Crise”;
* injecio de capital préprio;
* aperfeicoamento do seu marketing institucional;
* investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento de novos produtos;

* melhoria da comunicagio entre os niveis hierdrquicos.
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Essas medidas foram acompanhadas das seguintes estratégias:
* renovagio de portfélio;

* implantagio de geréncias de produtos;

e fortalecimento da marca;

* valorizagio do publico interno;

* reestruturagio administrativo-financeira; e

* Inovacio ¢ Qualidade.

Em 2005, o Herbarium, reafirmou sua condi¢io de empresa altamente
inovadora ao lancar 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 publicas brasileiras, a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) ¢ a Universidade Federal
Fluminense (UFF). Ou seja, uma inovagio de produto oriunda de uma
inovagao organizacional.

Atualmente, a empresa fabrica produtos farmacéuticos fitoterdpicos,
homeopiticos, cosméticos, alimentos para humanos, higiene e limpeza,
medicamentos elaborados a base de plantas medicinais e suplementos
alimentares. Possuia, em dezembro de 2008, 400 colaboradores, sendo 180
colaboradores na sede em Colombo e o restante no campo, que sao os grupos
de visitagio médica e o pessoal de vendas.

Os bons resultados alcangados, bem como as boas priticas gerenciais
adotadas, foram reconhecidos em diversos prémios obtidos junto a diversas

organizagoes, como, por exemplo:

* Listada entre “As 100 Melhores Empresas para vocé Trabalhar”
nos anos 2001, 2002, 2003, 2004 ¢ 2005 (Great Places do Work
Institute — Revista Exame);

* Listaentre “As 40 Melhores Empresas para a Mulher Trabalhar” nos
anos de 2003 e 2004 (Revista Vocé S.A.);

* Listada entre “As 100 Melhores Empresas da América Latina para
Vocé Trabalhar” nos anos de 2004 e 2005 (Great Places do Work
Institute);
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* Listada entre “As 100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” nos anos
de 2007 e 2008 (Great Places do Work Institute — Revista Epoca);

* Listada entre “As 150 Melhores Empresas para Trabalhar” no ano
de 2008 (FIA — USP — Revista Exame);

* Premiada no “Prémio SESI de Qualidade no Trabalho” nos anos de
2002 e 2003, sendo 1° lugar Regional, 2° lugar Nacional no segmento
Média Empresa,

* Primeiro lugar no “Melhores Priticas de Estigio IEL-PR” no ano
de 2008;

* Quarto lugar no “Melhores Priticas de Gestao — Valor Econémico”
no ano de 2008;

* Segundo lugar no “Prémio FINEP de Inovacio Tecnolégica” nos

anos de 2003 e 2006 no segmento Média e Grande Empresa.

Além disso, a empresa possui uma certificacio “Boas Praticas de
Fabricagio — BPF” fornecida pela ANVISA; certificagio ISO 9001-2000; ¢ uma
habilitacio “Rede Brasileira de Laboratérios Analiticos em Satide — REBRAS”,
também autorizado pela ANVISA.

Sua estrutura organizacional destaca a importincia da inovagio por
meio da Geréncia Técnica, drea responsivel por conduzir as inovagdes, que
podem surgir em qualquer ambiente da empresa. Dezenove pessoas estio

voltadas ao Desenvolvimento de Produto (incluindo Marketing).

A Inovacao na estratégia do Herbarium

O Herbarium nasceu, propriamente, de uma ideia totalmente
inovadora: desenvolver e produzir fitoterdpicos por meio de processos
industriais. O desafio estava em transformar conhecimentos de uma ciéncia
milenar em produtos industrializdveis padronizados e de alta qualidade.

O perfil inovador do Herbarium ¢ nitidamente observado nas agdes
pioneiras no segmento de fitoterdpicos em termos de boas priticas de

fabricacio, criagio de Servigo de Atendimento ao Consumidor, certificagio
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REBLAS ¢ ISO, implantagio de laboratdrios de metrologia certificados pelo
INMETRO e por utilizar um modelo de distribuigio exclusivo.

Existe uma politica de inovagao, ainda nio totalmente formalizada. Mas
a competéncia fundamental da empresa, “Capacidade de pesquisar, desenvolver,
produzir e distribuir com exceléncia e inovagao produtos de origem natural,
promovendo a cultura do seu uso seguro e responsivel”, deixa claro o seu
compromisso com a inovagio. Atualmente, hd um projeto reembolsivel com
a FINEP.

Em meados de 1993, o Herbarium ji discutia o Primuris, um produto
totalmente inovador para a época que era para a tensio pré-menstrual (TPM).
Hoje todos ja discutem esse tema, mas na época nio. Em 1996, o Primuris
foi levado para um congresso médico. Era um produto tipico Herbarium da
época, com florzinha na embalagem, entre outras coisas. Entretanto, houve
um grupo de médicos que comegou a se interessar pelo assunto. A partir
daquela época, a TPM virou um assunto bastante rotineiro, discutido e
conhecido. Foi af 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 capsula tinica, para ficar mais facil a dosagem e iniciou-
se a visitagio médica. Esse foi um marco importante para a empresa, quando
comegou o projeto de visitagio médica para apresentacio dos fitoterdpicos.

O Gamaline, em termos de novidade, inovagio, estimulou a criagio de
todo um sistema de visitagio, no qual o Herbarium foi pioneiro em fitoterdpicos.
Havia outros laboratérios que vendiam os produtos fitoterdpicos, mas nio
como um produto vegetal.

O desafio inicialmente enfrentado pelo Herbarium estava em que o
consumidor tinha o conhecimento da utilizagio do chd, do xarope, mas nio
como medicamento. Quando o Herbarium comecgou a encapsular, colocar em
cartelas, oferecer produtos fitoterdpicos, com bula, texto explicativo, nada disso
ainda existia. Nio havia, ainda, uma “cara” de produto industrializado.

O trabalho de divulgag¢io, iniciado em meados 1994, entretanto,
continua crescendo, pois o nimero de médicos que conhecem os fitoteripicos
¢ muito pequeno. Nio é um assunto que se trata nas escolas de Medicina.
Poucas escolas tratam a homeopatia, mas a fitoterapia, praticamente nenhuma.

Existem cursos de pds-graduagio. Hoje hd um Gerente de Visitagio Médica,
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que € farmacéutico. Esse segmento € responsivel por 30% do faturamento
da empresa.
O Imuno.Max, o Primoris e o Gamaline.V sio considerados, ainda

hoje, os produtos mais inovadores do Herbarium.
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FIGURA X: PRODUTOS HERBARIUM.

Atualmente, a empresa tem trés Pedidos de Patentes no Brasil, dois
Pedidos de Patentes internacionais. Por outro lado, na drea farmacéutica, a
ANVISA acaba sendo, involuntariamente, uma limitadora da inovagio. A nio
regulamentacio de alguns temas nio permite o desenvolvimento maior de
produtos ¢ a exploragio maior do mercado potencial de fitoterdpicos.

Diante de tudo isso, a Competéncia Fundamental definida pelo
Herbarium, e divulgada tanto interna como externamente, esti na sua
“Capacidade de pesquisar, desenvolver, produzir e distribuir com exceléncia
e inovaciao produtos de origem natural, promovendo a cultura do seu uso

seguro e responsavel.”

Informacéao e ideias para a inovagdo no Herbarium

Buscam-se informagdes e ideias a partir de fornecedores e,
principalmente, feiras (drea de alimentos, farmacéutica, entre outras). Na
volta, de posse de todos os materiais coletados, faz-se uma reuniio para
explanagio dos principais elementos observados. Ao final hi registro em ata
¢ pode sair uma relacio de propostas. Todo o material coletado nas feiras

val para a biblioteca, garantindo, assim, a memoria organizacional.
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Até algum tempo atrds, havia um projeto “Boa ideia”, no qual o
colaborador dava uma ideia e era premiado. Entretanto, a sistemdtica do
projeto nio estava muito adequada. Percebeu-se que muitas ideias vinham
voltadas exclusivamente para a parte humana, de recursos humanos, de novos
beneficios e nio 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, 0 processo
de avaliagdo da ideia parado na geréncia ou setor ¢ o retorno ao colaborador
demorava muito para ser enviado. Com isso, as ideias nao caminhavam e isso
foi um grande entrave. Esse projeto esta reestruturado para reiniciar em 2009.
Nesse projeto reestruturado o colaborador participard mais ativamente,
acompanhando, inclusive, a implementagio da ideia. Serd mantida a premiagio
financeira. O fluxo da ideia e a sua avaliagio serd toda online, facilitando o
acompanhamento do processo.

H34, também, uma caixa de sugestdes tradicional, mas o trabalho na
empresa ¢ muito cooperativo e todo funciondrio tem liberdade para chegar para
o seu encarregado ou supervisor e dar sugestdes. Essas caixas estio em todos os
nos setores, principalmente nas linhas de produgio, até porque muitos nio tém
acesso 2 internet. Essa caixa é aberta mensalmente, e as sugestoes sao lidas,
discutidas e respondidas dentro das reunides que os lideres tém com o seu
pessoal. Quando necessirio, hi participagio de uma chefia superior ou do
proprio setor de recursos humanos para algum esclarecimento.

Na parte de produtos hi um sistema de novas ideias: qualquer
colaborador da drea pode montar uma proposta de produto; essa proposta
passa por uma discussio prévia do gerente de marketing, geréncia técnica,
geréncia comercial e presidéncia; em seguida passa por anilise de viabilidade
(assuntos regulatérios, fornecedores etc.); dai uma reuniio de anilise
critica e, se aprovado, inicia o projeto com a designa¢io de um gerente

de produto.

Apoio, incentivo e recompensa para inovacao no Herbarium

Ha bolsas de estudo para colaboradores com mais de dois anos de
empresa com valores-teto diferenciados para graduagio e pds-graduacio. Se

o colaborador sair da empresa antes de dois anos apds a conclusio, hi
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necessidade de reembolso. O curso tem de estar, de alguma forma, relacionado
as atividades do colaborador na empresa. Esse programa de bolsas tem
contribuido, fortemente, para a melhoria da qualificagio dos colaboradores
da linha de produgio. Na irea técnica, hi diversas pessoas cursando pds-
graduagio, particularmente em nivel de mestrado (farmacotécnica e
desenvolvimento analitico).

Especificamente em temas correlacionados com a capacidade de
inovagao, hd a participagao de colaboradores no MBA Indstria e no Programa
de Capacitagio para a Inovagio, oferecidos pela Universidade da Indtstria da
Federagio das Indtstrias do Estado do Parand.

