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RESUMO

A dinamicidade do mercado traz a inovacdo como potencial para obtencdo de
vantagem competitiva e sobrevivéncia das organizagdes. Os colaboradores internos
nas empresas representam um conjunto de conhecimentos e criatividade que podem
auxiliar na geragdo de inovacdo. Neste sentido, em raz&o das dificuldades das
pequenas e médias empresas (PMEs) em se manterem no mercado, competindo por
posicionamento, o objetivo desta pesquisa € propor um método e ferramentas de
gestao para estimular agdes inovadoras em PMEs. Trata-se de um estudo de carater
exploratorio, com abordagem qualitativa. A coleta de dados foi realizada a partir de
pesquisa de campo e bibliografica. Para tanto, inicialmente, foi efetuada uma revisao
sistematica da literatura, sendo que o método empregado foi o de Denyer e Tranfield
(2009). As bases de dados pesquisadas foram a Scopus e Web of Science. A pesquisa
de campo foi realizada por meio de um questionario conduzido junto a trés gestores
de PMEs e de um consultor empresarial. Os resultados apontam a elaboragao de um
meétodo para propiciar a pratica da busca por inovacao, sendo este composto por trés
etapas: a primeira e segunda etapa, denominadas realizacdo de brainstorming,
contém sete fases, e a ultima, a de revisdo de indicadores, trés fases. Com esse
método foram identificados elementos-chave para a inovagdo, tais quais,
conhecimento, criatividade, grupos de trabalho e indicadores, assim como, as
seqguintes ferramentas: brainstorming, canvas, design thinking e matriz swot. Portanto,
conclui-se que esse trabalho apresenta um método para os gestores das PMEs de
aplicacao de ferramentas de gestao que proporcionam agdes inovadoras no ambiente
empresarial, tornando-as mais competitivas no mercado.

Palavras-chave: Ferramentas para inovacao; métodos, técnicas e ferramentas;
inovagao nas PMEs; inovacao empresarial.



ABSTRACT

The dynamics of the market brings innovation as a potential for obtaining competitive
advantage and survival of organizations. Internal employees in companies represent
a set of knowledge and creativity that can help generate innovation. In this sense, due
to the difficulties of small and medium-sized companies (SMEs) to remain in the
market, competing for positioning, the objective of this research is to propose a method
and management tools to stimulate innovative actions in SMEs. This is an exploratory
study with a qualitative approach. Data collection was carried out from field and
bibliographic research. Therefore, initially, a systematic review of the literature was
carried out, and the method used was that of Denyer and Tranfield (2009). The
databases searched were Scopus and Web of Science. The field research was carried
out through a questionnaire conducted with three managers of SMEs and a business
consultant. The results point to the elaboration of a method to promote the practice of
the search for innovation, which is composed of three stages: the first and second
stage, called brainstorming, contain seven phases, and the last, the review of
indicators, three phases. With this method, key elements for innovation were identified,
such as knowledge, creativity, working groups and indicators, as well as the following
tools: brainstorming, canvas, design thinking and swot matrix. Therefore, it is
concluded that this work presents a method for managers of SMEs to apply
management tools that provide innovative actions in the business environment, making
them more competitive in the market.

Keywords: Tools for innovation; methods, techniques and tools for innovation;
innovation SMEs; business innovation.



LISTA DE ILUSTRAGOES

Figura 1 - Taxa de inovagéao por setores de atividade (%) .......cccooveveecieeieiieciecieieee 14
Figura 2 - Método e ferramentas para gestdo da inovagcdo em PMEs ........................ 57
Figura 3: Modelo de NEgOCIO CANVAS...........cccuieiieieiieieeieteet ettt 60
Quadro 1 - Classificagdo das empresas pelo numero de empregados...................... 13
Quadro 2 - Classificacdo das empresas pela ROB ............ccoooviiiiiiiiiiieeieeen, 13
Quadro 3 - Conceituagao de INOVAGAOD ......cceeeeeeeieeieeeeeeee e e e 20
Quadro 4 - Diferengas entre inovagao incremental e radical.............ccocooeeiiiiiiinnn... 22
Quadro 5 - Sistematizagcado de modelos de iNOVaga0 .........cccceevvvveviiiiiiiieeeeeeeeeeee, 23
Quadro 6 - Modelos de inovagao e respectivas aplicagies ............cccceeeeeeeeeveeieennnnnnn. 25
Quadro 7 - Modelos de gestao da iNOVAaGa0..........c.uuueiiiiiiieeeeeeeeee e 31
Quadro 8 - Disting&o entre terminologias ..........ooooeeeiiieeiieeeee e 37
Quadro 9 - Ferramentas para iNOVAGAOD ..........ccoevvviiiiiiiiiieeeeeeeee e e e e e e s 38
Quadro 10 - Base de dados, palavras-chave e resultados obtidos. ...........ccccuuuee..... 50
Quadro 11 - Critérios para SeleGa0..........uuuuiiii e 52
Quadro 12 - Artigos do portfolio bibliografico da pesquisa............cceeeiieeiiiiiiiiiiiennnn. 52
Quadro 13 - Tipos de INAICAAOrES .........cooevuiiiieee e 62
Quadro 14 - Modelo para formalizagao do brainstorming ............cccccoeeiiiiiiiiiiiennn. 63
Quadro 15 - Modelo para formalizagdo da matriz SWot.............ccciiiiiiiiiii. 64
Quadro 16 - Modelo para questionamentos para preenchimento da matriz swot .....64
Quadro 17 - Modelo para formalizagao do plano de agdo SW2H.............cccovvvvennnnnn. 65

Quadro 18 — Resultados da Pesquisa com 0s Gestores...........cooovvvveiieeeeeeeeeveeeennnnn. 67



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

CNI Confederacao Nacional da Industria

DMAIC Define, Measure, Analyze, Improve and Control

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

IGI indice Global de Inovagéo

MTFs Métodos, Técnicas e Ferramentas

NUGIN Nucleo de Apoio ao Planejamento de Gestao da Inovagéo em

Empresas de Pequeno e Médio Porte

OCDE Organizacgao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico
PINTEC Pesquisa Industrial de Inovagao Tecnoldgica

PMEs Pequenas e Médias Empresas

P&D Pesquisa e Desenvolvimento

QFD Quality Function Deployment

ROB Receita Operacional Bruta

SIPOC Supplier, Input, Process, Output and Customer
SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats

Tl Tecnologia da Informacéao



SUMARIO
1 INTRODUGAO .......ccieeeieeereteeeasssssesseeeseessssssssssssssesssssssesessssessssssssssssesessssenssnsns 10
1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA .........cccovevveveenae 10
1.2 CONSIDERAGCOES SOBRE AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS............... 12
1.3 OBUETIVOS ...ttt ettt ettt et e et e e e eeseaeeeseeeeseeeeesneneeneees 15
1.3.1 0bjetivo Geral ... 15
1.3.2. Objetivos ESpPecifiCos............cooomimiiiiiii e 16
1.4 JUSTIFICATIVA oottt ettt e e et e e e e eaeeeaeeeeesneeesneneennnes 16
1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA........ocoeoeeeeeeeeeeee e 18
1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO ..ottt eeeeeeeees 18
2 REFERENCIAL TEORICO.......ccceuiuerieeeeeseeesessssessssesesesesssssssssssssssssssssssssssssans 20
2.1 INOVACAO, CONCEITOS, TIPOS, CLASSIFICACAO E MODELOS................. 20
2.2 GESTAO DA INOVACAO - CONCEITOS E MODELOS........coooveveeeeeeeeeene, 28
2.2.1 Modelo Sebrae de gestdao dainovagao..............c.ccceevviiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiieeee, 32
2.2.2 Modelo Tidd, Bessant e Pavitt ................ooooieiiiiiiii e, 32
2.2.3 Modelo Scherer e Carlomagno.................cccooviiiiiiiiiiiiicicee e 33
2.2, 4 MOdelo NUGIN ...ttt e e assaeesnneennnne 34
2.2.5Modelo TemagUIde ................uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiie e aeeeeeenneeaes 35
2.3 FERRAMENTAS PARA SUBSIDIAR ACOES INOVADORAS. .........ccccveeveeennnen 37
B 1 1 10010 0 T 48
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA ..ottt 48
3.2. AREVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA ......ooiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeee s 49
4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES.........ccoceeuerereernrernennen. 56

4.1 FERRAMENTAS PARA GESTAO DA INOVACAO NAS PMES.........cccccoveenenee. 56



4.2 PROPOSTA DE APLICACAO DAS FERRAMENTAS PARA AS PMEs.............. 59
4.3. MANUAL TECNICO INSTRUCIONAL ......cooimimiiiieeeeeeee e 67
5 CONCLUSAOD ...ttt ssaesessss s s sessess s s s ses s s ssasassesssssssssssassssssnsnes 69
REFERENCIAS........c.coitetreeceteseasesesssssassesesssssasssssssssssssessssssssssesssssssssssnsessssasssnsnses 72
APENDICE A - MANUAL TECNICO INSTRUCIONAL ......cceeeerermrrreeerreeeesesssssesnens 85

APENDICE B — QUESTIONARIO..........c.cceererereecrereseeeresesssesesesssaseesessssssenssses 99



10

1 INTRODUGAO

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos que delineiam este estudo. Para
tanto, inicialmente apresenta-se o tema e o problema de pesquisa e, em seguida, se
faz mengao as pequenas e médias empresas (PMEs). Posteriormente, sdo indicados
o objetivo geral e os objetivos especificos, seguidos da justificativa de realizacado deste
estudo e da delimitacdo da pesquisa. Por fim, descreve-se a estrutura deste

documento.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A pratica da inovagao se tornou um requisito para o alcance do desempenho
operacional e financeiro das empresas. Na atualidade, baixos custos, produtividade,
qualidade e seguranga estao em sinergia com a capacidade de inovar em produtos e
servicos que atendam a demanda de usabilidade e flexibilidade dos clientes. Dessa
forma, o mercado fica volatil e com exigéncias cada vez maiores que as organizagoes
precisam suportar e absorver, enfrentando desafios e criando oportunidades em seus
negocios.

Em meio a turbuléncia de mercado, inovar, significa conquistar e manter-se em
evidéncia com o rejuvenescimento das empresas, tornando-se um fator crucial de
competitividade. Essa acdo provoca a manutencdo e renovagao do publico
consumidor, além de producao de conhecimento e reconhecimento advindo de seus
clientes, fornecedores e concorrentes, assim como da maximizacdo do poder
competitivo como um todo (ARAUJO; SILVA; RADOS, 2017). Desse modo, o
desempenho organizacional aumenta a medida que a capacidade de inovar cresce
(OCDE, 2005).

Para inovar com bom desempenho organizacional, ha a necessidade de criar
estratégias corporativas de gestédo claras e bem definidas disseminadas para todas
as equipes de trabalho. O resultado e o sucesso da implantagdo de uma estratégia
nao dependem de uma so6 pessoa, mas sim, de todos os funcionarios que constroem
a organizacgao. A vontade de melhorar e de conquistar as fatias de mercado devem

estar inseridas na cultura empresarial e, para isso, devem ser estimuladas de forma
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constante por meio de ferramentas que possam extrair o conhecimento e a
criatividade dos funcionarios.

Nesse sentido, nas estratégias corporativas deve-se incorporar a inovagao e
criar sinergias internas e externas para sua geragao. Esses processos sao facilitados
pelos elementos: visdo compartilhada, liderangca e desejo de inovar, estrutura
adequada, individuos-chave, trabalho de equipe eficaz, desenvolvimento individual
continuo e amplo, comunicagao expressiva, inovagao de alto envolvimento, foco
externo, ambiente criativo e organiza¢des que aprendem (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008; SUGAHARA; JANNUZZI; FALSARELLA, 2018).

Santos e Nagano (2017) apontam que, por meio de competéncias individuais,
situacbes complexas da atividade profissional podem facilitar as tomadas de decisdes
de acordo com o conhecimento empregado nas atividades desenvolvidas pelos
funcionarios que, por sua vez, contribuem para a inovagao. Tidd e Bessant (2015)
reforcam que a inovagdo e o sucesso competitivo ndo dizem respeito apenas a
empresas que fazem uso da alta tecnologia. Neste contexto, o papel da alta
administragcao também tem influéncia e, consiste em motivar e desafiar as pessoas a
possuirem foco e senso de urgéncia rumo as necessidades ou solugdes de
problemas.

Inovar ndo é uma tarefa simples, exige um amadurecimento e fortalecimento
de uma cultura organizacional voltada para melhoria continua. Isso pode ser
observado por meio dos resultados do indice Global de Inovacéo (IGl), um indicador
que classifica a capacidade de inovacao dos paises levando em consideragao
aspectos como instituicdo e politica, capacidade humana, infraestrutura, sofisticagao
tecnoldgica e mercados de negdcios (AMON-HA et al., 2019). De acordo com esse
indice, em 2021 o Brasil ocupou a 572 posicéo (IGl, 2021); dez anos atras, em 2011,
estava 47° lugar. Assim, esse indicador retrata que o pais esta abaixo de seu potencial
de inovagao (CNI, 2020).

Em termos nacionais, um indicador que caracteriza a inovagao no pais é a
Pesquisa Industrial de Inovagdo Tecnolégica (PINTEC), realizada pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) de forma trienal. Essa pesquisa produz
indicadores setoriais, regionais e nacionais das atividades de inovagdo de empresas
brasileiras com 10 ou mais pessoas ocupadas. A ultima versao, referente ao periodo
de 2015 a 2017 (PINTEC, 2017), demonstra uma queda nos esforgos de inovagao nas
empresas brasileiras. Do total de empresas publicas e privadas que fizeram parte da
pesquisa, apenas 33,6% apresentaram algum tipo de inovagdo, sendo que, no triénio
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anterior (2011 a 2014), este percentual era de 36%. As industrias apresentaram a
maior representatividade na queda em inovagdes, saindo de 36,4% em 2014 para
33,9% em 2017 (IBGE, 2020).

As empresas de grande porte, por contarem com uma melhor estrutura de
gestdo, possuem maiores oportunidades de negécio e facilidade para a inovagéo
(VASCONCELOS; OLIVEIRA; 2018). Entretanto, as de pequeno e médio porte
possuem limitacbes em relagdo a recursos, capacidades, dentre outros fatores, e
assim, a tarefa de inovar € um desafio (BAGGIO; WEGNER, 2016). Cabe lembrar que,
as PMEs no Brasil, sdo geradoras de riqueza e representam 53,4% do Produto Interno
Bruto (PIB) no comércio e 27% do PIB nacional, gerando metade dos empregos
brasileiros (SEBRAE, 2012; SEBRAE, 2014; PERES, 2017).

Assim, visto as quedas em inovacao empresarial brasileira e a importancia da
sua pratica para a permanéncia e sobrevivéncia das organiza¢gées no mercado, Tidd
e Bessant (2015), relatam a necessidade de criar mecanismos e perturbag¢des para a
sua promogao e, chama a atengao de que inovar € algo estritamente humano, pois as
maquinas ainda ndo possuem essa capacidade. O ser humano, por sua vez, possui
capacidade de encontrar e resolver problemas complexos com seu comportamento
criativo quando aproveitado em um grupo de pessoas com diferentes habilidades.
Dessa forma, cada vez mais, a inovagcao tem a ver com trabalho em equipe e com a
combinagcdo de uma colaboragdo multidisciplinar de alto desempenho (TIDD;
BESSANT, 2015).

Sendo assim, a pergunta norteadora deste estudo é: Quais ferramentas de
gestao podem ser empregadas em ambientes empresariais de pequeno e médio porte

para estimular agdes inovadoras?

1.2 CONSIDERAGCOES SOBRE AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A definicdo de PME difere de acordo com a estrutura ou tamanho de mercado
de cada pais. No Brasil, o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae), caracteriza o porte da empresa através do numero de empregados. Como
mostrado no Quadro 1, o Sebrae classifica como de pequeno porte as empresas
brasileiras na faixa de 10 a 49 empregados para comércio e servigos e 20 a 99
empregados para industrias. Ja as empresas de médio porte, sdo aquelas que tém de
50 a 99 empregados para comércio e servigos e 100 a 499 empregados para industria.



Quadro 1 - Classificagdo das empresas pelo numero de empregados

Porte

Comércio e servigos

Industria

Microempresa (ME)

Até 9 empregados

Até 19 empregados

Empresa de Pequeno Porte
(EPP)

de 10 a 49 empregados

De 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte

De 50 a 99 empregados

De 100 a 499 empregados

Grandes Empresas

100 empregados ou mais

500 ou mais empregados
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Fonte: Sebrae (2013, p. 17)

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econbémico e Social realiza a
classificagdo das empresas conforme a receita operacional bruta (ROB), como
mostrado no Quadro 2. Segundo a classificacdo desse banco, uma PME possui uma

receita operacional entre R$ 360 mil e R$ 300 milhdes (BNDES, 2021).

Quadro 2 - Classificagdo das empresas pela ROB

Classificacao
Microempresa

Pequena empresa
Média empresa
Grande empresa

Receita Operacional Bruta Anual ou Renda Anual
Menor ou igual a R$ 360 mil

Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Maior que R$ 4,8 milhées e menor ou igual a R$ 300 milhées
Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (2021)

O cenario da competitividade e a exigéncia de respostas rapidas as demandas
de mercado, fazem com que as empresas busquem a inovagao para melhorar seu
desempenho (SILVA; DACORSO, 2013). Nesse sentido, as PMEs sao obrigadas a
disputar uma fatia no mercado com grandes empresas nacionais e internacionais
devido a globalizacdo da economia (STEINBACH, 2020).

As PMEs possuem participacdo no crescimento econdmico e geragdo de
emprego e renda (SANCHEZ, 2019). Entretanto, ndo possuem o habito de planejar
suas agdes, e dessa forma, evidencia-se a falta de capacitagado e visao estratégica
dos empreendedores (ROMAN, 2014; STEINBACH, 2020). Por outro lado, também
deparam-se com barreiras para implementar a inovacido, tais como: fatores
econdmico-financeiros (custos e riscos altos, além de limitagdes para financiamento),
conhecimento (falta qualificagdo profissional); escassez de informagéao; baixo indice
de cooperagdo com outras empresas e instituicdes; rigidez organizacional e
centralizacado de atividades inovativas; dificuldades de aceitacdo de novos produtos;
dificuldades para adequagado a normas e regulamentos; e pouco acesso a servigos
especializados (SANCHEZ, 2019).

O mercado e as crises econdmicas trazem diversos desafios para as PMEs, as
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quais sao mais vulneraveis (HADJIMANOLIS, 1999; DEMIRBAS et al., 2011). Entre
eles destacam-se: a falta de capacitagdo da equipe e empreendedor, visdo ou
conhecimento estratégico de mensuragdo de gestdo organizacional, altos tributos,
excessiva burocracia e problemas em capitacdo de recursos financeiros
(STEINBACH, 2020). Essas empresas geralmente carecem de fundos proprios para
inovacdo e possuem dificuldades para adquirir financiamentos externos
(MACANEIRO; CHEROBIM, 2011; KUHL; CUNHA, 2013). Os fatores cruciais para as
PMEs nao desenvolverem suas acdes inovadoras sdo: a falta de apoio externo e a
dificuldade de compreensdo sobre as dimensdes envolvidas em um processo de
inovagao (SERPE; KANIAK, 2021).

A despeito dos dados da PINTEC nao serem especificamente das PMEs, pelo
fato da mesma abranger todas as empresas com 10 ou mais pessoas ocupadas, tem-
se uma ideia, na Figura 1, das quedas na taxa de inovagao. Os setores analisados no
ultimo triénio da pesquisa de 2015 a 2017 sdo: industria, eletricidade e servigos
selecionados.

Figura 1 - Taxa de inovagao por setores de atividade (%)
44,1

356 364
33,9 33,9 324 320

292 284

Industria Eletricidade e gas Servigos selecionados

= 2009-2011 2012-2014 =2015-2017

Fonte: PINTEC (2020)

Como mostrado na Figura 1, o setor mais afetado foi o industrial, com uma
reducao em 2,5% de 2015-2017 para 2012-2014, seguido do setor de eletricidade e
gas, com 0,8%, e o de servigos, com 0,4% (PINTEC, 2020). O ranking de obstaculos
para inovagao seguiu a ordem de maiores problemas: riscos econémicos excessivos,
elevados custos da inovacgao, falta de pessoal qualificado e escassez de fontes de
financiamento (PINTEC, 2020).
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Para que uma inovagdo se estabelega e possa gerar valor, deve existir
interesse entre todos os autores que participam ou contribuem com o processo
(GUNDAY et al., 2011). No Brasil, as PMEs que mais crescem estdo em constante
busca por talentos de inovag¢ao ou criagao de novos produtos ou servigos, bem como,
tém dispendido esfor¢os para disseminar uma cultura aberta a novas perspectivas na
solugao de problemas (FRAGOSO, 2019). O fato de as PMEs serem capazes de se
adaptar a diversos cenarios externos se configura como uma vantagem para essas
empresas (MARKOVIC et al., 2020).

A vantagem das PMEs é sua velocidade em resposta as mudangas ocorridas
no mercado (KUBICKOVA; TOULOVA, 2013). As PMEs devem estar alinhadas por
inovagdes que busquem maiores produtividade, eficiéncia e competitividade para
blindar as ameagas do mercado (SANTOS; ROCHA, 2017). Segundo Serpe e Kaniak
(2021), as PMEs que praticam a inovagcdo criam a médio prazo vantagens
competitivas e novas demandas de mercado, aumentam o ciclo de vida dos produtos,
a lucratividade e a renda. Sendo assim, na atualidade, a inovagéo nas PMEs é a chave
para o sucesso, pois estd ligada a competitividade, ao crescimento e a
sustentabilidade dessas organizagbes. Assim, o0 incentivo a inovagdo para as
empresas brasileiras se torna uma alternativa viavel e concreta, promovendo a
sustentabilidade, competitividade e sobrevivéncia das PMEs devido a instabilidade do
cenario mercadoldogico atual (HASHIMOTO; CORREIA, 2019).

1.3 OBJETIVOS

Com base na questao de pesquisa, apresentada na secédo 1.1, este estudo

apresenta objetivos gerais e especificos que devem ser atingidos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor um método e ferramentas de gestao

para estimular acdes inovadoras em PMEs.
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1.3.2. Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral, propde-se como objetivos especificos:

e Descrever, a partir de pesquisa na literatura, os conceitos, tipos,
classificagado e modelos de inovagao;

e Identificar, a partir de pesquisa na literatura, elementos e ferramentas de
gestdo empregadas em ambientes empresariais que podem gerar
subsidios para estimular acdes inovadoras;

e Propor um método e ferramentas de gestdo para estimular acgdes
inovadoras nas PMEs;

e Desenvolver uma publicacdo técnica-instrucional, no formato de um
manual, sobre a aplicabilidade do método e das ferramentas de gestao para

gerar subsidios para estimular agdes inovadoras.

1.4 JUSTIFICATIVA

A inovacao é considerada requisito de sobrevivéncia e competitividade no
mercado atual, e desse modo, a existéncia de agentes facilitadores dentro das
organizagbes € uma forma de impulsiona-la e, consequentemente, de oportunizar
resultados positivos. O ambiente interno de uma organizagdo € composto por
funcionarios que detém o conhecimento de cada etapa do processo, sendo assim, a
curva de aprendizagem do tempo de trabalho deve ser explorada para a resolugéao de
problemas ou para criar oportunidades de novos negécios perante os consumidores
que estdo cada vez mais exigentes e dindmicos.

O comportamento dos clientes € um fator que possui influéncia na inovacéao e
com isso, saber identificar e satisfazer as necessidades desses potenciais
consumidores se faz necessario para as empresas nao fracassarem em suas
atividades inovativas (GUERRERO et al., 2014). Dessa forma, a¢des que promovam
a inovagao se tornam necessarias e, como ensinam Tidd e Bessant (2015), para
concretizar essa busca deve-se examinar como a inovagado se enquadra dentro da
organizagao e, além disso, como os seres humanos podem desenvolver esquemas
cognitivos para simplificar e enxergar as ameacas e oportunidades para as empresas
e gerar inovagao. Entretanto, como afirmam os autores, as informagdes sao diversas

para o processamento humano e modelos mentais sdo necessarios para funcionar
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como elementos facilitadores para o compartilhamento do pensamento estratégico em
grupos variados.

Vale ressaltar a entrevista concedida por Steve Jobs a Fortune Magazine em
1981, na qual o empresario retrata a inovagdo ndo como grandes quantidades de
dinheiro aplicados a pesquisa e desenvolvimento (P&D), mas sim, por estar
relacionada com as pessoas que as empresas possuem e como as gerenciam (TIDD;
BESSANT, 2015). Os estudos de Masoomzadeh et al. (2020), em uma empresa de
fabricacdo de autopecgas, apontam que a cada 1% de aumento nos elementos de
capital intelectual (composto de capital humano, capital estrutural e capital relacional),
a capacidade inovadora aumentaria em 18,76%.

Por sua vez, Ferreira, Pires e Bustamante (2018) apontam que no Brasil ha
instabilidades internas e externas e, ainda que se tenha avancado em relagao as
politicas publicas de inovacao e outras necessidades, as PMEs enfrentam situagdes
dificeis para manter-se no mercado, pois a taxa de mortalidade ¢é alta.

Assim, tendo em vista a importancia da inovagao para a sobrevivéncia das
empresas e a caréncia das PMEs para competir com grandes organizagdes, essa
pesquisa visa contribuir com um método que possa gerar subsidios para estimular
acdes inovadoras a partir de ferramentas de gestdo com utilizagdo da sua méo de
obra interna. Entende-se que, a utilizagdo do conhecimento e criatividade dos proprios
funcionarios, proporcionam a formagao de uma cultura organizacional mais fortalecida
e voltada para a melhoria continua e resolucado de problemas, além de baixos custos
em aquisicdo de fontes externas de conhecimento devido ao ambiente propicio a
inovacgao.

Ademais, esse estudo apresenta contribuicdes tedricas, pois consolida um
método com elementos norteadores da inovagado consubstanciado em um manual
técnico instrucional para a gestdo da inovagdo em PMEs, além de reunir em um
periodo recente, 2015 a 2020, o que os estudos apontam sobre conceitos e praticas
para potencializar a inovacao empresarial.

Na pratica, a pesquisa visa sistematizar como os conceitos podem virar uma
boa pratica de inovagao por meio de grupos de trabalho multifuncionais internos, i.e.,
a propria mao de obra organizacional. Isso é demonstrado por Costa e Monteiro
(2016), o qual conclui em seus estudos que o conhecimento criado ou compartilhado
internamente gera impacto positivo nos resultados de inovagao, entretanto, quando
sao adquiridos externamente, ndo ha influéncia direta ou indireta. Para extrair esses

conhecimentos e liberar a criatividade dos funcionarios ha a necessidade de
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ferramentas que impulsionem o pensamento estratégico e criativo, e dessa forma, os
MTFs estimulam um ambiente de mudanca, um local de melhoria continua ou criagcéo
de produtos\servigos, agregando valor para empresa e gerando competitividade no

mercado.

1.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

A pesquisa compreende o desenvolvimento de um método integrando
ferramentas para contribuir com a gestdo da inovagdo em PMEs. Para este estudo
adotou-se a definicdo de método proposta por Buchele et al. (2015). Para o autor, o
método se relaciona com um conjunto de atividades sistematicas que tragcam o
caminho a ser percorrido, auxiliando nas decisbes e de forma racional com maior
seguranga e economia alcancgar o objetivo proposto (BUCHELE et al., 2015).

O método empregado limita-se a utilizagdo da m&o de obra interna das PMEs,
visando a utilizagcdo dos conhecimentos e criatividade interna para a promog¢ao de uma
cultura voltada para a inovagao, bem como, baixos custos em investimentos e
aquisicao de conhecimento externo. Isso se deve ao fato dos funcionarios que
compdem as empresas, serem o contato direto com os processos que envolvem a
produgao de produtos ou servicos em uma organizagdo e assim sdo capazes de
observar e detectar melhores estratégias de novos potenciais de inovagdo em algo

novo ou a ser melhorado.

1.6 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este trabalho esta estruturado em cinco partes. Este capitulo introdutoério
contém a contextualizacdo do tema e o problema da pesquisa, consideragdes sobre
as PMEs, o objetivo geral e os objetivos especificos, as justificativas para a realizagéo
deste estudo, a delimitacdo da pesquisa, bem como esta estruturacao.