Foram criados grupos interdisciplinares (pessoal do marketing,
produgio, finangas, parte técnica) para a inovagao. Entretanto, muitos grupos
ficaram demasiadamente no diagndstico e nio partiram para a a¢ao. Outros
grupos, por sua vez, foram mais proativos e chamaram especialistas para os
assuntos que precisavam e conseguiram avangar. Um caso de sucesso foi uma
modificagio em um processo produtivo e que ganhou o Prémio Protecio
Brasil 2008 — melhor Case em A¢oes Corretivas em Sadde e Seguranga no
Trabalho. Foi uma mudanga em uma peneira do processo produtivo que
melhorou significativamente a produtividade do setor.

Para uma comunicagio interna facilitadora da inovacio, hi e-mail
corporativo e um portal na intranet. Hd um Mural, com revisio semanal,
em que sao postadas as noticias que impactam os colaboradores de alguma
forma. Essas noticias tém validade. H4, também, um Jornal interno — Raiz
do Assunto —, bimestral, vinculado 4 assessoria de comunicagio. Entretanto,
um dos instrumentos mais voltados a transparéncia da organizagio sio as
reunides “Palavras do Presidente”, nas quais sao divulgados o planejamento
estratégico da empresa, o acompanhamento dos resultados, bem como outras
informagoes que podem afetar qualquer um dos colaboradores.

O comprometimento dos colaboradores é buscado observando-se as
competéncias da pessoa e verificando se ela estd 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 Gestao por Competéncias e que estd em fase final de
implantacio (GARCIA ¢ BUSCH, 2008). O comprometimento também ¢

estimulado a partir de um Programa de Participagio nos Resultados (PPR).
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A atitude pré-inovagio ¢ estimulada nas reunides semanais, nas quais
ha instigagio para que os colaboradores tragam novas propostas, novas ideias.
Formacio de grupos multidisciplinares como, por exemplo, nutricionista,
engenheira de alimentos e farmacéutica, para discutir potenciais produtos
“beleza de dentro para fora”. Esse tipo de grupo permitiu que surgissem
abordagens complementares entre as diferentes dreas. Essa experiéncia gerou
um novo negdécio 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 funcionirios de gerar ideias;

* confianca e baixo grau de rivalidade entre os colegas e gestores;

* organizagio receptiva a ideias;

* cncorajamento para enfrentar desafios em busca de solugdes

inovadoras;
e estimulos a novas formas de executar o trabalho;
e feedbacks construtivos; e

¢ tolerincia 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 decisio sobre os projetos a serem apoiados.

As novas estratégias do Herbarium voltadas a inovagio passam por:
nova planta fabril (alimentos); aplica¢io do desenvolvimento e produgio de
extratos vegetais (tanto para demanda interna como para exportagio);
terceirizagOes, parcerias (principalmente em termos de distribuigio e co-
marketing); ampliacio da grade e portfdlio; criagio loja-conceito.

Além disso, a empresa estd constantemente preocupada com as questdes
ambientais e de sustentabilidade. Possui um sistema de tratamento de efluentes,
que processa os residuos e os devolve a natureza na forma de dgua potivel.
Isso preserva o lengol freatico da regio e garante a sobrevivéncia de espécies
de animais e plantas. Os funciondrios podem, inclusive, pescar nos lagos e
estacio de efluentes da empresa.
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Com essas estratégias, associadas as anteriores ji de sucesso, o
Herbarium busca consolidar o seu papel de agente social de inovagio,
contribuindo com a qualidade de vida de toda a sociedade. Pois, como estd
escrito na pagina de abertura do seu Catilogo de Produtos: “Nossas folhas

1”

tém mais brilho

MASCARELLO — INOVACAO NA ESTRATEGIA DA MASCARELLO

A missio da Mascarello, “Desenvolver e produzir solugdes inovadoras
para o transporte de pessoas, com o compromisso pela sustentabilidade e
respeito a0 meio ambiente” demonstra, com clareza, o papel da inovagio no
dia a dia da empresa.

Os Valores da empresa estio expressos na frase “Etica e valorizacio das
pessoas; compromisso com a inovagio ¢ qualidade; satisfagio dos clientes;
dinamismo com foco no resultado”. Da mesma forma que na missio, a inovagao
¢ destacada como um elemento essencial para a manutengio da organizacio.

N3o h4, ainda, uma politica especifica e declarada de inovagio. Esta
se desenvolve naturalmente no dia a dia a partir da sua missao e valores.
Para a inovagio em produto, a empresa busca no mercado oportunidades
em que haja poucos concorrentes no segmento ¢ em que hi oportunidades
de crescimento.

A inovagio também ocorre nos processos de montagem. Estio sendo
desenvolvidos novos meios de fabricacio ¢ é constante o uso de miquinas
mais modernas a fim de otimizar os processos.

As inovacdes, na sua maioria, sio desenvolvidas no ambiente interno
da Mascarello, sendo que algumas provém de apresentagdes realizadas por
fornecedores. J4 as inovagdes tidas como mais complexas, normalmente
partem da drea de engenharia de desenvolvimento e de necessidades puxadas
pelo mercado .

Os profissionais da Mascarello possuem diversas oportunidades de

fazer sugestoes para alguma inovagio, como:

* Grupos de melhorias: em que os colaboradores sio 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 Fibrica de ideias (antiga “caixinha de sugestoes”), que é uma
oportunidade de o colaborador expressar sua opinido sobre
diversos temas que afetam o seu trabalho e a sua qualidade de vida.
E um processo para identificagio, coleta, anilise, priorizacio e
aproveitamento de ideias de forma rdpida e objetiva. Como
resultado, centenas de sugestdes de inovagdes incrementais e
melhorias sio trabalhadas de forma a agregar valor aos produtos e

processos, bem como a melhoria do relacionamento interno.

* Instrugdes de Trabalho: em todos os processos produtivos sio
elaboradas ITs, baseadas nas avaliacdes e informagdes 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 sugestoes ¢ as I'Ts alteradas com
a autorizagio da drea competente.

* Programa 3Rs: o programa conscientiza os profissionais sobre trés
aspectos ligados a0 meio ambiente: Reduzir, Reciclar e Reutilizar.
Apds treinamento, o profissional recebe um formuldrio no qual
expressa alguma sugestao de inovagio que contemple um desses trés
aspectos. Essa sugestao ¢ analisada pela drea competente e colocada
em pratica apds autorizagio dos responsiveis. Nesse programa hd
recompensa (uma miniatura de um 6nibus rodoviirio) 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 drea competente concorrem ao prémio.

Os grupos de melhorias, que trabalham com sugestdes, participam de
um concurso trimestral em que eles apresentam seus melhores trabalhos e
concorrem entre si. E dado, como premiacio, 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 aperfeicoamento comportamental, técnico e operacional). Esse
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programa visa a qualificagio e ao aperfeicoamento dos colaboradores em todas

as dreas. O programa aborda os seguintes temas:
* Relagoes Humanas;
* Educagio Financeira;
* Segurancga do Trabalho;
* Meio Ambiente;
* Qualidade;
* Metrologia;
* Leitura e Interpretacio de Desenho técnico;
* Técnicas de preparacio ¢ isolamento;
* Elétrica basica para encarrogadoras;

* Solda Mig.

H4, ainda, um instrutor que realiza o acompanhamento direto no posto
de trabalho. O principal objetivo desse programa ¢é o de especializar os
profissionais e torni-los polivalentes.

A empresa proporciona aos funcionirios que trabalham em areas
especificas como Recursos Humanos, Contabilidade, Comercial, Materiais,
Manutengio Predial, SESMT, Pintura, Operadores de miquinas especificas,
Fibras, Qualidade, Financeiro, Engenharia e Informaitica, treinamentos
direcionados 2 drea de atuagio. Essas mesmas dreas solicitam treinamentos
internos, como o de desenvolvimento de equipes, que sio realizados
internamente a partir das necessidades levantadas.

Os colaboradores, em nivel de lideranga, participam de cursos focados
para a suaatuagio como lideres, em temas como: comunicagio e relacionamento
interpessoal; gestao de conflitos; autopercep¢io; autodesenvolvimento;
conhecimento de equipes e competéncias essenciais em equipes de alto
desempenho. Ha colaboradores participando de pés-graduagio, inclusive na
drea de Gestao Estratégica de Tecnologia e Inovagao.

Também em nivel operacional, a escolaridade é levada em
consideragdo. Para enfatizar essa preocupag¢io, hd uma parceria com o

CEEBJA, que ministra aulas de ensino fundamental, nas dependéncias da
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empresa, sem custo algum para o colaborador, sendo que a empresa oferece
o lanche e material gratuitamente.

A criatividade € estimulada principalmente na relagao lider-liderado.
Nessa relagao, os lideres sio orientados a nio resolver os problemas cotidianos
sem questionar ao seu liderado como ele pensa em fazer, quais sugestoes ele
daria. Ou seja, ele faz com que sua equipe “pense” mais na resolugio do
problema e nio somente execute a solucao apresentada pelo seu lider.

Em termos de comunicagio, os setores possuem reuniao duas vezes
por semana, em que sio transmitidas as informagdes mais relevantes, sio
enfatizados itens de qualidade, aniversariantes, dentre outros, além de uma
reuniio didria entre gerentes ¢ controles de qualidade com sua geréncia.
A empresa também possui avaliagio de desempenho, e nela é enfatizada a
importincia do feedback do lider para o liderado e vice-versa. A empresa
disponibiliza, ainda, um “Manual de Integragio” que visa ao conhecimento
dos direitos e deveres entre colaboradores e empregador.

O comprometimento dos colaboradores ¢ estimulado pela proximidade
na relagao familia — empresa, pois esta fortalece o vinculo do profissional com
a empresa, produzindo um maior comprometimento em sua atuagio
profissional. Sendo assim, sio promovidos eventos e programas em que a
familia do colaborador participa ativamente, propiciando um sentimento de

” N

“pertencer” a organizagao.

Outro aspecto que estabelece o comprometimento é a forma de
reconhecimento dos funciondrios, de promogio e de avaliagio salarial.
O reconhecimento ¢ feito continuamente em fung¢io de metas atingidas,
cursos realizados, bom relacionamento no ambiente de trabalho, tempo na
empresa. Além de atividades festivas de valorizagio da mulher, das mies, dos
pais ¢ da familia (“Familia na Empresa”), entre outras. A empresa avalia o
comprometimento de seus profissionais nas avaliagoes salariais por mérito e
nas promog¢des internas propiciando meios para que o profissional
comprometido tenha um fator de recompensa, reforgando positivamente
esse aspecto. As oportunidades, em todos os setores, sio iguais para homens
e mulheres.

Os valores organizacionais também contemplam o comprometimento,
estando explicitos aos profissionais da Mascarello a importincia desse

aspecto comportamental.
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Os maiores projetos de inovagio estio ligados a mudancas no design
do 6nibus, processos de fabricacio e montagem com utilizagio de miquinas
de tltima geragio. Os produtos que mais sofreram alteragdes/ inovacoes sao
os modelos de 6nibus: Gran Via e Via Midi. Tudo para atender o que o cliente
deseja e espera de um 6nibus com inovagoes.