No capitulo 2, apresenta-se o referencial tedrico que embasa esta pesquisa.
Assim, abordam-se os conceitos, tipos, classificacdo e modelos de inovagao, aspectos
sobre gestdo da inovagao, métodos, técnicas e ferramentas que propiciam agdes para

promover a inovagao, além de conceitos, caracteristicas e classificagcdes das PMEs.
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No capitulo 3, descrevem-se os procedimentos metodolégicos empregados
para o desenvolvimento desta pesquisa.

No capitulo 4, relatam-se os resultados da pesquisa. Assim, inicialmente,
apresenta-se o método proposto para subsidiar acdes inovadoras a partir de
ferramentas de gestdo para as PMEs e, na sequéncia, apresenta o manual técnico
instrucional.

Por fim, o Capitulo 5, contém a conclusdo da pesquisa e as recomendacgdes

para trabalhos futuros, seguidos das referéncias empregadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial teérico que sustenta a realizacéo
desta pesquisa. Desse modo, esta organizado em trés secdes: inicialmente aborda-
se sobre os conceitos, tipos, classificacdo e modelos de inovagao; na sequéncia
expde-se sobre os conceitos e modelos da gestao da inovagdo. Na ultima se¢ao, séo

apresentadas as ferramentas para subsidiar as acdes inovadoras.

2.1 INOVAGAO, CONCEITOS, TIPOS, CLASSIFICAGAO E MODELOS

A inovagao é entendida como algo novo para a organizagcdo (MACHADO,
2004). E o ato de inovar ou criar uma novidade. Joseph Schumpeter, um importante
economista do século XX, considera que a inovagao esta relacionada a producao de
novos produtos ou processos fortes em conhecimento (FUNCK; VILHA, 2011).

Diversos autores e entidades conceituam inovacéao e, desse modo, no Quadro

3 estao sistematizadas algumas definigdes:

Quadro 3 - Conceituagao de inovagao

Autor Definigao
Schumpeter (1982) Produzir novas ou mesmas coisas de forma diferente. Combinar
P diferentes materiais e forgas ou realizar novas combinagoes.
Druker (1989) Exploragao de oportunidades e diferenciagao.

Organizagédo para a

Cooperacgao e Introdugdo de um bem ou servico novo ou melhorado
Desenvolvimento significativamente.

Econdmico (OCDE) (2005)

Utilizagao de estratégias de crescimento e aumento da participagéo de

Gunday et al. (2011) mercado na era da competitividade.

Colocar os pensamentos e ideias em pratica, resultando em

Moradi et al. (2013) criatividade

Keeley et al. (2013) Criacdo de uma oferta viavel.

Processo de interagao realizado com a contribuicdo de diversos
Oliveira e Cruz (2016) agentes econdmicos e sociais que possuem diferentes conhecimentos
e tipos de informacgao.

Produto ou processo novo ou melhorado ou combinados, o que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade
que foi disponibilizado para usuarios em potencial (produto) ou
colocado em uso pela unidade (processo).

OCDE (2018)
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Utilizar ideias para o uso pratico como forma de criar vantagem

Tidd e Bessant (2018) estratégica a uma empresa.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Schumpeter (1984), Drucker (1989), OCDE (2005),
Gunday et al. (2011), Moradi et al. (2013), Keeley et al. (2013), Oliveira e Cruz (2017), OCDE
(2018) e Tidd e Bessant (2018).

O Manual de Oslo, documento que é fonte de referéncia para pesquisas
internacionais sobre inovagéo, a classifica em quatro tipos: (a) inovagao de produto,
quando se introduz um bem ou servigo novo ou melhorado; (b) inovagéo de processo,
quando se introduz um método de producgao ou distribuicdo novo ou melhorado; (c)
inovacao de marketing, quando ha mudangas novas ou melhoradas que alteram de
maneira significativa o produto ou sua embalagem, podendo ser na sua concepgao,
embalagem, posicionamento, promocédo e fixacdo de pregos; e (d) inovagéo
organizacional, que se caracteriza por um novo método ou uma melhoria na gestéao
organizacional (OCDE, 2005).

Em 2018, esse Manual sofreu uma revisdo e passou a classificar a inovagao
em dois tipos, de produto e de processo de negdcio. O primeiro, compreende um
produto ou servico novo ou aprimorado, que difere de forma distinta dos bens ou
servigos anteriores da empresa e que foram introduzidos no mercado; o segundo,
consiste em um processo de negocios novo ou melhorado para uma ou mais fungdes
de negocios, que difere, significativamente, dos negdcios anteriores que foram
colocados em uso pela empresa. Essa alteracido de conceito ocorreu em razio de
diversas experiéncias de paises membros e ndo membros da OCDE, promovendo a
reducéo das ambiguidades e facilitando as mensuragdes da inovacao (OCDE, 2018).

Por sua vez, Tidd e Bessant (2015), classificam a inovagdo em quatro
categorias: inovagao de produto, processo, posi¢cao e de paradigma. A inovagao de
produto refere-se as mudancas em produtos/servicos que uma empresa oferece; a de
processo diz respeito as mudancas na forma como os produtos/servicos sao criados
e distribuidos; a de posicdo, relaciona-se as mudangas no contexto em que
produtos/servigos sao introduzidos no mercado; e, a de paradigma, é relacionada as
mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa realiza.

A inovagao pode ainda ser rotulada quanto ao grau de mudanga envolvido,
podendo ser radical, quando compreende novos produtos, processos ou servigos, ou
incremental, quando se trata do aperfeicoamento desses itens de forma gradual e
continua (OCDE, 2005). A diferenca entre inovagao radical e incremental é

sistematizada no Quadro 4.
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Quadro 4 - Diferencas entre inovagao incremental e radical

Incremental Radical
Na operagéo ou unidade do negécio No corporativo
Focado nos produtos atuais Focado nas necessidades dos clientes e nao clientes
Linear e continuo N&o linear e descontinuo
Riscos reduzidos Alto risco
Gerenciar Riscos Eliminar incertezas
Componente Sistema
Trabalho em equipe Colaboragao de individuos
Resolugao de problemas ou restricdes Responder a desafios
Estritamente racional ou explicito Tacito e emotivo
Surpreende ou trabalha com early adopters (grupos
Atende clientes
abertos a experimentacdo de novidades)
Foco no mercado Foco nas adjacéncias
Junto a produgéo Junto aos centros de competéncia ou no mercado

Fonte: Terra (2018)

Por meio das diferengas elencadas no Quadro 2, verifica-se que a inovagao
incremental retrata uma melhoria em algo ja existente e a radical parte de algo
inexistente no mercado.

Para Audy (2017), a inovagédo incremental gera melhorias continuas e
sustentacao em diversas fases do ciclo de vida de um produto/processo, envolvendo
melhorias nos indicadores de desempenho ou qualidade e, a disruptiva é associada
as mudancas radicais, de ruptura, que gera um novo patamar tecnolégico abrindo uma
nova gama de possibilidades de desenvolvimento e novos ciclos de inovagao
incremental. Ela cria demandas, industrias, mercados, aplicacdes e processos,
econdmicos ou sociais. As melhorias desenvolvidas sao exponenciais nos indicadores
de desempenho ou qualidade.

Para compreender os processos que tornam possivel se alcangar a inovacao,
foram desenvolvidos varios modelos de inovacao. Esses modelos sao constituidos de
etapas, as quais podem ser simples ou complexas, conforme adquirem maturidade de
conhecimento (CARVALHO, REIS, CAVALCANTE, 2011).

Diversos sdo os modelos apresentados na literatura para representar a
inovacao, contudo, de acordo com Carvalho, Reis e Cavalcante (2011), em nivel
global quatro sao os principais: modelo linear, modelo paralelo, modelo de Tidd et alii
e modelo de inovagao aberta. No Quadro 5 estao sistematizadas as etapas e forgas

de cada modelo.
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Quadro 5 - Sistematizacao de modelos de inovagao

Modelo Fluxos das etapas Forgas

Pesquisa basica

. . Science push: a pesquisa leva a transformacgao,
Pesquisa aplicada
Modelo gerando novos produtos e processos.
Desenvolvimento experimental
linear Market pull: o mercado e seu impacto na sociedade
Producao

€ economia geram novos produtos e processos.

Comercializagao

Oportunidade

. — Chain-linked model: interagbes e feedbacks entre os
Pesquisa publica

_ estagios, ou seja, busca e usa informacgdes das
Modelo Invencao

_ necessidades de potenciais clientes (sociedade) e
paralelo Implementagao ) i o
de novas tecnologias (conhecimentos cientificos e

Posicionamento do mercado .
tecnolégicos).

Novos produtos

Buscar
Modelo Tidd : Utilizagao tanto na produgéo de bens quanto de
] Selecionar .
et alli Servigos.
Implementar
Pesquisa Internalizacao de ideias e tecnologias.
Modelo de | pesenvolvimento Internalizagéo de patentes/know-how para
inovagao desenvolvimento.
aberta Avaliagao Internalizagao de protétipos para scale-up

Licenciamento de patentes com criagao de spin-offs.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Carvalho, Cavalcante e Reis (2011)

O modelo linear é caracterizado por sequéncias de etapas burocraticas e bem
definidas: pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental,
producao e comercializagao. Seu principio, consiste em que a pesquisa cientifica € a
mais adequada para gerar novas tecnologias incluindo, por exemplo, equipes de
trabalho em cada etapa, totalmente, independentes. Esse movimento, no entanto, tem
a ciéncia de um lado e o mercado de outro, ou seja, science push e market pull,
respectivamente (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Este modelo aplica-se
quando o conhecimento nao € de facil acesso na organizagao, sendo necessario a
partir de uma pesquisa (KLINE; ROSENBERG, 1986; CARVALHO, 2021).

No modelo paralelo, a oportunidade de novos produtos ou servigos surge como
uma primeira etapa em razdo das demandas da sociedade. A seguir, realiza-se uma
pesquisa publica podendo ser por meio da propria empresa ou instituicdes de
pesquisa, universidades ou outras organizagdes. Na sequéncia, passa pela invengao,
implementagao, posicionamento do mercado e novos produtos no mercado. Esse

modelo de inovacao possui, como uma forca em sua estruturacao, o chain-linked
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model, o qual permite promover interagdes e feedbacks entre os estagios. Estes
modelos utilizam e buscam informag¢des das necessidades de potenciais clientes
(sociedade) e novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011). Assim, este modelo segue o caminho inverso ao linear, pois
demonstra que a partir de novos produtos de inovagao para a ciéncia pode-se criar
areas de pesquisa e produtos (CARVALHO, 2021).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) propuseram o modelo Tidd et alli, utilizado tanto
na producdo de bens quanto de servigos. Trata-se de um dos modelos mais difundidos
que vem embasando processos sistematizados de inovacdo e que compreende as
seguintes fases: buscar oportunidades em meio a competidores, tecnologias, mercado
e pressdes politicas; selecionar, por meio de priorizagao estratégica do negdcio, as
oportunidades levantadas; implementar a ideia de algo novo que possa ser inserido
para o mercado-alvo atendendo prazo, custos e qualidade; e, por fim, aprender e
registrar as licbes aprendidas, as quais podem realizar as mudangas necessarias nos
produtos e servigos (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Carvalho (2021),
enfatiza que o modelo envolve a aprendizagem em seu processo.

O modelo de inovagéo aberta € mais abrangente e incorpora os conceitos dos
modelos anteriores, 0os quais incluem: pesquisa, desenvolvimento e avaliacdo tanto
internamente quanto externamente, ou a combinagdo de ambos dentro de uma
empresa. A interacdo com o ambiente externo dentro da pesquisa busca empresas,
instituicoes, ideias ou tecnologias de interesse para iniciar a pesquisa (internalizagao
de ideias e tecnologias). O desenvolvimento abrange a internalizagdo de
patentes/know-how, ou seja, adquirir uma patente ou know-how para desenvolver um
produto e comercializa-lo, o que também pode ocorrer por meio do licenciamento para
outras empresas. A avaliagdo compde a internalizacdo de protétipos para scale-up,
buscando em empresas protétipos de produtos para iniciar o processo de produgio
em larga escala. Nesta etapa, podem surgir as spin-offs, uma empresa especifica para
desenvolver as atividades primarias ou secundarias da organizagao mantendo o foco
estratégico nos negocios (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). Este modelo da
créditos a ideias descontinuadas, mas que depois se tornam valiosas
(CHESBROUGH, 2004; CARVALHO, 2021).

Mendes e Longaray (2020), em estudo sobre o uso de modelos de inovagao
em empresas incubadas, concluiram que diversos sdo os modelos de inovagao que
podem ser aplicados dependendo do objetivo final da organizag&o e relaciona alguns
dos principais modelos conceituais de inovacdo e suas principais aplicagcdes, como
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pode ser observado no Quadro 6.

Quadro 6 - Modelos de inovagao e respectivas aplicacdes

Modelo Aplicagao
Radar da inovagao Mensurar o grau de inovagéo (comércio, industria e servigos)
o ) Interacdo coparticipativa do governo, empresa e universidade
Hélice tripla )
(conhecimento).
Six Sigma Reducéo de defeitos (produtos, processos e organizacional)

) o Abordagem colaborativa centrada no usuario (produtos, processos e
Design thinking .
organizacional)

. Modelo empresarial ligado ao gerenciamento de direitos digitais
e
PP (organizacional e processo).

Fonte: Mendes e Longaray (2020)

O modelo radar da inovacéao inicialmente era composto por 12 dimensodes
desenvolvidas por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006), sendo: (1) oferta; (2)
plataforma; (3) marca; (4) clientes; (5) solugdes; (6) relacionamento; (7) agregacao de
valor; (8) processos; (9) organizacgao; (10) cadeia de fornecimento; (11) presenca; e
(12) rede. Mais tarde, Bachmann (2008) cria a 13?2. dimens&o, a ambiéncia inovadora
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006; BACHMANN, 2008; NETO; TEIXEIRA,
2011).

As 13 dimensdes do radar da inovagao, na visdo de Neto e Teixeira (2011), se
referem a:

e Oferta: possui uma relevancia em relacdo as suas receitas associadas a

novos produtos/servigos;

e Plataforma: avalia a capacidade da empresa em utilizar os mesmos

recursos de infraestrutura para oferecer diferentes produtos/servicos;

e Marca: implica tirar partido da marca para alavancar outras oportunidades

de negdcio ou usar outros negdcios para valorizar a marca;

¢ Clientes: identifica as necessidades dos clientes, bem como escuta as suas

sugestdes para uma possivel abertura de novos mercados;

e Solugdes: busca resolver os problemas dos clientes;

e Relacionamento: trata da relacao existente entre empresa e cliente;

e Agregacao de valor: procura a adogao de novas formas, pela empresa,

para gerar receitas, por meio da analise de informagdes ou interagdo com

clientes, fornecedores e parceiros;
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e Processos: utiliza métodos/instrumentos modernos de administracio,
assim como certificagdo, pratica de gestdo ou modificacdo de
procedimentos, para gerar maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade, menor
ciclo de producao ou beneficio para terceiros;

e Organizagao: analisa a maneira como a empresa esta estruturada, as
parcerias que detém e a reorganizagao das responsabilidades;

e Cadeia de fornecimento: refere-se aos aspectos logisticos do negdcio,
como transporte, estocagem e entrega;

e Presenca: esta relacionada aos canais de distribuicdo que as empresas
utilizam para colocar seus produtos/servicos no mercado ou locais em que
podem ser adquiridos pelos consumidores;

e Rede: aborda os aspectos relacionados a rede que conecta a empresa e
seus produtos/servigos aos clientes;

e Ambiéncia Inovadora: refere-se a como as praticas inovadoras sao

estimuladas através do ambiente interno da empresa.

O modelo da triplice hélice refere-se a interacdo entre a universidade, industria
e governo. E reconhecido mundialmente como orientacdo as praticas para a inovacgao.
Neste modelo, a universidade assume papel primordial equivalente ao da industria e
governo, gerando novas empresas, sendo a chave para o crescimento econémico € o
desenvolvimento social baseados no conhecimento (ETZKOWITZ; ZHOU, 2017). O
conhecimento produzido pelas universidades € fundamental para a geracdo de
inovagao que, por sua vez, depende da transferéncia deste para as empresas,
resultando na criagao de produtos, servigcos e processos, impactando a sociedade. O
governo, por sua vez, tem o papel de impulsionar as politicas publicas para que essa
interagcdo entre as universidades e empresas ocorra (DANIEL; VALENTIM, 2021).

O six sigma é uma metodologia criada para melhorar processos, ao passo que,
o design thinking é uma técnica que proporciona solugdes inovadoras. Ao mesmo
tempo, para ambos, sdo necessarios que as empresas tenham acesso rapido e
constante a conhecimento interno e externo, para que possam alinhar os objetivos
estratégicos. A diferenca de foco das metodologias sdo positivas e podem se
complementar, pois, ha a necessidade constante em inovacdo e da aplicacdo de
melhorias em processos existentes para as empresas se manterem competitivas no
mercado (FRANCA, 2020).
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Entende-se por six sigma, o desvio padrao representado em seis etapas, as
quais demonstram o nivel de perfeicdo de um determinado processo. Como exemplo,
citado na etapa denominada six sigma, se observam 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades, ou 99,9997% de atingimento do resultado esperado. O sigma 1
equivale a 691.492 defeitos por milhdo (30,9%), o sigma 2 a 308.538 (69,1%), o sigma
3 a 66.807 (93,32%), sigma 4 a 6.210 (99,379%) e sigma 5 a 233 defeitos por milh&do
ou 99,997% (THOMSETT, 2005; FRANCA, 2020). Para a implantacdo dessa
metodologia surge uma ferramenta chamada DMAIC, um acrébnimo de define,
measure, analyze, improve e control, em tradugao livre para o portugués, definir,
medir, analisar, melhorar e controlar, cobrindo todas as etapas de resolucdo de
problemas até as suas solug¢des (PYZDEK, 2003; FRANCA, 2020).

A metodologia design thinking é interativa, com flexibilidade para solugdes
inovadoras, pois consta de um processo exploratorio para captar novas descobertas
com inicio, meio e fim (BROWN, 2008; FRANCA, 2020). A sequéncia de sua aplicagéo
segue da seguinte forma: reconhecimento da existéncia do problema, preparagéo
para o entendimento do problema; incubacido, que é quando se para de pensar
conscientemente sobre o problema, deixando o subconsciente trabalhar; iluminacéo,
quando ha a percepcéao da ideia; e, verificagao, que é a parte em que se desenvolve
e se testa a ideia (CROSS, 2005; FRANCA, 2020).

A Apple possui uma concorréncia bem competitiva, os produtos novos e a
inovacao tecnolégica surgem de forma rapida no mercado. Isso é o que define seu
sucesso, a rapidez e habilidade de disponibilizar novos produtos ou servigos. Seus
fatores competitivos s&o: preco, caracteristicas dos produtos, relagao
preco/performance, qualidade e confianga nos produtos, inovagao a nivel de design,
software e ecossistema de periféricos, capacidade de marketing e de distribuicéo,
servigo, apoio prestados e reputacdo da marca. O futuro da empresa € baseado em
uma capacidade de inovagao superior e uma boa integragdo no mercado através do
hardware, software, servigos online, distribuicdo de conteudos digitais e aplicagdes.
Dessa forma, a sobrevivéncia da empresa e 0 modelo adotado por ela consiste em
uma investigagao e desenvolvimento constante em inovagao nos produtos existentes
e a criacdo de novos produtos e servigos, mais intuitivos e de facil adaptacdo com
novidade tecnolégica (MAIO, 2013).

Cada modelo de inovagado apresentado no Quadro 4, possui seu grau de
importancia dependendo do objetivo de cada empresa, bem como de sua maturidade
sobre o termo inovacédo. O radar da inovagdo com suas 13 dimensdes possibilita
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diagnosticar e priorizar onde se deve haver as praticas em inovagéo. A hélice tripla
inclui os atores: universidade, governo e empresa, promovendo aprendizado e
interacédo entre eles. O six sigma aponta para a confiabilidade dos processos com
reducdes de desperdicios enquanto o design thinking possui uma abordagem mais
colaborativa, auxiliando na cultura organizacional. O modelo da Apple esta ligado a
rapidez da aplicagdo de tecnologias no mercado para o usuario final. Sendo assim,
nenhum desses modelos é mais importante que o outro, podendo haver uma
interacdo. Enquanto o radar pode ser utilizado como diagndstico, o design thinking
pode ser empregado como ferramenta de promog¢ao da inovagao, envolvendo o six
sigma como fase de reconhecimento de um problema e a utilizacédo da triplice hélice

para entendimento do problema, criacdo da ideia, implantacao da ideia e testes.

2.2 GESTAO DA INOVACAO - CONCEITOS E MODELOS

A gestdo da inovagao é considerada como a implementagdo de um novo
método organizacional incluido nas praticas de negdcios da empresa, na organizagao
do local de trabalho ou nas relagdes externas. O objetivo € melhorar o uso do
conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho e ainda a qualidade dos bens ou
servigos (PINTEC, 2008). Sendo assim, pode-se dizer que a gestdo da inovagéao
consiste em atividades coordenadas e sincronizadas. Isso implica em uma abordagem
estratégica no desenvolvimento e utilizagdo de mecanismos e estruturas com
implementacgao efetiva, desenvolvimento de um contexto organizacional, bem como a
construgdo e manutencdo de interfaces externas satisfatorias (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008; STEFANOVITZ, NAGANO, 2009). Dessa forma, a gestdo da inovagao
€ compreendida como o planejamento, organizagéo e direcionamento para agdes e
fatores inovadores (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; CHIBAS; PANTALEON;
ROCHA, 2013).

A complexidade da inovagao surge devido as situag¢des presentes, que pouco
suportam e sustentam as necessidades do processo inovativo (CAMPOS, 2015).
Nesse sentido, a gestdo da inovag&o pode ter seu inicio na criatividade ou ainda nos
problemas das empresas. Segue um processo estruturado com definicbes de
estratégias e estabelecimento de prioridades, avaliagao de ideias, gestao dos projetos
e monitoramento dos resultados. Com isso, cria valor, demandas e tendéncias sociais
e tecnoldgicas (CHIBAS; PANTALEON; ROCHA, 2013).
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A gestdo da inovacao influencia a maneira como as empresas estruturam seus
processos de inovagao, com definigdo de rotinas e sistemas e praticas organizacionais
(KITSUDA, QUADROS, 2019). Assim, por meio da gestdo da inovagédo é possivel
notar diversas perspectivas com foco no funil de oportunidades, analises de mercado,
prospeccao tecnolégica, benchmarking, gestdo do portfdlio e mudangas
(COHENDET; SIMON, 2017). E ainda, como afirmam Alves et al. (2012), ha uma
interacdo entre os niveis estratégicos, taticos e operacional.

No contexto global, a pratica da inovagao tornou-se complexa e é considerada
uma atividade de sobrevivéncia das empresas, ndo podendo ser tratada como uma
opgao, mas sim como requisito para manter-se no mercado (OGREAN, 2019). Dessa
forma, se faz necessario criar ou estimular esforgos para que as inovagdes gerem
rigueza e competitividade. A acdes podem incluir desde investimentos em ciéncia
basica até sistema de incubadoras, parques tecnoldgicos, agéncias de transferéncia
tecnoldgica das universidades publicas, institutos de ciéncia e tecnologia publicos e
privados, agéncia de propriedade intelectual, agéncias publicas de fomento e
empresas inovadoras. Ha a necessidade de mobilizacdo dos setores privados ou
publicos, nacional ou internacional (CALMANOVICI, 2011).

Para poder inovar, ha a necessidade de conhecer o mercado envolvido e
explorar as oportunidades desconhecidas. Dessa forma, pode-se procurar
oportunidade de inovagao em uma regido geografica, em grupos com faixa etaria
diferentes, em grupos com interesses diferentes, como, por exemplo, consumidores
de alimentos orgénicos, canhotos, colecionadores de carros antigos, diabéticos,
orientagdo sexual, time de futebol etc., ou em clientes tradicionais que possam
destinar os produtos existentes para outra aplicagao (HANSEN; BIRKINSHAW, 2007;
BERTAZI, 2017).

A gestado da inovagao pode ser utilizada a partir da sua realidade, ou seja, por
meio da dinamicidade dos processos organizacionais, a qual propicia desvendar as
sutilezas do ambiente n&o visualizadas (ALVES et al., 2021). Ela deve ser uma agao
continuada da empresa, que deve adota-la como uma decisao estratégica (OLIVEIRA,
2019). As estratégias futuras devem estar claramente definidas com uma gestédo de
inovacéo sistémica, controlada e continua (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).
Deve haver envolvimento da alta direcdo, de diversas areas com departamentos
distintos para que haja novas ideias e aceitacdo do mercado.

Em uma empresa inovadora que contempla gestao da inovagéo, os gestores

precisam tomar conhecimento de que ha necessidade da maximizagdao de
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habilidades, equipe capacitada, recursos, autonomia administrativa com lideranca
participativa e interacdo entre as partes e instituicbes vinculadas (SPINOSA,;
SCHLEMM; REIS, 2015). No entanto, devem ser formalizadas e alinhadas as
estratégias competitivas da empresa e direcionadas ao mercado e clientes (BISNETO;
LINS, 2016).

Kaplan (2004) relata que o processo da gestdo da inovagao consta de quatro
etapas: identificagcdo de novas oportunidades em produtos ou servigos, gerenciamento
do portfélio da P&D, proje¢cdo e criagdo de novos produtos e servigos € novos
langamentos de produtos e servigos. Bittar et al. (2018) relacionam apenas trés
etapas: gerenciamento do processo da inovagao (planejamento, monitoramento,
avaliacao de retornos e resultados e alinhamento das ligdes aprendidas); aquisi¢des
de recursos (conhecimentos adquiridos por meio de consultorias ou aliangas com
outras organizagdes); e capacidade do gerenciamento das inovagdes (processo de
criatividade e producgao de ideias de inovacgéo).

O objetivo da gestao da inovagao é minimizar o nivel de incerteza em conjunto
com mecanismos que previnam a capacidade inovadora (KLINE; ROSENBERG,
1986; OLIVEIRA, 2019). As organizagbes que possuem sucesso na gestdao da
inovacéao se caracterizam com um forte crescimento financeiro e de desempenho em
suas atividades (TIDD; BESSANT, 2015). O desempenho organizacional afeta até
mesmo a decisao de investir ou ndo em uma empresa, pois € um dos requisitos dos
investidores em seu processo de decisdao (SANCHEZ, 2018).

Para Tidd e Bessant (2015), o clima inovativo envolve desenvolvimento
sistematico de estruturas organizacionais, politicas de comunicagao e treinamento,
procedimentos, sistemas de recompensa e reconhecimento, sistemas contabeis e de
mensuragao e desdobramento de estratégias. Uma cultura voltada para inovagao nao
ocorre de forma rapida e com resultados individuais. A tarefa é dificil e exige uma
complexa rede de comportamentos e artefatos.

Sendo assim, uma empresa inovadora € caracterizada em trés aspectos:
postura empreendedora, ou seja, descentralizada, flexivel, visdo abrangente e
compromisso; cultura centrada na inovagdo, com autonomia, riscos, compromisso e
responsabilidade; e, gestdo com foco em inovagédo, contemplando uma inovagao
gerencial, lideranga e aprendizado (CHAUVEL; BORZILLO, 2017). Nesse sentido, ha
a necessidade de trabalho integrado (visdo compartilhada, lideranga e vontade de
inovar), estrutura apropriada, individuos-chave, trabalho em equipe eficaz, alto
envolvimento em inovagao, clima criativo e foco externo (TIDD; BESSANT, 2015).
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Em estudo desenvolvido por Pacheco e Gomes (2016), com o intuito de reunir

informagdes sobre gestdo da inovacdo em PMEs, foram identificados cinco distintos

modelos para gestao da inovagao. No Quadro 7 estao sistematizados esses modelos,

de acordo com seu propdsito, modelo sugerido, atividade inicial e produto final.