Entre os produtos mais inovadores langados recentemente, estio:

* O novo rodovidrio motor traseiro com 3.5 metros de altura (ver

figura a seguir);

e carros urbanos e rodovidrios com iluminacio usando led;

* novo design dos carros urbanos interno e externo;

* poltronas com base pléstica;

* caixas de roda dos 6nibus em plastico.

ONIBUS RODOVIARIO DA MASCARELLO

ANGELUS — FATORES DE SUCESSO MERCADOLOGICO E PONTOS
IMPORTANTES DE COMPETICAO DA ANGELUS

e Exceléncia na Gestio: O mercado em que a ANGELUS atua ¢
dominado por empresas multinacionais que realizam grandes
investimentos em pesquisa ¢ marketing de seus produtos. Para

enfrenta-las, a empresa preocupa-se em possuir uma base de dados
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confidvel para a tomada de decisdes, manter foco no mercado
mundial, buscar certificacbes nacionais ¢ internacionais ¢ manter
uma equipe de colaboradores capacitados, com experiéncia

internacional.

Credibilidade da Marca: A falta de histérico da industria brasileira
na drea odontoldgica, para conferir-lhe credibilidade, é uma barreira
a ser vencida interna e externamente. A presenca de uma equipe de
pesquisadores para o desenvolvimento de produtos com base
tecnolégica, respaldados em evidéncias cientificas, é condigio

fundamental para o crescimento sustentivel da empresa.

Inovagio e Adequagio de Langamentos: Sabendo que o pioneirismo
¢ fundamental, mas, como toda inovagio, acarreta riscos, o
desenvolvimento alternado de um mix de produtos inovadores e
tradicionais ¢ balanceado. O dominio desta equacio é um fator de
alta relevincia para a sustentabilidade financeira da empresa.

Relacionamento: A ANGELUS considera o relacionamento com os
formadores de opinio nas universidades e cursos de pds-graduacio
como vital para que, por meio desses relacionamentos, as inovagoes
desenvolvidas alcancem os consumidores finais. AANGELUS, dentro
de sua filosofia de inovagio, investe na relagio com universidades e
outros centros tecnolégicos. Atualmente sao parceiros formais no
desenvolvimento de novos produtos, pesquisadores da divisio de
materiais do IAE/CTA, de Sio José dos Campos, pesquisadores da
UFSCar na drea de nanotecnologia e pesquisadores da UFPel na 4rea
de compostos orginicos para a Odontologia.

Canal de Distribuigio: Para a ANGELUS, o conhecimento ¢ a
proximidade da equipe comercial com distribuidores, para
abastecimento e divulgacio em parceria, sio fundamentais para o

alcance de metas comerciais.

Politica de Pregos: AANGELUS adequou o prego dos produtos para
os mercados. Para paises latino-americanos, asiiticos ¢ Oriente
Médio, o baixo preco é fator de relevincia. Nos paises desenvolvidos,
a credibilidade da marca sobrepde-se ao preco.



Alguns Programas da Angelus que vale a pena conhecer

Os perigos e riscos sao identificados anualmente por meio do Programa
de Controle Médico e Satde Ocupacional (PCMSO) e do Programa de
Prevengio de Riscos Ambientais (PPRA), que sio desenvolvidos anualmente
e revisados caso algum fator significativo (novo equipamento, mudanga
ambiental etc.) aconteca, interferindo nas condig¢oes gerais de sadde e seguranga
do trabalho.

O PCMSO contempla a realiza¢io de exames médicos admissionais,
periédicos (anuais), de mudanga de fungio, de retorno ao trabalho e
demissionais.

O PPRA analisa funcio, horério de trabalho, local de trabalho, atividades
desenvolvidas e os agentes de risco, como agentes fisicos (ruido, temperatura,
iluminamento), agentes quimicos, agentes ergondmicos, Equipamentos de
Proteg¢ao Individual (EPIs) necessarios e prote¢ao contra incéndios sugerindo
agoes de ajuste/melhoria e elaborando cronograma anual de atividades.

A empresa possui a consultoria de uma fisioterapeuta, que ministra
gindstica laboral trés vezes por semana e orienta os colaboradores quanto 2
ergonomia. A empresa possui espaco para descanso, no qual estao disponiveis
poltronas reclindveis e espreguicadeiras inflaveis.

No periodo da manhi e da tarde, os intervalos para café, além de
fornecerem alimentagio, também promovem integragio e descontragio entre
os colaboradores.

Todas as quartas-feiras, os colaboradores que desejarem, praticam
atividades fisicas no periodo da noite, em campo alugado pela empresa.
A satisfagio das pessoas é avaliada por meio de pesquisas internas e também
pelo PSQT (Prémio SESI de Qualidade no Trabalho), no qual a empresa
participa desde 2006. Regularmente sio aplicadas pesquisas para medir a

satisfacao dos colaboradores.

Descriciao 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 préprio em

P&D, sem contar os investimentos externos obtidos por meio de 6rgios de
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fomento, a ANGELUS utiliza como estratégia de Pesquisa e Desenvolvimento

o modelo dos nove processos descritos a seguir:

e 150

Planejamento estratégico de tecnologia: Em seu planejamento
estratégico para o biénio 2006/2007 ficou estabelecido pela diretoria
que o diferencial competitivo duradouro da empresa seria o
langamento de novos produtos tecnolégicos. Houve uma mudanga
de estratégia, de uma empresa voltada para Solugdes Odontolégicas

para uma empresa de Ciéncia e Tecnologia.

Gestio da propriedade intelectual: A empresa adota a postura de
proteger as suas inovagdes pelo requerimento de patentes e registro
de marcas utilizando-se de um escritério de patentes com

experiéncia internacional.

Prospecgio 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 irea de
produtos, ¢ a IADR (International Association for Dental Research)
que retne profissionais ¢ estudiosos de todo o mundo com o
objetivo de trocar experiéncias e conhecimentos, além de apresentar

novas pesquisas na area da saide.

Gestio de projetos de P&D: O gerenciamento da execugio dos
projetos ¢ feito seguindo-se o PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) e com o auxilio de softwares de gerenciamento

de projetos.

Gestio do relacionamento com universidades e centros de
pesquisa: AANGELUS possui parceria com Instituigdes de Ciéncia
e Tecnologia, tais como o Laboratério Interdisciplinar de
Eletroquimica ¢ Ceridmica (LIEC) da UFSCAR; a Universidade
Federal de Pelotas — Departamento de Odontologia; o Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas de Sao Paulo (IPT) — Laboratério de Cerdmica;

o Centro Técnico Votorantim (Curitiba).



Gestao de fomentos e incentivos publicos: A ANGELUS possui
uma equipe capacitada para o preenchimento dos Editais de Apoio
a Inovagio oferecidos pelo Governo, tendo cinco projetos
aprovados nas chamadas ptblicas SUBVENCAO ECONOMICA
A INOVACAO - 2006/2007, além de um projeto aprovado pelo

Programa Juro Zero e mais dois financiamentos BNDES.

Gestao de normas e regulamentos técnicos: A ANGELUS possui
uma equipe exclusiva para o atendimento as normas e resolugdes
tendo todos os seus produtos registrados no Ministério da Satde
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).

Gestao de design: Como maneira de diferenciar os seus produtos,
a ANGELUS vem investindo no design de suas embalagens ¢ a
partir de 2008 contratou um premiado designer para gerir esta drea

da empresa.

Programa ANGELUS de Apoio a Pesquisa (PAAP): O PAAP ¢ um
programa de auxilio a pesquisa da drea odontoldgica, cujo objetivo
de estudo esteja relacionado aos produtos da empresa. Este programa
ja colaborou com mais de 250 trabalhos cientificos, desde painéis e
monografias até dissertagdes e teses de doutorado de todas as regides
do Brasil e paises como Estados Unidos, México, Israel e Itilia. O
Programa disponibiliza nio somente o material produzido pela
ANGELUS, mas também toda a informagio cientifica e o suporte

técnico para o desenvolvimento do projeto.

Iniciativa de Protecao de Propriedade Intelectual na Angelus

A empresa possul seis requerimentos de patentes na drea de

Odontologia. A partir de 2007 a ANGELUS contratou os servigos de escritorio

especializado em Propriedade Intelectual para cuidar de toda a gestio de

seus ativos intangiveis.
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Atualmente a ANGELUS estd realizando a protecio internacional de
dois novos produtos. Essas duas patentes internacionais sio decorréncia dos

desenvolvimentos financiados pela Subveng¢io Econdmica junto a FINEP.

Politica de investimento em formagao na Angelus

E atribuicio de todos os gestores da ANGELUS identificar as necessidades
de treinamento, reciclagem e desenvolvimento da equipe por meio do
preenchimento do Formulario de solicitagio de treinamento, que ¢ submetido
a andlise da diretoria executiva.

A ANGELUS incentiva fortemente a participagao em cursos, COngressos ¢
eventos pertinentes as dreas de conhecimento no quais a empresa estd inserida.

Eventualmente, o colaborador solicita autorizagio e verba para curso,
ao seu gestor. Quando isto ocorre, sao avaliadas as necessidades, a aplicabilidade
dos conhecimentos ao cargo, o papel do curso no desenvolvimento da carreira
¢ a previsio or¢amentiria para treinamentos. Havendo adequacio, o curso
¢ autorizado.

A forma de realizagio dos programas de capacitagio e de desenvolvimento
estd alinhada aos objetivos definidos no Planejamento Estratégico.

As metas estabelecidas na Avaliagio de Desempenho sio indicativas
de necessidade de capacitagio, seja com cariter corretivo, seja para o
desenvolvimento.

A empresa, tendo identificado a necessidade de desenvolvimento de
lideres, estruturou um cronograma de reunides mensais com gestores, para
discutir temas ligados a Lideranca e tem previsto um programa de
desenvolvimento das liderangas de base.

Em geral, além dos treinamentos e cursos, os programas também se
apoiam nas ferramentas de comunicag¢io interna, como murais, e-mails e
intranet, para que a informacio esteja acessivel e presente no cotidiano.

Os programas sio desenvolvidos em horario de trabalho,

preferencialmente nos horarios e dias de menor volume de tarefas.
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Politicas de Valorizacao e Reconhecimento na Angelus

A ANGELUS estd ciente de que os bons resultados obtidos na drea de
inovagoes sio frutos de colaboradores pré-ativos, capacitados, engajados e

bem remunerados. Para isso estabeleceu alguns planos e programas:

Plano de Cargos e Salarios

A ANGELUS possui um Plano de Cargos e Salirios em que ¢ definida
toda a politica salarial da empresa, com cinco niveis salariais para cada cargo.
A revisdo € realizada anualmente. Este plano estabelece uma politica salarial
justa e competitiva, com base nos fatores internos correlacionados a valores
de mercado, assegurando um tratamento equitativo. Também faz parte da
politica da ANGELUS reter os seus talentos profissionais e atrair colaboradores

para as atividades especificas.