Quadro 7 - Modelos de gestédo da inovagao

Modelo Propésito Modelo sugerido | Atividade inicial Produto final
Identificagdo das | Integracéo dos
. . areas criticas da | processos de
~ ” Inclui a ideia do =
Acdes praticas para empresa (se | gestéo
Sebrae . . ) ~ | stage-gates, dando ~ -
incentivar a inovagao uma ideia de envolverao na | tecnolégica e de
em micro e pequenas Y estao da | inovagéao aos
2009 Peq dependéncia entre g ~ ¢
empresas. inovagdo), sem | processos
uma etapa e outra - ) -
definir equipe | empresariais.
especifica.
Gerenciar cinco fases Integracdo  dos
para concretizar o o processos de
. ~ Identificar ~
: processo de inovagao . gestao
Tidd, ._. | cenarios para s
da empresa. | Etapas sequenciais . .~ | tecnologica aos
Bessant e localizar sinais
X Compreende um | que representam o . processos
Pavitt . ; potenciais de -
conjunto de | processo de inovar | . ~ empresariais.
: inovagao, sem
comportamentos que | a ser estabelecido. L )
2015 ~ ; definir equipe
sao aprendidos e que -
: especifica.
envolvem rotinas
empresariais.
~ | Organizacdo de | Integracéo dos
Etapas nao umg con'ugnto de 8 procgesgos de
Modelo integrado | sequenciais. . ) ~
o dimensoes gestao
Scherer e utilizado por gestores | Recomenda a| .. -
ST (lideranga, tecnolégica  aos
Carlomagno | para abordar a | definigdo de L
; ~ . estrategica, processos
inovagdo de forma | equipes elou : -
~ o relacionamento, empresariais.
2009 estruturada e nao | responsabilidades
o . cultura, pessoas,
aleatoria. para os projetos de
: ~ estrutura,
inovacgao. .
processo funding)
Metodologia para Estruturacdo da | Plano Estratégico
identificar gargalos governanga em | da Inovagéo.
Nugin tecnolégicos, criar | Tem foco principal | prol da gestdo da
nucleos de gestdo da | no desenvolvimento | inovagdo: criagao
2008 inovacdo e utilizar | de produtos. Etapas | do Nucleo
ferramentas de gestdo | ndo sequenciais Operacional e do
da inovagdo  nas Comité
empresas. Estratégico.
. Monitorar o | Integracéo dos
Promover um ambiente . : . . N
. Ciclo iterativo de | ambiente a | tipicos processos
favoravel para a . ~ .
, : ~ ~ | aprendizagem nao | procura de | empresariais com
Temaguide | inovagdo e a adogao . .
A sequencial, sendo | necessidades e | os processos de
de novas tecnologias . L . ) ~
possivel o inicio em | oportunidades de | inovacao
2019 pelas empresas e uso . ~
. ~_ | qualquer uma das | inovagao, sem
de técnicas de gestéo . - )
. ~ etapas sugeridas. definir equipe
da inovagao. -
especifica.

Fonte: Pacheco e Gomes (2016, p.12-13).

Nas sec¢des seguintes serdo detalhados os modelos apresentados no Quadro
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2.2.1 Modelo Sebrae de gestao da inovagao

Inovar para competir € a denominagao do modelo Sebrae (2009). Esse modelo,
possui como elemento central o funil da inovagao, também conhecido como, modelo
stage-gate. A ideia é ilustrar a sequéncia das atividades a serem realizadas com as
oportunidades de inovagao, causando uma dependéncia entre uma etapa e outra
(PACHECO; GOMES, 2016). As etapas desse modelo consistem em: levantamento,
selecao, definicdo de recursos, implementacgao e aprendizagem (SEBRAE, 2009).

A primeira etapa consiste em buscar ideias e fazer o levantamento das
oportunidades; a segunda seleciona a ideia/oportunidade para a definicdo das
estratégias mais adequadas para a inovagao; na terceira os recursos humanos,
financeiros, de infraestrutura e tecnolégico sao introduzidos; na quarta ocorre a
execucgao do projeto com os termos de custo, qualidade e prazo; e, por fim, a ultima
etapa reflete-se sobre o projeto e registra as licdes aprendidas (CARVALHO; REIS;
CAVALCANTE, 2011). O modelo traz como grande importancia a etapa de
aprendizagem, que estad ligada a gestdo do conhecimento (SEBRAE, 2009;
PACHECO; GOMES, 2016).

O proposito desse modelo consiste em um conjunto de agbes praticas para
incentivar a inovagdo em micro e pequenas empresas, que sao a base para se adotar
a inovagdo como estratégia de aumento da competitividade, estabelecendo uma
cultura de inovacdo nas empresas. A atividade inicial considera identificar areas
criticas da empresa sem definicdo da equipe envolvida, e o produto final integra
processos de gestéo tecnologica aos processos empresariais (PACHECO; GOMES,
2016).

2.2.2 Modelo Tidd, Bessant e Pavitt

A gestdo da inovagao, para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. ix), € “[...] o
processo de planejamento, alocagdo, organizagcdo e coordenagdo de fatores
essenciais para que se alcance resultados inovadores”. Para esses autores, trata-se
da “gestdo integrada de alternativas de (mais) valor (novas tecnologias) a partir do
conhecimento, informacao e criatividade”. Desse modo, defendem os autores que,
esse processo envolve: a busca de uma abordagem estratégica para a inovagéao e

para o desafio de sua gestdo; o desenvolvimento de mecanismos e estruturas de
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implementagdo efetivos; o desenvolvimento de um contexto organizacional que
suporte a inovagao; e a construgéo de interfaces externas efetivas (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

O modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pode ser utilizado tanto na produgao
de bens quanto de servicos (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011). O seu
propdsito advém de um conjunto de comportamentos que sao aprendidos e que
envolvem diversas rotinas empresariais importantes (PACHECO; GOMES, 2016). O
modelo sugere etapas sequenciais para a pratica da inovagao, que compreendem:
buscar oportunidades em meio a competidores, tecnologias, mercado e pressdes
politicas; selecionar, por meio de priorizag&o estratégica do negdcio, as oportunidades
levantadas; implementar a ideia de algo novo que possa ser inserido para o mercado-
alvo atendendo prazo, custos e qualidade; e, por fim, aprender e registrar as licdes
aprendidas, as quais podem realizar as mudancas necessarias nos produtos e
servigos (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011).

No que tange a atividade inicial, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) identificam
cenarios para localizar sinais potenciais de inovagéo, e seu produto final integra

processos de gestao tecnoldgica aos processos empresariais.

2.2.3 Modelo Scherer e Carlomagno

Scherer e Carlomagno (2009) criaram um modelo integrado para abordar a
inovacéo de forma estruturada e n&o aleatoria. Essa ferramenta € também conhecida
como octégono da inovagao, auxilia no diagnéstico do potencial de inovagao e no
desenho das praticas de gestdo para melhorar seu desempenho. O modelo considera
que, para uma empresa maximizar seu potencial de inovagado sao necessarias oito
dimensodes, que podem ser ndo sequencias, a saber:

e Lideranca: toda lideranga deve estar comprometida com a inovagao e, assim
sendo, todos os lideres sao considerados facilitadores para a transformagao da
realidade da empresa;

e Estratégia: se refere ao direcionamento para a captagédo de oportunidades e a
adocgao de objetivos e metas voltados para a inovagéao;

¢ Relacionamento: criagcdo de liderancgas, aliangas e parcerias para inovagao
aberta;

e Cultura: criar ambiente que estimule a inovacido e a maneira que a empresa se
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comunica e estimula as pessoas a correrem riscos e paradigmas;

e Pessoas: se refere ao grau que os colaboradores estdo preparados para
inovacao, bem como mecanismos de incentivo e reconhecimento para inovar;

e Estrutura: organizacdo que possibilite a criatividade, a interacdo e a
aprendizagem;

e Processo: aborda como a empresa gera ideias, avalia, experimenta e seleciona
seus investimentos; e

e Funding ou investimentos: sdo os investimentos destinados a inovacédo de
acordo com o desenvolvimento de novos produtos, processos, Servigcos e

negocios.

Para Scherer e Carlomagno (2009) a atividade inicial tem a necessidade de
organizar as oito dimensdes para alavancar o processo inovador. O resultado, produto

final, € a integracéo dos processos de gestao tecnoldgica aos processos empresariais.

2.2.4 Modelo Nugin

O modelo do Nucleo de Apoio ao Planejamento de Gestdo da Inovagao em
Empresas de Pequeno e Médio Porte (NUGIN), aborda metodologias de planejamento
de gestdo da inovagdo tecnologica possibilitando a identificagdo de gargalos
tecnolégicos (CORAL et al., 2008). O propdsito do modelo € uma metodologia de
planejamento e de gestdo da inovagdo que possibilita a identificacdo de gargalos
tecnoldgicos, a criagado de nucleos integrados de gestao da inovagao e a implantagéo
e utilizagdo de ferramentas de gestdo da inovagdo nas empresas (PACHECO;
GOMES, 2016).

Nesse sentido, para a gestdo da inovagao, podem ser empregados indicadores
de gestdo baseados nas entradas, processos e saidas das empresas (CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011).

As etapas deste modelo consistem em:

e Organizagdo para inovagado, a qual comtempla o diagndstico da inovagao,
estruturagdo do nucleo de inovagdo, estruturagdo do comité estratégico,
capacitacao do nucleo e areas afins, definicdo do modelo de inovagao da

empresa e caracterizagdo dos projetos;
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¢ Planejamento estratégico da inovacgao, que define as estratégias tecnoldgicas
e estabelece um nucleo de inovacido para implementar as acdes. As fases
dessa etapa sdo: analise do ambiente externo e interno, analise do
planejamento estratégico corporativo, definicdo da visdo da inovagao, analise
de tecnologias alternativas, definicdo da estratégia tecnoldgica, definicdo de
mercados-alvo e clientes, definicdo de indicadores de inovacéo, priorizacao de
projetos e investimentos, elaboragcdo do plano de agdo e processo de
desenvolvimento de produtos.

e Processo de desenvolvimento de produtos, que conta com atividades de
planejamento de produtos, tecnologico, elaboragéo do plano de projeto, projeto
informacional, projeto conceitual, projeto preliminar e projeto detalhado
(CORAL et al., 2008).

De acordo com Coral et al. (2008), todas essas etapas possuem o conceito de
inteligéncia competitiva e cada uma produz resultados para a etapa seguinte com um
conjunto de atividades ou tarefas a serem executadas para que sejam cumpridas.

Pacheco e Gomes (2016) reforcam que o modelo sugerido no Nugin (2008) sdo
etapas n&do sequenciais, pois considera que algumas empresas podem estar mais
adiantadas em algumas das etapas, assim ndo sendo necessario executar todas as
etapas para a sua implementacido. Na atividade inicial, deve haver a criacdo de um
nucleo operacional e um comité estratégico para diagnosticar a capacidade de inovar,
sendo assim seu produto final a entrega de um plano estratégico (PACHECO;
GOMES, 2016).

2.2.5 Modelo Temaguide

A Fundacion Cotec propds o modelo Technology Management Guide
(Temaguide), com foco na integragao dos processos empresariais, a saber: estratégia,
operagoes, finangas, recursos humanos, tecnologia, qualidade e meio-ambiente. Esse
modelo baseia-se no desenvolvimento de uma atividade ou projeto com ciclos
iterativos e ndo um processo de simples etapas consecutivas (COTEC, 1999).

O propésito desse modelo é permitir a promocédo de um ambiente favoravel
para a inovagao e adogao de novas tecnologias pelas empresas e 0 uso de técnicas

de gestdo da inovagdo nas PMEs, ordenando as tarefas e preocupagdes
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fundamentais para uma adequada gestdo tecnoldgica e da inovagdo dentro das
empresas (PACHECO; GOMES, 2016). O modelo sugerido traz na esséncia do
modelo o conceito de Learning Organizations. Ressalta as “capacidades-chave” que
a empresa precisa desenvolver para realizar a gestdo da inovacgao: vigiar, selecionar
ou focalizar, capacitar, implantar solugcdes e aprender com a experiéncia de éxitos e
fracassos (PACHECO; GOMES, 2016).

Os cinco elementos que uma empresa deve se pautar em momentos dificeis,
de acordo com modelo, sdo: monitoramento (scan), focalizagao (focus), capacitagcéo
(resource), implementagao e aprendizado (learning) (COTEC, 1999). Para Bisneto e
Lins (2016), esses cinco elementos lembram o que uma empresa deve fazer quando
esta em condigcdes ruins de operacionalidade. O monitoramento busca as
oportunidades e necessidades de inovacao; a focalizacao visa estabelecer esforcos
em uma estratégia para melhoria dos negdcios e para a inovagao; a alocagao de
recursos indica o0s recursos empregados naquela estratégia para a sua
funcionalidade; o aprendizado busca crescimento com a experiéncia vivida, podendo
ser a de sucesso ou fracasso.

A atividade inicial do modelo Temaguide (1999) monitora o0 ambiente para
desvendar as oportunidades de inovagdo sem a definicdo de uma equipe, e seu
produto final abrange novos produtos, inovagdo de processo, desenvolvimento de
estratégias e aquisigao de tecnologia (PACHECO; GOMES, 2016).

Todos os modelos de gestdo da inovagao expostos por Pacheco e Gomes
(2016) contribuem para apresentar elementos orientados para esforgos inovadores
nas empresas, principalmente para adogcdo e/ou adaptacdo para as PMEs
(PACHECO; GOMES, 2016). O que chama a atencéao € a necessidade de se cumprir
etapas sequenciais ou nao, e também a formacao de uma equipe inicial ou nao.

O modelo do Sebrae (2009) e o de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que
para inovar ha um sequenciamento de etapas a seguir, por outro lado, o de Scherer e
Carlomagno (2009), Nugin (2008) e Temaguide (1999) ressaltam uma
interdependéncia de etapas, dependendo da evolugdao empresarial em inovagdo. Em
relacdo a formagéo de equipes no estagio inicial, 0 modelo do Sebrae (2009), Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) e Temaguide (1999) relatam a necessidade de formacao de
equipes na atividade inicial, enquanto o de Scherer e Carlomagno (2009) e Nugin
(2008) nao apontam essa necessidade.

A aprendizagem organizacional também é levantada nos modelos do Sebrae
(2009), Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Temaguide (1999). Na atualidade a
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aprendizagem se torna muito importante para as empresas, pois licbes aprendidas e
a evolucao do compartilhamento e criacdo de conhecimento interno sdo fundamentais
para o fortalecimento de uma cultura voltada a inovagcdo com foco em melhoria
continua. Coincidentemente, esses modelos ndo vém a necessidade de equipes

especificas para a pratica da inovacéao.

2.3 FERRAMENTAS PARA SUBSIDIAR ACOES INOVADORAS

Para melhorar os processos empresariais, diversos sao os métodos, técnicas
e ferramentas (MTFs) empregados para facilitar o processo de inovacédo. A
aplicabilidade desses MTFs encontra solugdes criativas com novas formas de pensar
e trazem vantagem competitiva para as empresas (GRANDO, 2017). Como explica
Grando (2017), as ferramentas propiciam e facilitam a pratica de uma atividade; ja o
método e a técnica possibilitam um caminho estruturado para a pratica. A distincéo

entre essas terminologias é apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 - Distingao entre terminologias

Termo Definigao
. Suporta a compreensao da interagado dindmica entre os elementos de um sistema
Método ; ; A
(causa e efeito, fluxo de informacdes).
Técnica Forma estruturada de completar parte de um procedimento.
Ferramenta Facilita a aplicagao pratica de uma técnica.

Fonte: Grando (2017)

O sucesso da gestdo da inovagao esta relacionado com o uso efetivo e
adequado de MTFs para inovagéao (TEZA, 2018), no entanto, conforme afirma Buchele
et al. (2015), a despeito de grande parte das empresas conhecerem MTFs para
estimular a inovagao, sua aplicabilidade é baixa.

No Quadro 9, a seguir, estdo sistematizados esses MTFs identificados na
literatura, juntamente com seus respectivos autores e resultados que proporcionam

para a inovagcao
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Quadro 9 - Ferramentas para inovagao

Autor

Ferramentas

Resultados obtidos

Buchele et al.
(2015)

Desdobramento da fungdo qualidade, brainstorming,
grupo focal, benckmarking e internet e intranet.

A pratica de uso das ferramentas faz com que haja captura de conhecimento
demonstrando um elo entre inovagcédo e gestdo do conhecimento e aumenta a
competitividade e resolugao de problemas organizacionais.

Anzola, Bayona-
Saez e Garcia-
Marco (2015)

Canvas

Permite a percepcao e geracéo de valor para as praticas da inovagao.

Costa e Monteiro

Criagado de conhecimento

Revela que a criagdo de conhecimento dentro das empresas influencia
positivamente a inovacgao. A aquisicdo de conhecimento externo néo é o suficiente

(2016) para promover resultados de inovagdo, mas reforca de forma significativa a
capacidade de absorgédo e compartilhamento de conhecimento.
Nikabadi,
Bagheri e Criagdo de conhecimento Mostra que o conhecimento utilizado como estratégia de gestdo possui efeito
Mohammadi- positivo e significativo na inovagéo e no desempenho organizacional.

Hoseini (2016)

Alexander, Neyer

Revela a importancia do conhecimento na estratégia empresarial, bem como sua

e ':zudﬁg?h Compartilhamento de conhecimento consideragdo como um ativo na promog¢ao da inovagao.
Realiza a integragédo da gestdo do conhecimento e da gestdo da inovagéo com a
finalidade de conciliar o compartiihamento de conhecimento, capital intelectual e
Lee (2016) Compartilhamento de conhecimento valor do conhecimento. Porém verifica-se a necessidade de iniciativas para facilitar

a gestao da inovagao, bem como para tratar o conhecimento como uma cadeia de
valor.

Weber, Caten e
Jung (2016)

Grupos multifuncionais

A criagédo dos grupos multifuncionais gerou 57 novas oportunidades de inovagao
para a empresa estudada.

Jaca et al.
(2016)

Gestao do conhecimento

Sugere a promogao de uma cultura organizacional voltada para a inovagéo, além
da utilizagdo de recursos internos e externos para atingir a competitividade por
meio da inovagdo. Revelam também que se deve apoiar a capacidade da
informagao e, por sua vez, a gestdo do conhecimento, que promove e desenvolve
a inovagéo.

Sousa, Pissarra

Demonstra eficacia no método envolvendo grupos de trabalho na criagdo de

e Izg%qtg;ro Grupo de trabalho projetos de inovagéo organizacionais.
Smith et al. Competicio de ideias internas Mostra que a competicdo de ideias com foco em inovacédo e empreendedorismo
(2017) petic proporciona uma evolucéo para diferentes tipos de inovacdes.
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Dinamismo na captacéo de ideias inovadoras dos trabalhadores da empresa

Huber (2017) | Adaptive Case Management
Tittmann, A inovagéo precisa de uma fonte de conhecimento novo ou especializado que
Reuther e funcione como um input ou gatilho para processos de inovagéo. Esse processo é
Christian- Gestéo do conhecimento realizado pela difusdo do conhecimento de dominio publico ou privado, bem como
Schumann dentro das organizagdes como aprendizagem.
(2017)
T Aponta que o foco de promogédo da equipe de gestdo da empresa se relaciona
uncdogan et al. Equioe focal i ¢ tividad loratoria da i 50, A . b
(2017) quipe foca positivamente com a atividade exploratéria da inovag&o. As equipes com uma boa
organizacéo empresarial trazem beneficios para a inovagao.
Brainstorming, analise morfoldgica, synectics, método | Identificar que o conhecimento dos gestores, o uso e a eficacia estdo altamente
delphi, teoria para resolucéo de problemas, entrevistas | correlacionados.
com clientes e observagdes, grupo focal, teste de
conceito, analise conjunta, planejamento e andlise de
cenarios, benchmarking, ciclo de vida do produto,
canvas, roadmapping tecnologico, analise de patentes,
Grando (2017) ?nggnhelria simulténea/con_corrente, design para
abricacdo e montagem, sistemas de engenharia,
desdobramento da fungdo qualidade, padronizagao,
prototipagem, médulo de falhas e analise de defeitos,
analise de valor, design para six sigma, integracao
colaborativa com fornecedor no desenvolvimento de
produtos, design sustentavel, analise do caminho
critico, controle/matriz de risco do projeto.
Andrade (2017) | Grupo focal, canvas e design thinking Sensibilizacdo no tema inovagdo com empresarios.

Bagno, Salerno e
Silva (2017)

Modelos lineares de desenvolvimento de novos
produtos, modelo do funil; modelos focados em
estratégia organizacional e interagbes de elementos
entre organizagbes; e modelo centrado em
capacidades; modelo emergente: design thinking

Apresentacdo de modelos para gestao da inovagéao.

Aminullah et al.

Equipes funcionais

Identificou que o aprimoramento do capital humano para as atividades inovadoras
ocorre devido a interagédo da aprendizagem inovadora com o gerenciamento

(2017) interno de equipes funcionais, assim como com o gerenciamento externo da
aprendizagem pela alta administragao.
Maier et al. SIPOC (Fornecedores, Entradas, Processo, Saidas, | A ferramenta SIPOC propulsiona a gestdo da inovagéo, propiciando melhora na
(2017) Clientes) eficiéncia empresarial, com implicagbes diretas nos negdcios.

Akhmetshin et al.
(2017)

Controle interno-indicadores chaves

Buscar melhorias para os indicadores-chaves da atividade econémica da empresa
propicia aumento da competitividade e desenvolve a inovagéao.
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M Matriz SWOT: forgas (strenghts), fraquezas | Criar solugbes inovadoras determinando uma posigéo estratégica e facilitando a
otyka et al. . e e ~
(2017) (weaknesses), oportunidades (opportunities) e |criagdo de agoes.
ameagcas (threats).
Mostra haver influéncia de varios graus de controle do processo de inovagdo em
Karlsson, Matriz SWOT: forgas (strenghts), fraquezas |varias fases, sendo o conhecimento e as competéncias dependentes um do outro
Roénnback e Lind | (weaknesses), oportunidades (opportunities) e |e com alavancagem no processo de inovagdo. As empresas que controlam
(2017) ameagcas (threats). parcialmente o processo de inovagao possuem fraquezas em seus processos,
resultando em um estreitamento precoce de alternativas.
Budhiraja, Enfatizam a necessidade de construir uma motivacao intrinseca voltada para a
Kaushik e Criatividade dos funcionarios criatividade.

Pathak (2017)

Ness (2017)

Grupos funcionais

Revelou que os lideres de empresas com grupos funcionais facilitaram processos
imaginativos e criativos.

Tomczak-Horyn
e Knosala (2017)

Geracgao de solugdo de problemas

Fortalece o estimulo dos colaboradores em suas habilidades criativas e auxilia os
gestores na gestao.

Leiva e Brenes-
Sanchez (2017)

Gestdo do conhecimento

Confirmaram positivamente a correlagdo entre conhecimento e desempenho
inovador para as empresas jovens.

Abdi et al. (2018)

Gestdo do conhecimento

Revelaram que a cultura organizacional e a gestao do conhecimento influenciam
a inovagdo organizacional e a aprendizagem foi um mediador desse
relacionamento.

Contribuicdo do estudo retrata a mensuragao da inovagao com o foco em melhoria

Haar (2018) Indicadores da inovacéo .
continua
Um sistema de pontuagao, premiagcéo e recompensas aos colaboradores contribui
Sales et al. . — para a alavancagem da inovagao organizacional. Verifica-se que, com a gestao de
Gerenciamento das ideias Co . : . ., = ~ .
(2019) ideias sistematizada, é possivel ndo apenas fomentar a sua geragéo, mas também

coleta-las, proporcionando melhor direcionamento para cada uma.

Martinez-Costa,
Jiménez-
Jiménez e Dine
(2019)

Colaboracao
organizacional

interorganizacional

e aprendizagem

Demonstram que uma cultura inovadora afeta positivamente a colaboragao
interorganizacional e a aprendizagem organizacional. Ademais, o efeito da
colaboragéo externa na inovagao é mediado pela aprendizagem organizacional, e
dessa forma, os autores sugerem adquirir, distribuir e interpretar o novo
conhecimento externo pelos funcionarios para garantir um desenvolvimento bem-
sucedido de inovacoes.

Masoomzadeh et
al. (2020)

Capital intelectual

O capital intelectual afeta significativamente o desempenho organizacional e a
capacidade de inovagao organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora
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Em seus estudos, Buchele et al. (2015) identificou os trés MTFs mais utilizados,
sendo a ferramenta mais aplicada pelas empresas, o desdobramento da funcao
qualidade (QFD), seguida da técnica brainstorming, enquanto o método é
caracterizado por grupo focal. Na pratica, os MTFs empregados sao: a técnica do
brainstorming, o método do benckmarking e a ferramenta da internet e intranet. O
objetivo do QFD é estabelecer requisitos técnicos para um produto e ainda
proporcionar a identificagéo e interpretacdo das necessidades e desejos dos clientes
(GRANER; MIBLER-BEHR, 2013). O brainstorming, além de Buchele et al. (2015),
também é citado por Grando (2017). Essa técnica gera ideias a partir de discussdes
em grupo de maneira disciplinada (LUZ et al., 2018). O grupo focal/grupo de
trabalho/equipe funcional, mencionado por Buchele et al. (2015) € também citado por
Souza, Pissara e Monteiro (2016), Aminulah et al. (2017), Andrade (2017), Grando
(2017) e Tuncdogan et al. (2017). Se trata de grupos de, no maximo, 12 pessoas
organizados para uma entrevista coletiva com o objetivo de tendéncias (GOMES,
2021). O benckmarking, por sua vez, consiste em uma comparagao interna ou com
concorrentes de produtos ou solugdes de processos (GRANER; MIBLER-BEHR,
2013). Ainternet é considerada uma estrutura publica, com acessos em qualquer lugar
e, a intranet, surgiu como uma necessidade interna das empresas para restringir-se a
um publico delimitado com senhas e usuarios especificos (NETO, 2021).

O Canvas, consiste em uma ferramenta com nove blocos que proporciona uma
visdo geral do negdcio causando reflexdo. Esses blocos sao os seguintes: segmento
de clientes, proposta de valor, canais de comunicagao, relacionamento com o cliente,
receita, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-chave e estrutura de custos
(ANZOLA; BAYONA-SAEZ e GARCIA-MARCO, 2015; ANDRADE, 2017; GRANDO
2017). Ja a partir da analise SWOT, pode-se relacionar e identificar as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas da organizagdo em ambiente real, colaborando
para uma melhora no desempenho da empresa (MOTYKA, 2017; KARLSSON
RONNBACK; LIND, 2017). O design thinking é focado nas fases de autoaprendizado,
e conforme Lugmayr et al. (2013) e Andrade (2017), compreende:

(a) Esforgo da equipe na resolugdo de problemas, por meio de informagdes

levantadas sobre o tema, e possuir total dominio sobre 0 mesmo;

(b) Observar: a equipe e todas as partes interessadas s&o envolvidas no

problema para interagir sobre suas percepgdes e com isso examinam e
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criam observacgdes concretas para desenvolver a pratica na resolugao do
problema;

(c) definigdo: apds compreender o tema a equipe elabora um parecer para se
concentrar no que se deve resolver;

(d) idealizar: desenvolve-se alternativas por meio de ideias e propostas em
torno do ponto de vista acordado, utilizando técnicas de criatividade;

(e) prototipo: as maquetes das ideias e propostas s&o produzidas, ou seja, ha
a prototipagem delas;

(f) fase de testes: avaliam-se os possiveis erros que possam ocorrer na
execucao final da solucéo elaborada para o problema, bem como, ciclos de

feedback para refinar as solugdes sao realizados.

A gestao do conhecimento e seus processos, como a criagao do conhecimento
e o compartilhamento do conhecimento, sao considerados por autores como Costa e
Monteiro (2016), Alexander, Neyer e Huizingh (2016), Lee (2016), Nikabadi, Bagheri
e Mohammadi-Hoseini, (2016), Jaca et al. (2016), Titiman, Reuther e Christian-
Schumann (2017), Leiva e Sanchez (2017) e Abdi et al. (2018), como fatores
promotores da inovacao.

Jaca et. al (2016) menciona que, a inovagao ¢é influenciada pelos recursos da
empresa, que incluem: funcionarios, estrutura, ferramentas de Tl e outros elementos
fisicos. Dessa forma, requer funcionarios qualificados, estrutura organizacional,
exploracado da capacidade da informacao e entendimento do seu papel na inovacgao.
Com isso o conhecimento é gerado e a inovagao cresce. Costa e Monteiro (2016)
correlacionam o conhecimento como criagao interna na empresa e como fonte de
aquisicdo externa, chegando a conclusdo de que quando este é criado ou
compartilhado internamente, ha impacto positivo nos resultados de inovacao,
entretanto, quando sao adquiridos externamente, ndo ha influéncia direta ou indireta.