Programa de Participacao nos Resultados

Implementado no ano de 2007, o programa foi estabelecido com base
em metas ¢ objetivos especificos, facilitando seu alcance. Os resultados sio
medidos por indicadores ji conhecidos, de forma a facilitar a apuragio e o
entendimento dos resultados por parte dos colaboradores. No alcance das
metas propostas por parte da organizagio e seus colaboradores, ocorre a
distribuigio dos resultados, que podem alcangar um saldrio a mais para o

colaborador por ano.

Concurso de Boas Ideias

A ANGELUS criou em 2008 um concurso de boas ideias. Todos podem
participar, nio sé os colaboradores que atuam em P&D. Na primeira edigao,
como era natural, houve muitas ideias advindas do pessoal de P&D, entretanto
a empresa estd realizando agdes para que a iniciativa de propor ideias aconteca

naturalmente em todas os departamentos da IDENTECH.
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Programa de Participacao nos Resultados da Inovagao

A ANGELUS estuda implementar até 2010 planos de incentivos para
os colaboradores envolvidos no processo de Inovacio. A ideia é estabelecer
uma ligacio direta entre o pagamento de bonus aos colaboradores que

apresentam ideias e a geragio de valor da empresa, no longo prazo.

Processo de Comunicacao Interna na Angelus

A ANGELUS, por ser uma pequena empresa, utiliza muito a comunicagio
informal, mediante conversas. O acesso aos diretores ¢ gerentes ¢ ficil e
descomplicado, havendo total liberdade aos colaboradores. Por outro lado, a
empresa ¢ certificada pelo sistema de qualidade ISO 9001:2000, o que exige
a formalizagio da comunicagio. O desafio que a empresa busca solucionar
no momento ¢ como formalizar o processo de comunicagio, sem perder as
vantagens e a praticidade da comunicagio informal.

Uma das possiveis solugoes estudadas é trabalhar todos os projetos
da empresa em estrutura matricial, de tal forma que o gerente de um
determinado projeto possa realizar a gestio da comunicac¢io interna do
projeto e entre projetos.

O comprometimento dos colaboradores da Angelus com a inovagio

A ANGELUS acredita que o colaborador s6 se compromete quando ele
acredita na empresa, quando entende a empresa, quando a empresa ¢
transparente com ele.

O colaborador se espelha na imagem da empresa como inovadora e nas
atitudes do sécio-proprietirio em relacio i inovagio. Isso o faz também

comprometido com a inovagio.

Memoéria organizacional na Angelus

O processo formal de memdria organizacional passou a existir a
partir da certificagio pelo sistema de qualidade ISO 9001:2000. Sao usadas
fichas com todas as informagdes sobre projetos finalizados ou nio. Para
fazer com que a informagao seja acessada de forma proativa pelos que dela

podem necessitar, a empresa prevé a realiza¢io de semindarios especificos
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sobre o tema que diz respeito ao projeto que serd iniciado. Nesse semindrio

o acesso as fichas arquivadas serd necessario.

Programas de intercambio e parcerias da Angelus

* Niicleo de Empreendedorismo e Inovagao da Adetec (NEIA)

Como apoio ao desenvolvimento de novas empresas inovadoras na
regiao, a ANGELUS foi uma das criadoras, em mar¢o de 2008, do Nucleo de
Empreendedorismo e Inovagio da Adetec — NEIA. A ADETEC ¢ a Associagao
do Desenvolvimento Tecnoldgico de Londrina. O NEIA foi criado com o
propésito de desenvolver um trabalho sistemitico, organizado ¢ continuo
nas empresas ¢ institui¢oes da regido, visando a plena capacitagio e exceléncia
delas nas melhores priticas de empreendedorismo e inovagio. A criagio
desse nacleo € fruto das aulas do Curso de Especializagio em Gestio
Estratégica de Tecnologia e Inovagio, apoiado pela FINEP, que teve uma de
suas turmas em Londrina.

Um dos objetivos do NEIA ¢ de sensibilizar empreendedores quanto
a relevincia da Inovagio para a competitividade, prepari-los e apoii-los no
processo inovador em suas empresas. O publico-alvo deste projeto ¢é o
empresario ja estabelecido que tenha interesse em inovagio e Executivos/

Diretores/Gerentes que atuam nesse tipo de empresa.

* Associacao 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 instituigdes inovadoras
dos mais variados setores da economia, a ANPEI atua junto as instincias de
governo ¢ a formadores de opiniio, visando elevar a inovagao tecnoldgica a

condigao de fator estratégico da politica econdmica e de ciéncia e tecnologia
do Brasil.

e Instituto Empreender Endeavor Brasil

Desde abril de 2008 a ANGELUS faz parte do Instituto Empreender

Endeavor Brasil. O Instituto Endeavor é uma organiza¢io sem fins lucrativos,
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que tem como missiao promover o desenvolvimento sustentivel do Brasil,
por meio do apoio a empreendedores inovadores e do incentivo a cultura

empreendedora, gerando postos de trabalho e renda.

Participacao da Angelus em feiras e congressos internacionais

A ANGELUS tem como politica interna a participagio dos principais
eventos internacionais em odontologia

Em 2005 ¢ 2007 participou da International Dental Show (IDS) em
Col6nia na Alemanha como expositor independente. A IDS é a maior feira
Odontolégica do mundo e ocorre de dois em dois anos. A finalidade da
participagio nesse evento ¢ tanto na prospeccao por parte do departamento
de Pesquisa e Desenvolvimento das novas tecnologias e tendéncias quanto da
divulgagio 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 retne
profissionais e estudiosos de todo o mundo com o objetivo de trocar
experiéncias e conhecimentos, além de apresentar novas pesquisas na irea da
satide. O IADR também ocorre de dois em dois anos ¢ o dltimo 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 reuniio anual da ADA retdne os
formadores de opiniio da pritica odontoldgica, pesquisadores, académicos e
a industria do setor para compartilhar informagdes nos mais de 225 cursos

oferecidos nos quatro dias de eventos.

Produto mais representativo da inovacao na Angelus

Para a ANGELUS ¢ o produto MTA, um cimento endoddntico
composto de 6xidos minerais na forma de finas particulas hidrofilicas. S6
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
¢ hoje detém 80% do mercado nacional e ji o exporta, competindo com a

multinacional americana.
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A importincia da inovagao para a Angelus

A importincia da inovagio para a ANGELUS pode ser avaliada pela
declaragio de Visio de futuro da empresa: “Ser uma empresa reconhecida
mundialmente pela capacidade de aplicar ciéncia e tecnologia para gerar
solugdes e antecipar necessidades”. Isso mostra que a ANGELUS deixou de
ser uma empresa de industrializagio de produtos odontolégicos e passou a
ser uma empresa de Ciéncia e Tecnologia para gerar inovagoes.

IDENTECH - DESCRICAO DA ESTRATEGIA DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO DA IDENTECH

AIDENTECH tem bem definido o fluxo do processo decisério para o
desenvolvimento de novos produtos ou para a adequagio/modernizagio dos
produtos ja existentes no portfélio da empresa. Resumidamente, este fluxo
pode ter origem internamente, segundo uma necessidade da empresa, ou
externamente, mediante uma solicitagio de um cliente. Todo projeto é
analisado criticamente pela diretoria em reunides periddicas do planejamento
estratégico da empresa. A anilise critica do projeto engloba custo do
desenvolvimento, cronogramas, tecnologia utilizada, engenheiros envolvidos,
normas aplicaveis e processo produtivo do produto. O documento fundamental
da anilise critica exige que os requisitos funcionais (especificagdes fisicas e
de funcionamento) e nio 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
Gestao 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 ¢ responsavel pela execugio e gestio
do projeto com o devido acompanhamento dos diretores da empresa. Todos os
projetos da empresa que estejam em desenvolvimento possuem no minimo
uma reuniio semanal com participagio dos engenheiros do projeto, do
coordenador e do gerente do Departamento de Tecnologia. Em determinadas

fases do projeto, outros setores da empresa sao envolvidos no desenvolvimento
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do projeto. O Departamento de Marketing fica geralmente responsavel pela
defini¢ao da marca do produto, pela elaboragio de material de divulgagio/
propaganda, manuais e pelas a¢des de comercializagio do produto final junto
a0 Departamento de Vendas da empresa. O Departamento Industrial fica
responsavel pela produgio de protétipos e (ou) lotes pilotos do produto
desenvolvido. Assim que o desenvolvimento do produto ¢ finalizado, o
Departamento de Tecnologia entrega formalmente o projeto, com toda
documentagio 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 estao ativos.

A IDENTECH tem um histérico 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
microeletronica. A IDENTECH também ji doou algumas unidades de
microcomputadores para o Departamento de Engenharia Elétrica da UEL.
A IDENTECH fez parte de banca de sele¢io de empresas pretendentes a
Incubadora da UEL, INTUEL. A UNOPAR, Universidade Norte do Paranj,
contatou a IDENTECH para a discussio de um projeto de biometria voltado
para o registro de presenca de seus alunos de ensino a distincia, outros
projetos também estio em discussio. Frequentemente, a IDENTECH ¢
convidada para proferir palestras sobre inovagio e tecnologia nas principais
universidades da regido.

Em Curitiba, em 1998, a IDENTECH formalizou uma parceria com a
PUCPR, Pontificia Universidade Catdlica do Paran4, para o desenvolvimento
de um pequeno PABX. A parceria propiciou o desenvolvimento deste projeto
utilizando toda a estrutura da PUCPR, com a supervisio e orientagio de
professores da area.

Em 2005, a IDENTECH, junto com o CENPRA (Centro de Pesquisas
Renato Archer) de Campinas, apresentou uma das propostas finalistas para o
Edital de Microeletronica da FINEP (Chamada Publica — Microeletronica —
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01/2005). A proposta foi uma das classificadas para a banca final realizada na
cidade do Rio de Janeiro.

Na drea de agricultura, a IDENTECH tem se relacionado com o IAPAR
(Instituto Agronémico do Parand), ¢ 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 Agroinformitica ocorrido em
Londrina em setembro de 2005 e organizado pela UEL e pelo IAPAR, a
IDENTECH fez a apresentacio do seu gerenciador de plantio SMID.
Neste congresso, a IDENTECH foi convidada para participar do grupo
que especifica os protocolos de comunicacio de equipamentos eletrénicos
para agricultura.

A IDENTECH busca estar atenta no que hi de mais moderno em
tecnologia de eletronica embarcada, sua principal drea 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 aperfeigoamento técnico em centros universitirios e de pesquisa,
ou diretamente com os fornecedores da tecnologia utilizada.