O conhecimento pode ser considerado como um recurso da organizagao,
principalmente, na criagdo de novos bens e servigos inovadores e, assim deve ser
difundido e compartilhado cada vez mais nas empresas, que devem considera-lo
como item estratégico do negécio (ALEXANDER; NEYER; HUIZINGH, 2016). O
conhecimento se torna um ativo empresarial e assim a gestdo do conhecimento e da
inovagdo aumentam as vantagens competitivas perante as demais empresas,

colocando-as em uma posigao diferenciada (LEE, 2016). A gestao do conhecimento
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€ considerada de fundamental importancia no desempenho organizacional, e desse
modo, estratégias adequadas devem ser implementadas para o sucesso do despertar
das caracteristicas da inovacao, tais como: criatividade, criacdo de ideias e facilitagao
de comportamentos inovadores (NIKABADI; BAGHERI; MOHAMMADI-HOSEINI,
2016).

Tittmann, Reuther e Schumann (2017) complementam que, inovagéo e
conhecimento sdo fontes sinérgicas e ligadas pela aprendizagem organizacional e
individual. O desempenho da inovagao empresarial € visto como a posi¢gao competitiva
da gestao de novos produtos e servigcos no mercado (LEIVA; BRENES-SANCHEZ,
2017). As empresas que possuem uma boa gestdo em conhecimento como
mecanismo para melhorar a inovagdo alcangam melhores resultados financeiros,
melhoram seus processos e desenvolvem capacidades em recursos humanos (ABDI
et al., 2018).

Smith et al. (2017) indica que, os diferentes tipos de inovacgao, sejam radicais
ou incrementais, requerem diferentes incentivos, suporte e reconhecimento para dar
conta dos desafios estratégicos empresariais. Desse modo, esse autor, assim como
demais autores como Huber (2017), Budhiraja, Kaushik e Pathak , (2017), Ness
(2017), Tomczak-Horyn e Knosala (2017), Sales (2019), Martinez-Costa, Jiménez-
Jiménez e Dine (2019) e Masoomzadeh et al. (2020), mencionam que competicdo de
ideias, adaptacao de ideias criativas, criatividade dos funcionarios, geracéo de
solugédo de problemas, gerenciamento de ideias, colaboragao interorganizacional e
aprendizagem organizacional e capital intelectual sdo considerados impulsionadores
da inovacao.

Com a complexidade do mercado atual, altos niveis de criatividade sao
necessarios para transformar as organizagbes e motivar os funcionarios rumo a
inovacao (BUDHIRAJA; KAUSHIK; PATHAK, 2017). O fator que estimula o
crescimento de uma empresa € a criatividade dos colaboradores (TOMCZAK;
KNOSALA, 2017), e cada tipo de colaboragédo influencia o desenvolvimento das
inovagdes com intensidades diferentes e promove aprendizagem organizacional em
novos produtos, processos, além de mudancas organizacionais (MARTINEZ-COSTA,;
JIMENEZ- JIMENEZ; DINEC, 2019). Assim, um dialogo aberto em grupo, que dé
espaco para o compartiihamento de conhecimentos visando estimular diferentes
papéis, faz com que o time formado tenha imaginac&o, criatividade e, como

consequéncia, ideias inovadoras (NESS, 2017).
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Huber (2017), relata que o conhecimento desempenha um papel importante no
desenvolvimento de ideias inovadoras em produtos e servigos. Corroboram com esse
entendimento os estudos de Masoomzadeh et al. (2020), desenvolvido em uma
empresa de fabricacdo de autopecgas, que apontaram que a cada 1% de aumento nos
elementos de capital intelectual (composto de capital humano, capital estrutural e
capital relacional), a capacidade inovadora aumentaria em 18,76%. Isso implica que,
se as empresas investissem em capital humano, capital estrutural e capital relacional,
alcangariam uma melhora significativa em seus negocios. Por meio da geracao da
gestdo de ideias sistematizadas € possivel gerar, coletar e propor um melhor
direcionamento como, por exemplo, reducéo de custos, sustentabilidade, seguranca
do trabalho, novos negocios, otimizagdo de processos, dentre outros (SALES et al.,
2019).

Akhmetshin et al. (2017), relacionam controles internos por meio de
indicadores-chave para melhoria da inovagao empresarial, os quais propiciam
aumento da competitividade. Haar (2018) refor¢ca a contribuicdo da mensuracao da
inovacao com o foco em melhoria continua em todos os niveis de atuagao da empresa
por meio de indicadores.

Por sua vez, Maier et al. (2017) apresentam a ferramenta SIPOC, sigla
representada pelos termos sistemas, pessoas, organizagbes ou outras fontes de
material, informagédo ou outros recursos, que s&o consumidos ou transformados no
processo. Os insumos sdo os materiais, informacgdes e outros recursos fornecidos por
fornecedores que sdo consumidos ou transformados no processo; o processo € um
conjunto de agdes e atividades que transforma entradas em saidas; as saidas sao os
produtos ou servicos que o0 processo produz e o cliente usa; os clientes sdo os
individuos, grupos de individuos, empresas, sistemas, que recebem as saidas. Essa
ferramenta propicia enxergar mudancas e oportunidades de melhorias (MAIER et al.,
2017).

Bagno, Salermo e Silva (2017), pontuam sobre modelos de incentivos a
inovagao, tais quais, os lineares de desenvolvimento de novos produtos, que consta
das seguintes etapas: geracao de ideia, resolugao de problemas, implementacao e
disseminacao; e o modelo do funil, que é baseado na captacao e submissao de ideias,
amadurecimento e embasamento da ideia, conceituacdo e validagdo, avaliacao,
priorizacdo e implementagdo. Os autores citam também, os modelos focados em

estratégia organizacional e as interagcdes de elementos entre organizagdes, que
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consistem em: digitalizagdo, foco, recursos necessarios, implementacdo e

aprendizado. Por fim, retratam o modelo centrado em capacidades, capaz de realizar

a geragao, selecdo, conversao e difusao das ideias inovadoras.

Grando (2017), a partir de ampla pesquisa na literatura, relaciona alguns MTFs

em estudo que realizou sobre o desenvolvimento de novos produtos e a contribuicdo

destes para o éxito das empresas, 0s quais sao a seguir descritos:

Analise morfolégica: uma abordagem para encontrar grandes volumes de
solucdes tedricas e dividi-las em menores partes para resolver os problemas
(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000);

Synectics: constitui uma sessao de grupo criativo, o qual discute o problema e
o torna muito mais amplo para que solugbes possam ser geradas e em outra
reunido sejam efetivadas para o problema original (NIJSSEN; FRAMBACH,
2000);

Método Delphi: consiste em uma reunido com especialistas, os quais realizam
varias rodadas discutindo o tema proposto e por meio de uma visao geral é
estabelecida uma agéo (NIUSSEN; FRAMBACH, 2000);

Teoria para resolugdo de problemas: metodologia estruturada para eliminar
contradigdes técnicas e fisicas sobre processos e sistemas (GRANDO, 2017);
Entrevistas com clientes e observacdes: compreender as necessidades dos
clientes por meio de entrevistas presenciais, telefone ou questionario
(GRANER; MIBLER, 2015; CREUSEN, 2013);

Teste de conceito: solicitagdo para os clientes avaliar um produto em particular,
seja por escrito ou formas visuais (NIJSSEN; FRAMBACH, 2000);

Analise conjunta: utiliza-se pesquisa de mercado para identificar a importancia
das func¢des individuais do produto para os clientes. Assim, essas combinagdes
realizadas sdo mostradas para os consumidores em testes (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000; GRANER; MIBLER, 2015; CREUSEN, 2013);
Planejamento e analise de cenarios: analisa eventos futuros no melhor caso,
pior ou tipico (GRANER; MIBLER, 2015; CREUSEN, 2013);

Ciclo de vida do produto: mapeamento do produto ao longo do tempo para
verificar as necessidades de aperfeicoamento ou criagdo de novos (NIJSSEN;
FRAMBACH, 2000);

Roadmapping tecnoldgico: visa o planejamento estratégico integrado,
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demonstrando como a tecnologia e o desenvolvimento de produtos se alinha
com os negécios em fungao do tempo (PHAAL et al., 2004);

Analise de patentes: utilizada para prospecc¢ao tecnoldgica, podendo identificar
tendéncias pelos padrdes de pedidos realizados (COOPER; EDGETT, 2008);
Engenharia simultdnea/concorrente: desenvolvimento simultaneo distribuido,
podendo envolver equipes ou locais diferentes (GRANER; MIBLER, 2015);
Design para fabricagdo e montagem: atengdo em custos e na melhoria da
fabricagao no desenvolvimento do produto (GRANER; MIBLER, 2015);
Sistemas de engenharia: para o desenvolvimento de novos produtos utilizando-
se do computador (GRANER; MIBLER, 2015);

Padronizacao: para a reducao de custos e complexidade do produto € utilizado
a construgédo de moldes iguais (GRANER; MIBLER, 2015);

Prototipagem: métodos rapidos de fabricagdo de protétipos com utilizagao, por
exemplo, de impressao 3D ou soldagem a laser (GRANER; MIBLER, 2015);
Modulo de falhas e andlise de defeitos: método utilizado para ganhar
confiabilidade e identificar na fase inicial possiveis falhas (GRANER; MIBLER,
2015);

Analise de valor: proporciona os melhores caminhos para valores de projetos,
processos e sistemas sem diminuir a eficiéncia e satisfacdo do cliente
(GRANER; MIBLER, 2015);

Design para six sigma: aplicacdo dos seis sigmas no produto ou em seus
processos para eliminagao de defeitos (GRANER; MIBLER, 2015);

Integracdo colaborativa com fornecedor: abordagem entre fornecedores e
compradores para produtos inovadores (GRANER; MIBLER, 2015);

Design sustentavel: tem a finalidade de reduzir os impactos ambientais por
meio de processos sustentaveis ou produtos com maior durabilidade, bem
como abordar a concepcdo de menor utilizagdo ou eliminagcdo de alguns
produtos (COTEC, 1998);

Analise do caminho critico: identificacdo dos possiveis atrasos em projetos
(GRANER; MIBLER, 2015);

Controle/matriz de risco do projeto: provoca o aumento de pontos positivos no
projeto e minimiza os pontos negativos identificando possiveis causas de riscos
(GRANER; MIBLER, 2015).
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A inovacao ainda pode representar um desafio para as empresas, dessa forma,
novas estratégias devem ser adotadas para estimular essa cultura para inovagao.
Nesse contexto, os MTFs para inovagao se tornam um meio efetivo para alcancar os
objetivos estratégicos (BUCHELE et al., 2015). O seu uso efetivo é considerado um

fator importante e de sucesso da gestao da inovagao (TEZA, 2018).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se os parametros metodoldgicos que norteiam o

desenvolvimento desta dissertag&o, a fim de alcangar os objetivos propostos.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

De modo geral, os trabalhos cientificos classificam-se considerando a
abordagem do problema, os objetivos e procedimentos técnicos (PRODANOV;
FREITAS, 2013). Desse modo, esta pesquisa configura-se como qualitativa,
exploratoria e bibliografica.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de um estudo qualitativo, uma vez
que, € direcionado para a proposi¢ao de um método e de ferramentas de gestao para
estimular agbes inovadoras em PMEs. A abordagem qualitativa € definida por
Prodanov e Freitas (2013) como algo indissociavel entre a objetividade e
subjetividade, ou seja, que ndo pode ser traduzido em numeros; é orientada para a
descoberta, ndo requerendo métodos e técnicas estatisticas (PRODANOV; FREITAS,
2013).

No que tange aos objetivos, a pesquisa é exploratoria, a qual visa proporcionar
maior familiaridade com o problema, tornando-o explicito ou construindo hipoteses
sobre ele (PRODANOV; FREITAS, 2013). Marconi e Lakatos (2003), consideram que,
neste tipo de pesquisa, ha investigagdes empiricas, geralmente procedimentos
sistematicos. O objetivo € a formulagdo de questbes ou de um problema com a
finalidade de desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o
tema. Neste estudo, investigam-se ferramentas de gestdo para estimular ag¢des
inovadoras em PMEs.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa bibliografica,
que busca compreender o objeto estudado e seu contexto por meio do estado da arte.
E uma conjectura geral sobre trabalhos j& realizados com o tema (MARCONI;
LAKATQOS, 2003). Prodanov e Freitas (2013), mencionam que este tipo de estratégia

€ elaborado a partir de um material ja publicado, podendo ser: livros, revistas,
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publicagbes em periddicos e artigos cientificos, jornais, boletins, monografias,
dissertagdes, dentro outros, colocando o pesquisador em contato com o material ja
existente. Desse modo, a pesquisa bibliografica foi realizada a partir de uma reviséo
sistematica da literatura.

Ademais, configura-se como uma pesquisa de campo, uma vez que se buscou
verificar o entendimento do produto desta pesquisa, o manual técnico instrucional
sobre o método e ferramentas de gestado para estimular a inovagdo em ambientes
empresariais voltados as PMEs, junto a gestores e consultores desse tipo de
empresas. Este tipo de estudo, de acordo com Prodanov e Freitas (2013), visa
conseguir informagbdes e/ou conhecimentos sobre um tema que se procura por
respostas, ou em relagdo a uma hipdtese a qual se gostaria de comprovar. Na visdo
de Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa de campo pode ser realizada com pessoas
que possam fornecer dados ou sugerir possiveis fontes de informagdes uteis.

Nas sec¢des 3.2 e 3.3, a seguir, apresenta-se o detalhamento das agdes para a

realizacao da revisio sistematica da literatura e da pesquisa de campo.

3.2. AREVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisao sistematica da literatura € uma técnica que emprega elevado rigor
cientifico por meio de uma identificagao exaustiva das publica¢cdes sobre o tema que
se pretende explorar (CASSUNDE; BARBOSA; MENDONCA, 2018). Trata-se de uma
estratégia de pesquisa recente, identificada a partir da década de 50 e muito comum
nas areas das Ciéncias Médicas, sendo que sua aproximagao com as Ciéncias
Sociais e Humanidades é resultado de esfor¢co de pesquisadores da area nos ultimos
anos (DENYER; TRANFIELD, 2009; GALVAO; PEREIRA, 2014).

O método empregado foi o de Denyer e Tranfield (2009), que sugere cinco
etapas para selecionar publicagbes aderentes ao tema desta pesquisa: (1) Definigdo
da pergunta; (2) localizagdo dos estudos; (3) selegcdo e avaliagdo dos estudos; (4)
analise e sintese; e (5) apresentacgao e uso dos resultados.