Um dos principais focos da empresa ¢ buscar a inova¢io em seus
produtos permanentemente. Por isso, a empresa, sempre que possivel, elabora
internamente seus processos para patenteamento e busca registrar suas marcas
antes mesmo que o produto seja finalizado.

O Sistema de Gestio 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 esfor¢o do SOFTEX para que as empresas brasileiras tenham,
com menor custo, seu processo produtivo de software certificado segundo as
principais certificacdes internacionais CMMI (Capability Maturity Model
Integration) e ISO (International Organization for Standardization). Todos
esses esfor¢os buscam fortalecer a marca IDENTECH para que os produtos

sejam inovadores e que tenham sucesso também no exterior.

Programa de incentivos e recompensas a Inovacao na Identech

AIDENTECH nio possui um sistema formal de recompensas, embora

informalmente gratifique funcionirios que tenham desenvolvido melhorias
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ou inovagdes incrementais no processo fabril. A empresa delega a cada gestor
de departamento a autonomia para premiar ou recompensar colaboradores

que apresentem ou implantem sugestoes de inovagao.

O processo de comunicacao na Identech

Por ser uma empresa pequena, os gestores criaram um sistema bastante
fluido de comunicagio intracmpresarial. Os colaboradores tém acesso direto
aos gestores. Conversas informais sio continuas. A utilizagio do e-mail
acontece como forma de registro de alguns assuntos de maior importancia,
entretanto essa comunicagio eletrénica é sempre acompanhada da conversa
pessoal ou telefonica. Os gestores da IDENTECH ressaltam sempre a liberdade
de comunicagio que a empresa possibilita a todos os colaboradores,

independentemente do processo pelo qual a comunicagio ocorra.

O comprometimento dos colaboradores da Identech com a inovacao

A IDENTECH acredita que o comprometimento para a inovagao dos
colaboradores vem, em grande parte, pelo exemplo de comprometimento
dado pelos gestores. Ou seja, gestores comprometidos com a inovagio sio o

grande espelho para o comprometimento de todos os demais colaboradores.

A memoria organizacional na Identech

A IDENTECH mantém arquivos organizados, principalmente de
desenvolvimento de produtos tecnoldgicos. Nesses arquivos ficam registrados
todos os dados relativos a problemas surgidos, solu¢des encontradas.
Igualmente sio registradas todas as agdes relacionadas ao aspecto financeiro
do produto desenvolvido. Dessa forma, busca minimizar ou evitar novos

problemas que ja tenham ocorrido na empresa.

A politica de investimento em formacao, capacitacao 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 graduagio,
pds-graduagio, cursos técnicos e profissionalizantes, cujas disciplinas guardem
estreita correlagio com as fungdes exercidas pelo colaborador.

A IDENTECH procura oferecer aos seus colaboradores capacitagio
profissional com o intuito de melhorar performances, aumentar rendimentos
pessoais e coletivos e desenvolver a capacidade de inovacio. A empresa
preocupa-se também em buscar sinergia entre os seus proprios interesses e
os interesses dos colaboradores, em termos de cursos de capacitagio.

Seguem abaixo alguns nimeros que demonstram o investimento feito
pela IDENTECH no ano de 2008 na drea de capacitagio:

¢ 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
Graduagdes / 01 Especializagio)

* Colaboradores liberados durante o expediente para curso de
Mestrado: 03

Além do investimento em capacitagio, a IDENTECH possui algumas
agoes internas com intuito de gerar conhecimento, integra¢ao, desenvolvimento

pessoal e inovacio, sio eles:

* Grupo de gestores e aspirantes a gestores

Publico: Trabalho desenvolvido com os gestores das dreas da IDENTECH
(Diretorias e Geréncias) e aspirantes a gestores.

Acio: Cada participante do grupo recebe um assunto, sobre o qual
deve desenvolver uma apresentagio com contetddo tedrico e que seja
complementada com uma atividade ladica. Os encontros ocorrem 3s
segundas e sextas-feiras com duragio média de 90 minutos.

Temas Abordados: Competéncia, Estratégia, Criatividade, Ilusio de
Otica, Palavras Cruzadas, Oficina do Riso, Comunicacio, Decisio e Erros

de Linguagem
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Resultados Obtidos: A equipe, a0 término dos trabalhos, demonstrou-
se mais alinhada e unida, muitos talentos desconhecidos foram descobertos
¢ muitas barreiras pessoais foram superadas. Além disso, por intermédio deste
grupo, criou-se o Grupo de Criatividade e Inovagio, com o objetivo de

desenvolver novos produtos ou melhorar os atuais.

* Grupo de criatividade e inovagao

Metodologia: Foram montadas duas equipes com profissionais de vérias
dreas da empresa de diversos niveis hierdrquicos para, em uma reuniao de
brainstorming, apresentarem as suas sugestdes. Nessa reuniio sio lidos
documentos que apresentam informagdes para discussio com o intuito de
extrair ideias de novos produtos.

Objetivos: Criagio (invengio) de um produto nunca antes feito, ou a
melhora (inovacio incremental) de um produto existente ou a inser¢ao de
um produto existente no mix de produtos da empresa sem a necessidade de
inovagio ou alteragao.

Orientagdes para o Grupo: Todo material que pode ajudar a encontrar
a solugio dos problemas ¢ considerado importante. Todos do grupo devem
participar. Portanto, ser objetivo é necessario, 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 reuniio 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 a Europa e China para
visitar feiras e exposig¢des, feita pelo diretor de PDI da IDENTECH e pelo
Supervisor de Engenharia. O Grupo de Criatividade e Inovagio é uma agio
constante da IDENTECH e um dos alicerces do crescimento e perpetuagio

da empresa no mercado de tecnologia.

* Grupo de leitura

AIDENTECH possibilita momentos tinicos de Leitura e Reflexao 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 virios livros relacionados

a gesto, lideranga, gestio de mudangas e sobre inovagio.

* As fontes de informacao da Identech para a inovacao

A participagio em feiras ¢ exposi¢des internacionais ¢ considerada pelos
gestores da IDENTECH como uma das mais importantes fontes de ideias
para futuros produtos inovadores. Segundo os proprietirios da empresa, a
participagio no Curso de Especializagio em Gestao Estratégica de Tecnologia
¢ Inovagio foi fundamental para despertar nos gestores a preocupagio para
acompanhar o estado da arte na drea em que atuam.

Um importante ponto destacado pelos gestores da empresa é o fato
de que, apds a participa¢do 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 informagio para a inovagio na IDENTECH
¢ ouvir continuamente o cliente. Nao sé por meio do SAC (Servigo de
Atendimento ao Cliente), que é uma forma reativa de resolver problemas.
Utilizar a equipe de vendas para ouvir as sugestoes do cliente ¢ uma pratica
constante da empresa. A equipe de vendas deve adotar postura proativa na
identificagio de necessidades do cliente. Os vendedores repassam as sugestoes
e ideias dos clientes durante as reunides do grupo de criatividade e inovagio.

A empresa também usa como grande fonte de informagdes para a
inovag¢io 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 préprio colaborador
preenche o Boletim e o encaminha para seu gerenet que, por sua vez, leva aos

grupos de discussio.

O primeiro produto, tido pela empresa como o mais inovador

O cariter de inovagio tecnolégica da IDENTECH pode ser evidenciado
desde o lancamento de seu primeiro produto. Em 1994, a IDENTECH

langou o identificador de chamadas telefénicas IdentCall. Foi o primeiro
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identificador de chamadas do Brasil compativel com a sinaliza¢io de Centrais
Telefonicas Digitais.

Quando foi lancado, o IdentCall apresentava um ter¢o do valor do
equipamento concorrente ¢ um quinto do volume da mecinica. 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 usudrio um produto extremamente elegante e
amigivel.

A histéria do IdentCall se confunde com a histéria do servigo de
identificagio de chamadas no Brasil. No inicio 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 sinalizacio para a identificagio
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 puablica no Brasil, principalmente na época em que as operadoras
eram todas estatais, e forneceu todo o suporte para a sinalizacio de identificacio
de chamadas em suas Centrais Telefonicas Digitais. Com o passar do tempo,
outras operadoras de telefonia do Brasil foram adotando o mesmo sistema de
sinaliza¢io, o que permitiu que o IdentCall fosse comercializado em todo o
territério nacional.

O IdentCall foi um marco na histéria da telefonia brasileira e o
produto embriido da IDENTECH, fruto do PD&I da empresa e da busca por

produtos inovadores.

A importancia da inovagao para a Identech

Essa importincia pode ser resumida na afirmagio do grupo diretor da
empresa, “Sem ter a Inova¢io no seu DNA a IDENTECH nio teria existido”.

As priticas apresentadas, fruto da experiéncia e capacidade de inovagao
das empresas consideradas benchmark, podem contribuir para a sua empresa

também ser mais inovadora e avangar rumo a uma maior competitividade.
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HISTORIA DA INOVACAO NO BRASIL

e Edgar Rocca e

INOVACAO E A PALAVRA-CHAVE!

Acessada uma revista alema na internet no inicio de 2009, pode-se ler
uma reportagem que em resumo apresentava alguns dados sobre o automével
Classe S da Mercedes-Benz, em especial, a cerca de seus componentes,
indicando que o carro possuia 944 componentes protegidos por lei, ou seja,
regulamentados de alguma forma e outros 174 patenteados nos tltimos anos.
A reportagem entio conclufa que a renomada montadora faturava cinco vezes
mais com a cobranga de licengas pelo uso de suas invengdes do que o valor
que investia em inovagdes.

Por outro lado, o cendrio atual do Brasil no contexto da inovagio é

o seguinte:
* 30 % das empresas industriais realizam algum tipo de inovagio
tecnoldgica — média europeia é de 50%;
* Menos de 4% das empresas lancam produto novo no mercado;
* Menos de 3% introduzem processo novo no mercado;

* Realizaram inovagio para adequagio a padrdes internacionais:
V' 23% das empresas que inovam e diferenciam produtos e
V' 13% das empresas especializadas em produtos padronizados.

Trata-se de dois dados contundentes a cerca da relevincia da inovagio,

do ponto de vista positivo e negativo, para as nagdes, especialmente as em

processo de desenvolvimento.
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O pais que pretenda antecipar desafios tecnolégicos e, portanto, também
econdmicos e sociais futuros, estd fadado a investir em inova¢io e conhecimento
com extremo cuidado ji no presente. Considerando, ainda, que os paises
desenvolvidos tém esta questio resolvida ou equacionada, pode-se inferir que,
na verdade, trata-se de um especial desafio para os paises em desenvolvimento,
grupo do qual o Brasil ¢ integrante.

Virios autores ji discutiram a existéncia de um modelo e (ou) sistema
capaz de, articuladamente, dar resposta a constante necessidade de os paises
inovarem tecnologicamente. Surge o conceito do Sistema Nacional de
Inovagio (SNI), em que a coexisténcia de diferentes agentes, instrumentos e
politicas tecnoldgicas requer um eficiente, eficaz e efetivo processo de difusio
de informagdes. Agregam-se, a este, outros conceitos como ativos
complementares, que sio condi¢oes, relacionamentos e (ou) atividades que
extrapolam a questio know-how e a questio da apropriabilidade; ¢ redes de
valor, onde a cadeia produtiva tem significativo impacto nos processos de
inovagio de determinados setores, ambos conceitos, igualmente, voltados
para a conjugagio dos diferentes fatores e elementos do processo de inovagao.

O SNI vem sendo utilizado por formuladores de politicas, no Ambito
de virios paises, como base para o progresso técnico e a modernizag¢io
tecnoldgica e, assim, tem sido um instrumento poderoso para a consolida¢io
tecnoldgica desses paises, notadamente os desenvolvidos.

A despeito das diferencas entre as concepgdes dos autores estudiosos
do assunto, vale ressaltar que todos apontam para a necessidade de discussoes
que sio cruciais para o estabelecimento de um Sistema Nacional de Inovacio
adequado i realidade de cada pais.

Além disso, explicitam o papel dos setores ptblico e privado, nas mais
diferentes acdes, tais como politicas de estado, educagio e treinamento,
pesquisa e desenvolvimento, investimentos, negocios etc.

Nesse quadro, a necessidade de uma interagdo constante entre os
diversos atores de um SNI toma uma dimensao altamente relevante.

A constru¢io de mecanismos e instrumentos que possibilitem a
pesquisadores, técnicos, empresirios e a todos os cidadios e instituigdes
interessados no acesso a informacoes cientificas e tecnolégicas, dentro de

padrdes coerentes com o desenvolvimento do Estado e das tecnologias
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disponiveis em larga escala, ¢ condi¢io basica para o estabelecimento de uma
cultura voltada para a efetiva difusio de aspectos tecnoldgicos, a partir de um
esforgo de aglutinagio dos vérios atores envolvidos nesse processo.

Atualmente a Tecnologia da Informagio tem se tornado um diferencial
importante entre as instituigdes de um modo geral. Este seria um fator
favorivel ao estabelecimento das requeridas relagoes, uma vez que algumas
informagdes sao de mais ficil acesso a um ou outro canal, propiciando grandes
oportunidades de interagio e criando um ambiente favorivel 3 inovagio.

Apresenta-se nesse contexto a seguinte questio: serd que o Brasil estd
preparado para que nele possa ser verdadeiramente estabelecido um sistema
produtivo e econdmico que privilegie inovacoes tecnoldgicas, garantindo um
salto qualitativo para o pais?

AFINEP ¢ o instrumento fundamental que o pais dispde para enfrentar
esse desafio. Desde sua criagio, no final da década de 1960, oriunda da
identificagio clara de conjugar-se o crescimento vivido pelo Brasil e as pressoes
cada vez maiores por mio 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 a época
a0 Brasil — o fomento cientifico e tecnolégico do pais.

Ap6s a era militar no comando do governo brasileiro, durante a qual
o pais experimentou significativo desenvolvimento, o chamado “milagre
brasileiro” a partir do inicio da década de 1970, as comunidades académica
e empresarial nao conseguiram perceber uma politica industrial e tecnoldgica
clara por parte do governo e, consequentemente, verificava-se, até o inicio
do novo milénio, uma expressiva dificuldade para que fossem tragadas
estratégias tecnoldgicas, em multiplos niveis — corporagdes, setores/
segmentos industriais e governo —em especial para o préprio desenvolvimento
tecnolégico da nagio.

No entanto, foi nesse contexto que a iniciativa privada foi e continua
sendo fortemente chamada a incorporar seus investimentos a ciéncia ¢
tecnologia. Até que ponto terd condigdes de fazé-lo?

Para que se possa responder a essa questio torna-se importante verificar

a estrutura de ciéncia e tecnologia no pafs; que rumo tomou e com quais
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instrumentos de politica cientifica e tecnolégica pode contar nos tltimos 20
(vinte) anos, com a finalidade de procurar entender-se o ambiente no qual
estdo inseridos os atores desse sistema.

Desde 1985, o pais vem contando com uma estrutura em nivel
ministerial para tratar da questdo Ciéncia e Tecnologia (C&T), preservando
seus principais agentes que atuam hd muitos anos diretamente no setor, o
Conselho Nacional de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (CNPq), 55 anos, e
a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), 40 anos'. 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 associagdes setoriais, as universidades, centros de pesquisa e sociedades
cientificas, demais 6rgios do governo como Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Agéncias de Estado e outros.

No ambito do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), existiam
programas diversos para apoio tanto a academia, quanto ao setor produtivo.
Na FINEP, os principais programas remanescentes da década anterior eram
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT)? e
Apoio a0 Desenvolvimento Tecnoldgico da Empresa Nacional (ADTEN)?. A
eles se somou o Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e

Tecnolégico (PADCT)*,

' O CNPQ e a FINEP sio as agéncias de fomento em C&T&I vinculadas ao Ministério
de Ciéncia e Tecnologia.

2 Fundo criado em 1969 para apoio institucional a estruturagio ¢ manutengio de grupos
de pesquisas nas Universidades e Institutos de Pesquisas, para a realizagio de
investimentos de infra-estrutura e equipamento de laboratérios ¢ para a formacio de
massa critica (programas de pesquisas associados aos cursos de p6s-graduagio)

* Linha de agio da FINEP, implantada em 1968, que tinha por objetivo apoiar projetos
de P&D das empresas.

* Criado pelo Governo Brasileiro em 1984 como um instrumento complementar 2
politica de fomento a C&T. Visava ao aumento quantitativo do apoio financeiro a
pesquisa, com a introdug¢ao de novos critérios, mecanismos e procedimentos indutivos
de apoio em dreas definidas como prioritarias.
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Vale ressaltar que, no final da década de 1970, a FINEP ji exercia
um papel central na politica de C&T, consolidado por sua atuagio junto
ao setor empresarial, mediante os instrumentos: AUSC (Programa de Apoio
a Usudrios de Consultoria); ACN (Programa de Apoio a2 Consultoria Nacional);
e 0 jd mencionado ADTEN (Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnolégico).

Dentro do modelo desenvolvimentista desta década, também o
FNDCT, sob a gestio estratégica da FINEP, foi instrumento vital para a
articulagio entre a politica cientifica e tecnoldgica e o projeto de desenvolvimento
nacional de entdo. Foi efetivamente responsivel pela implantacio da pds-
graduagio no pais ¢ pelo incremento da pesquisa cientifica e tecnoldgica em
nossas universidades. A partir do crescimento de sua importincia, traduzida
em recursos, a FINEP estabeleceu novas modalidades para atender ao projeto
de desenvolvimento nacional e criou o ja mencionado Programa ADTEN.

Sem davida, o ADTEN foi o principal impulsor do desenvolvimento
tecnolégico da empresa nacional na década de 1970, embora tenha impactado
parcela pequena do universo de empresas existentes. De fato, entdo, a questio
tecnoldgica era ainda uma visiao de alguns poucos abnegados, dentre os quais
José Pelucio Ferreira, o primeiro presidente da FINEP. Ocorre que grande
parte das empresas apoiadas pelo programa incorporou investimentos proprios
em P&D, cresceu em receita e em postos de trabalho, bem como aumentou
sua produtividade ¢ o dep6sito de registros de patentes.

Embraer e sua parceria com o Centro Técnico Aeroespacial (CTA),
Nuclebris, a expansio da produgio siderdrgica (CSN ¢ USIMINAS), das
inddastrias de bens de capital (Villares, Metal Leve, Mangels etc.) e os grandes
projetos de infraestrutura (ITAIPU) foram grandes destaques desse periodo.

Adécada de 1980 representou um declinio para estes grandes programas
de fomento, devido a grande escassez de recursos que adveio apds o “milagre
brasileiro”, com a segunda crise do petréleo e outros fatores externos.

O PADCT, e em especial o Subprograma Quimica e Engenharia Quimica
do programa, mediante lancamento de editais especificos, jd procurava
estimular a rela¢ao universidade — empresa. Foram langados dois editais para
este fim. Um no final da década de 1980, para o qual n3o se obteve resposta

alguma 2 oferta de recursos, provavelmente pela formatagio inadequada
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proposta para as operagdes. O segundo, langado em 1994, teve uma repercussio
um pouco melhor, no entanto, recebendo 22 projetos, dos quais apenas sete
foram apoiados. Destes, cinco eram de interesse de empresas do setor
petroquimico. (Documento Interno FINEP, 1995)

Ficou clara, a época, a grande resisténcia e dificuldade para o
estabelecimento da articulagio entre os setores académico e industrial.
Efetivamente, essa nio era a cultura dominante. No entanto, no segundo
edital, como visto, o setor petroquimico nacional foi marcante.

O marco fundamental do inicio da década de 1990 foi o langcamento
do PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade) para fazer frente
ao processo de abertura comercial que se instalava no pais e a prépria
globalizagio do mundo. A FINEP novamente alinhada aos novos tempos, além
de programas em dreas de ponta, como a Quimica Fina, a Biotecnologia e a
Mecinica de Precisio, langava uma linha de Apoio a Gestio da Qualidade
(AGQ), que caracterizou a capacidade da FINEP em adaptar-se 2 um novo
ambiente tecnoldgico e econdmico, o que se seguiu até o final da década.

Praticamente sem exce¢Oes, a grande linha mestra que ligava todas as
empresas apoiadas pela FINEP, desde as primeiras a¢oes na década de 1970
até os dificeis anos 90, passava invariavelmente pela lideranga e capacidade
empreendedora dos seus respectivos lideres. Independentemente dos
contextos econdmicos e setoriais envolvidos, a forma de essas corporacdes
encararem os desafios e a sensibilidade, sempre presente na FINEP, diante
dos intimeros riscos e facetas inerentes a todo processo de inovagao, faziam
o desenvolvimento acontecer.

O fator empreendedorismo e o locus incubadoras também sio
instrumentos importantes para o desenvolvimento dos Sistemas de Inovagio,
como elementos que fazem parte do nascimento de algumas inovagoes.

Muitas das iniciativas, em especial aquelas que demandam um grau
tecnoldgico maior, podem encontrar suporte nas incubadoras, que sao estruturas
de apoio para promover o surgimento de empresas de base tecnolégica.

O modelo original das empresas de capital de risco americanas envolvia
a criacio de mecanismos de busca sistemadtica para identificagio de tecnologias
potencialmente comerciais. As primeiras concediam tanto o capital financeiro

quanto a assessoria comercial necessaria. A partir do crescimento das empresas,
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o foco passava para prover o “seed money>” necessario ao financiamento das
altimas etapas de formagio da empresa (ETZKOWITZ et al., 2000).

Etzkowitz (2000) considera o modelo superado, embora permanega
como um guia heuristico sobre transferéncia de tecnologia, formagio de
empresas ¢ incubagio. Ainda, o reconhecimento de que as inovagdes sio
frequentemente inspiradas por clientes e usudrios, o que caracteriza o inverso
do modelo linear®, bem como de que o inicio do processo de inovagio pode
se dar em qualquer fase ou estigio, modelo nio-linear’, demonstra o colapso
do processo linear de inova¢io. Uma nova ordem de incubadoras serd
estabelecida quando forem possiveis integragoes e relacionamentos em uma
ampla escala de tecnologias e produtos, extrapolando os muros das empresas
e das préprias incubadoras, formando parques tecnolégicos®.

As incubadoras no Brasil se proliferaram de forma significativa a partir
do inicio da década de 1990, ultrapassando hoje o nimero de 350 (trezentas
e cinquenta) incubadoras no pais, segundo dados da ANPROTEC.

Alguns mecanismos vém sendo propostos ¢ implementados para
promover muitas vezes a inicia¢ao de institui¢oes nos SNIs, especialmente
procurando estabelecer a cooperagio 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 formacio de Arranjos Produtivos

tém sido uma tendéncia mundial. No Brasil, algumas experiéncias neste

5> Aqui entendido por capital fornecido 2 empresa num estigio pré-operacional para,
por exemplo, a construgio de um protétipo, a condugio de uma pesquisa de mercado,
a elaboragio de um plano de negdcios e a contrata¢io dos executivos que vao tocar
a empresa.

® Modelo no qual o processo de inovacio se di sequencialmente através de fases
distintas, indo desde da pesquisa basica ¢ aplicada até a produgio e o mercado.

7 Modelo que admite inversdes ¢ (ou) supressoes de fases do processo de inovagio.

8 Complexo industrial de base cientifico = tecnoldgica, composto por empresas de
base tecnolégica e com cardter formal e concentrado, tendo como marca adicional o
fato de serem planejados e visarem basicamente 2 criagio de empresas novas como
veiculo de materializagio de tecnologias desenvolvidas ou aperfeigoadas 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; ¢ o Programa de
Arranjos Produtivos Locais, iniciativa do governo federal, apoiado também
pela FINEP e pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e
Social (BNDES).

Uma vez na era do conhecimento, a divisio entre as regides mais ¢
menos desenvolvidas so 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 estd na criacio de politicas e
instituigdes que privilegiem este fluxo. Algumas premissas (QUANDT, 2000)
devem ser consideradas nesse contexto, para que se tenham as condigdes

bésicas para enfrenti-lo:

* Pequenas e Médias Empresas — PMEs podem ocupar um papel-
chave no despertar e na sustentagio do crescimento econémico ¢

do desenvolvimento justo nas regides em desenvolvimento;

* Acriacio das empresas de base tecnoldgica é essencial na construgio
da capacitagio competitiva local na economia global, no
fortalecimento da intera¢io academia-inddstria-governo e no

incentivo i inovagao tecnoldgica;

* Aadogio dos modelos de redes cooperativas e de arranjos produtivos
locais podem aprimorar as regides com algum potencial para

desenvolvimento;

* As tecnologias de informacio e comunicagio sio elementos-chave
no estabelecimento de interagdes dentro de cada irea, entre elas e

com parceiros estratégicos externos a regiio.

Os principais atores do sistema produtivo baseado em arranjos locais
sdo as PMEs, que ocupam papel importante no desenvolvimento econdmico
de um pais. No entanto, nos paises em desenvolvimento, os instrumentos ¢
as politicas dirigidas a este segmento sio, quando existentes, ainda frageis e

inadequados. Um importante aspecto adicional a ser ressaltado é a necessidade
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de as PMEs cada vez mais estarem integradas s politicas industrial, tecnolégica,
de investimento e de comércio exterior de um pafs, uma vez que nenhuma
delas individualmente pode garantir o sucesso de um arranjo.

Como dito, as PMEs sio importantes elementos também no
desenvolvimento de arranjos produtivos. Este instrumento vem sendo
utilizado internacionalmente para a geragio de pélos de crescimento e de
descentralizacio industrial.

Virias agdes foram a época implantadas no pafs, 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 Ciéncia e Tecnologia
(MCT), surgia o Programa Omega que objetivava estimular o desenvolvimento
de projetos de pesquisa cooperativa no pais, liderados por centros de pesquisa,
universidades ou institutos tecnolégicos, e que deveriam contar com a
participagio de, pelo menos, duas indastrias, mediante a oferta de linha de
financiamento nio reembolsivel. O primeiro e tnico edital de concorréncia
de projetos ocorreu ainda em 96, para o qual concorreram 53 projetos, dos
quais 14 foram contratados. (Relatério Interno FINEP, 1999)

Os projetos contratados envolveram efetivamente a cooperagio de
universidades e centros tecnolégicos com industrias dos mais diferentes
setores, como agroinddstria, siderurgia, petroquimica, mineragao, informatica
e energia. Embora nem todos tenham logrado éxito, casos de sucesso se
verificaram nessa experiéncia, com a comercializagio de alguns produtos
resultantes das pesquisas, bem como com a apropriacio de tecnologias pelas
empresas envolvidas. Houve inclusive o patenteamento de produtos, muito
embora os projetos, em sua maioria, nio representassem inovagoes tecnolégicas
radicais. O programa acabou por ser descontinuado.

Outras iniciativas, ainda na prépria FINEP, foram tentadas, como a
linha de acio FINEPTEC’, que por falta de recursos mais significativos nio

conseguiram se consolidar.

? Programa criado em julho/94 para incentivo 2 participagio das unidades de pesquisa
das universidades em projetos e programas de desenvolvimento tecnolégico de empresas
industriais ou agropecudrias.
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Vale ressaltar que no Brasil, a imensa maioria das empresas brasileiras
ainda nio tem a cultura de abrir seu capital e submeter sua empresa a uma
gestao profissional, limitando seus horizontes ¢ inviabilizando qualquer
oportunidade de crescimento e mudanga de porte.

Uma outra questao ainda muito presente no empresariado brasileiro
¢ a pouca ou nenhuma preocupagio com o marketing industrial, restringindo-
se muitas vezes ao desenvolvimento do novo produto ou processo e as vezes
nio levando em conta do que o mercado quer verdadeiramente. As empresas
acabam nesse contexto negligenciando a parte comercial, a assisténcia técnica,
pecas de reposi¢io, uma marca ¢ outras externalidades que todo produto
traz consigo ou provoca no mercado. A falta de uma gestao mais profissional
em nossas empresas ¢ um dos principais entraves ao riapido e pleno
desenvolvimento do pais.

Contando com a, cada vez maior, sensibilidade da universidade brasileira
ademandas da sociedade e do mercado, o RECOPE, mencionado anteriormente,
cumpriu seu papel no processo de difusio no pais de uma cultura cooperativa
para desenvolvimento de projetos e para inovagio. Como experiéncia pioneira,
indicou pontos basicos que sao fundamentais para obten¢io de bons resultados
nas iniciativas, como, por exemplo, a lideranca da rede, o tipo de tecnologia
a ser compartilhada e a capacidade de identificar projetos que contemplem
interesses comuns junto as indastrias, este um dos principais fatores de sucesso
de algumas redes, tais como as de Inteligéncia Artificial, Automacio Industrial
e Tecnologia Submarina.

Vale ressaltar, em especial, que o Programa significou um aprendizado
para a FINEP, que passou a investigar, ndo mais somente os conflitos de
interesse que ocorrem na relagio Universidade-Empresa, como também
os pontos de encontro entre os dois protagonistas do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico de uma nac¢io. O Governo assumiu, neste caso, o
papel de articulador.

Como uma sequéncia amplificada da experiéncia com redes cooperativas,
surge no final da década de 1990 um novo modelo de apoio 3 C&T — Fundos
Setoriais, apresentando como principal nova caracteristica uma estabilidade
e volume de recursos disponiveis hia muito nao vistos no pafs, bem como um

novo modelo de gestio, agora compartilhada por virios segmentos do governo
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e da sociedade, por meio da inddstria e da academia. Vale ressaltar ainda, que,
por lei, a destinagio dos recursos de cada Fundo estd diretamente ligada a sua
origem. Por exemplo, os recursos do CTPETRO, que sio royalties que as
empresas produtoras de petréleo recolhem ao governo, sio destinados,
exclusivamente, ao apoio a projetos de interesse da cadeia produtiva da
industria do petréleo e gis natural desenvolvidos por instituigdes de pesquisa.
Com a lei de responsabilidade fiscal, esses recursos tornam-se praticamente
intocdveis por parte das diferentes esferas do governo, garantindo uma
significativa estabilidade para sua disponibilizacio.

Considerando que, como ji mencionado anteriormente, o fator
financeiro tem sido o principal entrave ao estabelecimento e a consolidagio
do Sistema Nacional de Inovagio, nio sé do Brasil, mas da grande maioria
dos paises em desenvolvimento, o pais comegava a dar um efetivo passo adiante
nesta questao e, dessa forma, diferenciar-se dos demais.

Pode-se verificar que, nessa nova modalidade de apoio ao
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico no pafs, tanto a academia quanto
o setor produtivo evoluiram na relagio cooperativa, visto que se estd
procurando resolver os conflitos de forma acordada e nao mais exclusivamente
imposta pelo detentor dos recursos, ainda que isto venha ocorrendo de
forma timida e concentrada nos grupos de pesquisa mais consolidados no
cendrio cientifico e tecnolégico do pais.

Outro aspecto importante tem sido a descentralizagio das institui¢oes
apoiadas, tanto empresas quanto universidades. Os fundos destacam recursos
significativos para as regides historicamente menos contempladas.

Ainda assim, existem questdes que estio na pauta de todas as discussoes
atuais, principalmente a propriedade intelectual. Este ¢ o maior desafio a ser
enfrentado nas préximas experiéncias, ainda no Ambito dos fundos setoriais.

Embora o modelo de gestao desenhado para os Fundos Setoriais defina
uma gestao compartilhada, envolvendo diversos atores do cendrio tecnoldgico
¢ econdmico de cada setor, a FINEP continua com o papel central na formulagio
e execugiao das politicas uma vez que estd em permanente contato com as
expectativas e necessidades de toda a cadeia do conhecimento envolvido em

cada setor.
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E exemplo disso a sua experiéncia concreta na atuagio junto aos projetos
das inddtstrias acrondutica ¢ nuclear, com o objetivo de transformar o perfil
industrial do pafs, desenvolvendo o setor de bens de capital, o petroquimico,
o siderurgico e hidrelétrico, que teve como consequéncia o notivel
desenvolvimento da engenharia nacional nos anos 70, bem como na
implantagio de intimeros programas de pés-graduagio no pais ¢ nos pioneiros
apoios a drea de informadtica no final daquela década.

A engenharia reversa era muito praticada pelas empresas financiadas
pela FINEP i época ¢ novamente era possivel distinguir aquelas que
procuravam efetivamente melhorar o produto importado, ganhando
conhecimento e capacitagio para inovar, enquanto outras apenas queriam
os recursos para capital de giro. O que garantia a identificagio destas
ocorréncias era um processo de acompanhamento de perto das operagdes
apos as respectivas contratacoes.

Por outro lado, havia os casos em que nio se conseguia a tecnologia
para ser comprada e nem mesmo acessada. A Gnica saida nesses casos era
desenvolvé-la na prépria empresa. De qualquer forma, era uma questio
de sobrevivéncia.

A FINEP, pela proximidade com a gestio das empresas, pode
compreender a decisio, por vezes inicialmente duvidosa, de inovar das
empresas. O que as moviam sempre estava relacionado com aspectos
mercadoldgicos ¢ econdmicos e nio necessariamente a sua capacidade de
inovar, esta poderia ser buscada posteriormente para tanto. O “time” certo
¢ a relagio custo-beneficio precisam ser esgotados adequadamente para
qualquer decisio.

Podemos pensar também em condicionantes para a inovagio. A
Oportunidade Tecnoldgica é, sem davida, uma delas, como ji vimos
anteriormente. Por exemplo, a drea de Tecnologia da Informacio e
Comunicag¢io (TIC) é dinAmica, com vérias oportunidades de desenvolvimento
de novos softwares, no entanto, a Indastria Farmacéutica precisa de muito
tempo e muitos recursos para inovar. Outra condicionante é o estigio
tecnoldgico da organizagio, traduzido pelo Acimulo do Conhecimento em

que a inovacio depende fundamentalmente do conhecimento acumulado
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com o tempo e, portanto, o inovador tende a ser sempre o tltimo que inovou,
geralmente relacionado aos setores que necessitam de maior investimento
para inovacio. Também a preocupagio com a Apropriabilidade da Inovacio
deve existir, para que sejam garantidos tanto beneficios para a sociedade quanto
estimulos para empresas ¢ pesquisadores investirem em inovagao.

Hoje, 14 fundos setoriais estio implementados e, recentemente, o
governo destacou significativa parcela dos recursos gerados para apoio as suas
iniciativas prioritdrias estabelecidas no chamado PACTI (Plano Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inova¢io), para o periodo 2007 — 2010.

A flagrante evolugio dos recursos para C,T&I disponibilizados pelo

governo, tendo como referéncia o FNDCT, ¢ apresentada no grafico a seguir:

EXECUCAO FINANCEIRA - FNDCT
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Os atuais fundos sio os seguintes: CT-BIOTECNOLOGIA, CT-
AGRONEGOCIO, CT-HIDRO, CT-AERONAUTICO, CT-INFRA, CT-SAUDE,
CT-PETRO, CT-VERDE AMARELO, CT-ENERG, CT-MINERAL, CT-
TRANSPORTE, CT-INFO, CT-ESPACIAL, CT-AMAZONIA.

Paralelamente, conta-se hoje com um maior ntimero de agdes de apoio
e fomento em C&T, diversificadas e descentralizadas. No Ambito do Ministério

de Ciéncia e Tecnologia (MCT) e da FINEP, os tradicionais programas
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FNDCT", PADCT!" ¢ ADTEN' — foram substituidos ou atualizados pelos
Fundos Setoriais para apoio as Institui¢oes de Ciéncia e Tecnologia (ICT),
em especial o Plano Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Setor Petrdleo e
Gis Natural — CTPETRO® ¢ o Fundo Verde-Amarelo (FVA)!* ¢ mais
recentemente a Subveng¢io Econémica 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
a micro e pequena empresa ¢ algumas inser¢des em projetos de risco. O
CNPq continua assumindo a formagio de recursos humanos para pesquisa
em dreas estratégicas. Vale destacar ainda, na drea de informagao, a presencga
do Instituto Brasileiro de Informacio Cientifica e Tecnolégica (IBICT),
cujos esforgos nessa diregio seriam fundamentais para o estabelecimento
do processo de difusio tecnoldgica.

Os Programas “INOVAR” ¢ “JURO ZERO”, por exemplo, sio
instrumentos basicamente voltados para a promog¢io do desenvolvimento das
pequenas e médias empresas de base tecnoldgica brasileiras por meio do

desenvolvimento de instrumentos para o seu financiamento diferenciados

1 Fundo criado em 1969 para apoio institucional 2 estruturag¢io ¢ manutengio de

grupos de pesquisas nas Universidades ¢ Institutos de Pesquisas, para a realizagio de
investimentos de infra-estrutura e equipamento de laboratdrios ¢ para a formacio de
massa critica (programas de pesquisas associados aos cursos de pés-graduagio)

" Criado pelo Governo Brasileiro em 1984 como um instrumento complementar 2
politica de fomento 3 C&T. Visa 0 aumento quantitativo do apoio financeiro a pesquisa,
com a introdugio de novos critérios, mecanismos ¢ procedimentos indutivos de apoio
em dreas definidas como prioritirias.

12 Linha de agio 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 Ciéncia e Tecnologia no Pais —
Fundos Setoriais, criado em 1998, com vistas ao provimento dos recursos destinados
aos programas de amparo 2 pesquisa cientifica ¢ ao desenvolvimento tecnoldgico da
industria do petrdleo, de interesse das empresas do setor.

" Fundo criado em 2000 para estimular o desenvolvimento tecnolégico brasileiro,
mediante programas de pesquisa cientifica e tecnoldgica cooperativa entre universidades,
centros de pesquisa e o setor produtivo.
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entre si: respectivamente, o capital de risco e a redug¢io dristica de juros
e burocracia.

Outra iniciativa importante do governo configurou-se na chamada Lei
da Inovacio, regulamentada no final de 2005, apresentando novos mecanismos
de apoio 2 interagao Instituigdes de Ciéncia e Tecnologia/ICT — Empresa e
procurando estabelecer novo marco legal para o sistema de inovacio do pais.
Nesse contexto, surgiram os Nucleos de Inovagio Tecnoldgicas, que seriam
os agentes dentro das instituigdes de pesquisa responsiveis pelo zelo das
politicas de inovagio e de propriedade intelectual da respectiva ICT, bem
como por articular a transferéncia do conhecimento gerado nos centros de
pesquisa para a sociedade por meio do setor produtivo.

Ainda no contexto da Lei da Inovagio, ressaltamos o poderoso
instrumento de fomento Subven¢io Econdmica a Inovagio, que atinge cifras
de grande magnitude, evoluindo dos iniciais R$ 150 milhes em 2006, até os
R$ 450 milh&es langados ji em 2009, para apoio ao desenvolvimento de
produtos, servicos e processos inovadores em empresas brasileiras.

Os recém-criados Programa Primeira Empresa Inovadora (PRIME),
este voltado para empresas com até dois anos de existéncia ¢ com
empreendimentos inovadores nascentes ¢ o Sistema Brasileiro de Tecnologia —
SIBRATEC, lan¢ado no final de 2007 no bojo do estabelecimento do Plano
Nacional de Ciéncia e Tecnologia para o periodo 2007 — 2010, estruturado
em redes de institui¢des, sendo o principal programa do governo para
consolidar-se a cooperacio entre as Instituigdes de Pesquisa e as Empresas,
através de seus tres componentes: as Redes Tematicas de Centros de Inovagio,
as Redes Temiticas de Servigos Tecnoldgicos e as Redes Regionais de
Extensio Tecnoldgica.

Por dltimo, o momento atual em que foram iniciados os principais
passos para a FINEP transformar-se numa auténtica institui¢ao financeira
no ambito do governo federal, sob o prisma do Banco Central, conferindo
a empresa um novo, amplo e promissor horizonte no cendrio da inovagio
do pais, com contribuigdes essenciais para seu desenvolvimento econdmico
e social.

Enfim, ja existe, ainda que embrionariamente, uma aproximagao entre

o pensamento académico e o dinamismo empresarial. Aparentemente,
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comega a surgir um ambiente propicio para iniciativas mais ousadas, no
sentido de promover-se um grande projeto de desenvolvimento para o Pafs.

Ainda assim, verifica-se que o processo de difusio de informagoes
tecnoldgicas, ainda muito carente, nio estd sendo capaz de articular plenamente
todos os atores deste sistema.

De qualquer forma, como visto, o pais ji comegou a superar uma das
principais dificuldades que os paises em transi¢io, de um modo geral, tém
encontrado para alcangar um estigio avangado em seu desenvolvimento, no
caso a escassez de recursos, no entanto, outras persistem como a velocidade
do desenvolvimento tecnolégico mundial em si.

A relacio entre Universidade/Instituigoes de Pesquisa <> Empresa <>
Governo cada vez mais assume um cardter essencial, especialmente nos
paises em desenvolvimento, para o estabelecimento de uma cultura voltada
para inovagao.

Ao setor produtivo ¢ dada uma nova oportunidade de posicionar-se em
relagio aos projetos cooperativos com universidades e institutos tecnolégicos,
especialmente a partir do advento dos Fundos Setoriais. Com esse instrumento,
grande parte dos recursos ¢ destinada a projetos, cuja demanda deve ser da
prépria empresa, a serem desenvolvidos em cooperagio com universidades e
centros de pesquisa. A experiéncia encontra-se em fase de avaliagio,
especialmente, dos impactos gerados, nao cabendo ainda conclusoes definitivas
a respeito.

De certa forma, pode-se afirmar que, no que se refere ao desenvolvimento
da ciéncia, tecnologia e inovagio, nio faltam no pais mecanismos de agio,
tanto na esfera federal quanto nas regionais e locais, considerando o razoivel
ntmero de instrumentos governamentais voltados para promover a integracio
universidade — empresa.

Ainda assim precisamos registrar que, embora o Estado seja central
no estabelecimento de um ambiente ideal para a Inovagio no pafs, as
Empresas definirio a velocidade do desenvolvimento tecnoldégico nacional.
Uma frase expressada por um dos grandes empresarios nacionais resume

esta relagio — “Ha certos gastos que nem o pafs, nem as empresas tém o
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direito de nio fazer e entre eles incluo tranquilamente e prioritariamente o
investimento em pesquisa bésica e aplicada, ou seja, no desenvolvimento
cientifico e tecnolégico”.

Portanto, este ¢ um canal importante e oportuno para a disseminacio,
junto ao setor empresarial ¢ a toda a sociedade, de informagdes relevantes
acerca da questio “Inovacio Tecnoldgica” que, sem divida, ¢ um dos elementos
fundamentais do qual as na¢des em desenvolvimento devem dispor, para se
tornarem efetivamente soberanas, cabendo a FINEP a centralidade no

desenvolvimento deste processo em nosso pais.
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