Na primeira etapa, definicdo da pergunta, os autores recomendam que esta
deve ser elaborada de forma objetiva, evidenciando a esséncia do estudo. Sendo
assim, a questao que norteia esta pesquisa é: Quais ferramentas de gestdo podem

ser empregadas em ambientes empresariais de pequeno e médio porte para estimular
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acdes inovadoras?

A segunda etapa, localizagado dos estudos, diz respeito a definicdo dos bancos
de dados, palavras-chave e estratégias de busca. Ainda nesse momento deve ser
realizada a busca e explicitados os resultados obtidos. Assim sendo, optou-se pelas
bases de dados Scopus e Web of Science. A escolha da Scopus ocorreu por se tratar
do maior banco de dados de resumos e citagdes da literatura da Elsevier (ELSEVIER,
2020) e a Web of Science por ser uma plataforma inteligente com maior indice do
mundo em referencial de citacbes (WEB OF SCIENCE, 2020). As palavras-chave
empregadas na pesquisa foram definidas considerando o interesse em identificar, na
literatura, ferramentas, métodos, técnicas ou estimulos que promovam a inovagao nas
empresas. Como estratégias de buscas foram considerados os artigos com acesso
livre, que contenham as palavras-chave no titulo e tenham sido publicados entre 2015
a 2020.

As buscas foram efetuadas em 28 de fevereiro de 2020, retornando um total de
1.212 publicagdes, sendo 617 na base Scopus e 595 na Web of Science. No Quadro
10, sdo apresentados os resultados obtidos com a utilizacdo das palavras-chave
selecionadas. Empregou-se o operador boleano AND para delimitagao do tema e para
a palavra-chave “Stimulus for innovation” foi utilizado o operador boelano OR
"Stimulate for innovation" em razao das variagcbes do vocabulario - estimulo ou

estimular.

Quadro 10 - Base de dados, palavras-chave e resultados obtidos.

Base Palavras-chave Resultado

"Methods for innovation" AND company 4
"Tools for innovation" AND company 7
"Techniques for innovation" AND company 0

Scopus "Stimulus for innovation" OR "Stimulate for innovation" AND company 0
"Business innovation" AND company 74
"Innovation management" AND company 322
"Organizational innovation” AND company 210

Subtotal 617
"Methods for innovation" AND company 1
"Tools for innovation" AND company 1

Web of "Techniques for innovation” AND company

Science | vStimyjus for innovation” OR "Stimulate for innovation” AND company 3
"Business innovation" AND company 86
"Innovation management”" AND company 320
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"Organizational innovation" AND company 183

Subtotal

595

Total Ge

ral 1.212

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.

A selecéao e avaliagao, terceira etapa do modelo de Denyer e Tranfield (2009),

contou com a elaboracdo de motivadores para a exclusdo de documentos. Sendo

assim, definiu-se o seguinte protocolo para o estudo:

Alinhamento quanto ao titulo e exclusdo de documentos repetidos:
inicialmente, foram exportados para o Microsoft Excel os titulos dos 1.212
artigos resultantes da busca e, em seguida, foram identificados os titulos
duplicados e entdo excluidas 21 publicagdes. Na sequéncia, foram
selecionadas as publicagdes que continham, no titulo, assuntos relacionados
a inovacgao, sendo que 679 foram desconsiderados para este estudo. Assim,
resultaram 512 documentos para a fase seguinte.

Alinhamento quanto ao resumo: realizou-se a leitura do resumo dos 512
artigos resultantes da fase anterior com o intuito de eleger aqueles que
apresentavam contribuicdes voltadas a inovagao empresarial. Dessa forma,
290 artigos foram excluidos, resultando 222 documentos.

Alinhamento quanto a introdugdo e conclusdo: primeiramente, foram
descartadas 55 publicagbes que nao estavam disponiveis para acesso
gratuito. Dessa maneira, apés download dos 167 artigos, houve a leitura da
introducao e conclusao com vistas a identificar aqueles que apresentavam, na
introducdo, conteudo referente a inovagado empresarial, € na conclusio, que
frisassem a importancia da inovagao para o desempenho das organizagdes
ou fatores/elementos que promovessem a inovagao. Foram desconsiderados
129 artigos e selecionados 38 trabalhos para a ultima fase da terceira etapa
do modelo de Denyer e Tranfield (2009).

Alinhamento quanto a leitura do artigo completo: foi efetuada a leitura, na
integra, dos 38 artigos selecionados na etapa anterior, sendo que 11 foram
excluidos por ndo apresentarem aderéncia ao tema desta pesquisa. Assim,
27 publicagbes foram escolhidas para compor o portfolio bibliografico desta

pesquisa.
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No Quadro 11 estao expostos os critérios do protocolo empregado para efetuar

a selecao e avaliacao dos estudos e os resultados de cada base de dados consultada.

Quadro 11 - Critérios para Selecao

Critérios para selegcao Scopus | Web of Science | Total

Artigos brutos 617 595 1.212
Art|gqs selecionados apods a leitura do titulo e exclusao dos 302 198 512
repetidos
Artigos selecionados apods a leitura do resumo 126 96 222
Artigos selecionados apdés a exclusdo de artigos néo

) A . . : ~ 26 12 38
disponiveis para acesso gratuito e leitura da introdugéo
Artigos selecionados apods a leitura do artigo completo 18 9 27

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.

No Quadro 12 encontram-se relacionados os 27 artigos selecionados para

compor o portfélio bibliografico desta pesquisa, destacando-se o titulo do artigo, seu(s)

autor(es), ano de publicacéo e periddico de publicagao.

Quadro 12 - Artigos do portfélio bibliografico da pesquisa

Ordem Autor Titulo Periodico
1 |Anzola, Bayona-Séez|Value generation through organizationall Universia Business
e Garcia-Marco (2015)innovation: Direct and moderating effects Review
2 Costa e Monteiro  |[Knowledge Processes, Absorptive Capacity| Kno;g//edge and
S L . rocess
(2016) and Innovation: A Mediation Analysis
Management
3 Nikabadi, Bagheri e Effects of knoyv/edge maqagement s_zfrategy Knowledge
. .~. land organizational learning capability on
Mohammadi-Hoseini |: ) ) ; Management and E-
innovation-driven performance in an Oi ,
(2016) Learning
company
4 Alexander, Neyer e |Introduction to the special issue: Transferring R and D
Huizingh (2016) |knowledge for innovation Management
5 Knowledge management and innovation|international Journal
Lee (2016) management: Best practices in knowledge| of Innovation and
sharing and knowledge value chain Learning
6 | Weber, Caten e Jung [Model generation of innovative ideas from E .
; ; spacios
(2016) multifunctional groups
7 Journal
Jaca et al. (2016) (:'xplonqg information capability and its role in G/obal{;atlon,
innovation Competitiveness
and Governability
8 Proceedings of the
Sousa, Pissarrae |The Creation of a Fast Track, Large-Group Coﬁ?gff if::on
Monteiro (2016) |Intervention Method: A Case Study .
Entrepreneurship
and Innovation
9 The evolution of an innovation capability: Research
Smith et al. (2017) |Making internal idea competitions work in a Technology
large enterprise Management




10 Business &
Methodology and Tool Support for Adaptive Information
Huber (2017) VP .
Idea Exploitation in Open Innovation Systems
Engineering
" . Knowledge diffusion: A classification of 12th International
Tittmann, Reuther e \ o Forum on
modern knowledge management's role within
Schuann (2017) the innovation process Knowledge Asset
P Dynamics (IFKAD)
12 Management teams' regulatory foci and|
Tuncdogan et organizational units' exploratory innovation: Long Range
al.(2017) The mediating role of coordination Planning
mechanisms
13 Bagno, Salerno e |Models with graphical representation for R and D
Silva (2017) innovation management: a literature review Management
14 Managing human capital for innovative Asian Journal of
Aminullah et al. (2017)[ - aa9ng _cap _Innov Technology
activities in Indonesian herbal medicine firms ;
Innovation
15 Development and Operationalization of a
. model of innovation management system as Amfiteatru
Maier et al. (2017) . . ! .
part of an integrated quality-environment- Economic
safety system
16 ; Internal control in the system of innovation|International Journal
Akhmetshin et al. . . .
management in the modern business of Economic
(2017) .
environment Research
17 Supporting the climate of innovation in the ITM Web of
Motyka et al. (2017) SME sector - an application for SMEs Conferences
18 Karlsson, Rénnback e |Innovation Process in SMES: Exploring the International
; . ; Conference on
Lind (2017) influence of varying degrees of control : ) .
Engineering Design
19 Budhiraja, Kaushik e A framework for untgppgd creat/\_/nfy: Deve/opn_ven( and
leveraging components of individual creativity| Learning in
Pathak (2017) 7 . . . 9
for organizational innovation Organizations
20
Polyphonic orchestration — facilitating creative European Jo'urna/ of
Ness (2017) . . Innovation
knowledge processes for innovation M
anagement
21 Tomczak-Horyh e |Evaluation of Employees' Creativity as a Procedia
Knosala (2017) Stimulator of Company Development Engineering
22 Journal of
Leiva e Brenes- |The influence of knowledge related to|Economics, Finance
Sanchez (2018) |innovative performance and Administrative
Science
23 The effect of knowledge management,|Journal of Business
Abdi et al. (2018) |organizational learning on innovation in| Economics and
automotive industry Management
24 Haar (2018) Megsurmg /ijnpvat/on.' A state of the science Intangible Capital
review of existing approaches
25 Idea management as part of knowledge Ciéncia da
Sales et al. (2019) |management:  Catalysing innovation in ~
Ay Informacgéo
organizations
26 Martinez-Costa, The effect of organizational learning in inter- Knowlege
Jiménez-Jiménez e |organizational collaborations on innovation:  Management
Dine (2019) An empirical study in SMEs Research & Pratice
27 Journal of
Masoomzadeh et al. |Intellectual capital as key asset in lIranian| Environmental
(2020) automotive industry Treatment
Techniques

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da pesquisa.
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Na quarta etapa do modelo proposto por Denyer e Tranfield (2009), analise e
sintese, os estudos que compdem o portfélio bibliografico foram caracterizados em
partes (analise) e entdo, realizadas associagbes entre as partes identificadas
(sintese), o que possibilitou a construgao do referencial tedrico apresentado o Capitulo
2 deste documento, que apoia a execucao desta pesquisa com vistas a atender ao
objetivo geral proposto. Apds a leitura dos documentos utilizados no referencial tedrico
além da construcdo do Quadro 7, contemplando as ferramentas para acdes
inovadoras, foi possivel empregar como estratégia de consolidagdo dos dados os
agrupamentos dos elementos caracterizados por métodos ou técnicas que
impulsionam a inovagdo nas empresas em quatro categorias: conhecimento,
criatividade, indicadores e grupos de trabalho com a aplicagdo das seguintes
ferramentas: brainstorming, desing thinking e matriz swot. As ferramentas foram
escolhidas justamente porque o design thinking € uma pratica emergente e moderna
e, a matriz swot, por poder ser aplicada dentro do design thinking como ferramenta de
analise. Ja o brainstorming, é a principal ferramenta, pois promove discussdes
criativas dos funcionarios.

Desta forma, em face do caminho percorrido a partir dos procedimentos
metodoldgicos adotados, no capitulo seguinte sdo apresentados os resultados da

pesquisa.

3.3. APESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi efetuada junto a trés gestores da area de produtos e
servigcos e um consultor empresarial, com o intuito de verificar o entendimento do
produto desta pesquisa, 0 manual técnico instrucional sobre o método e ferramentas
de gestao para estimular a inovagdo em ambientes empresariais voltados as PMEs.
Para tanto, foi utilizado um questionario (Apéndice A) composto por seis questdes
fechadas e uma questao aberta.

O critério utilizado para selecionar os participantes da pesquisa foi o de amostra
por conveniéncia, em que os individuos sao selecionados porque estao prontamente
disponiveis. Como afirmam Schiffman e Kanuk (2000), na amostra por conveniéncia
0 pesquisador seleciona membros da populacdo mais acessiveis. Os participantes da

pesquisa sao gestores de empresas de diferentes segmentos (produtos e servigos)
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que almejam crescimento e inovagdo, bem como um especialista da area de
consultoria empresarial.

Assim, participaram da pesquisa um proprietario de uma empresa de
distribuicao de autopecas, a qual conta com 35 funcionarios; um proprietario de uma
loja de roupas masculina, com 8 funcionarios; um superintendente administrativo de
uma empresa de produtos hospitalares, com 65 funcionarios; e um consultor atuante
na area de gestdo empresarial. A primeira e a segunda empresa estao localizadas em
Cianorte e a terceira em Maringa, todas cidades pertencentes ao noroeste do estado
do Parana.

Inicialmente, foi encaminhada uma mensagem eletrénica aos participantes da
pesquisa, em 18/12/2021, contendo a explicacdo da pesquisa e acompanhada do
questionario e do manual técnico instrucional produto desta pesquisa (Apéndice B). A
partir dos resultados obtidos com a conducao do questionario, estes foram analisados

e estdo apresentados na secao 4.4 deste documento.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo contém os resultados obtidos com a execucgado desta pesquisa.
Assim, inicialmente, apresenta-se o0 método desenvolvido para a gestdo da inovagao

em PMEs e, na sequéncia, a proposta de aplicacdo desse método.

4.1 FERRAMENTAS PARA GESTAO DA INOVACAO NAS PMEs

A partir da analise dos documentos do portfélio bibliografico construido para
esta pesquisa, foi possivel conceber um método para apoiar a gestdo da inovagéo nas
PMEs. Pacheco e Gomes (2016) menciona que diante as especificidades estruturais
das PMEs, tais quais: tomada de decisdo centralizada em poucas pessoas,
flexibilidade de adaptagao e resposta as mudancas, dente outras, ndo ha um modelo
de gestdo da inovagao unico, e assim torna-se, possivel adaptar as necessidades de
cada empresa com o uso de ferramentas ou técnicas que facilite a inovagao
(PACHECO; GOMES, 2016).

Nesse sentido, levando em consideragdao o modelo de Nugin (2008), o qual
preza por estabelecer indicadores nas entradas, processos e saidas, assim como 0s
modelos propostos Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Sebrae (2009), que contemplam a
conducado de um modelo em etapas sequenciais. Temaguide (1999), Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) e Sebrae (2009), que relacionam a aprendizagem organizacional. E,
Nugin (2008) e Carlomagno (2009), que defendem a ideia de formagao de equipes no
estagio inicial, foi construido um meétodo para a gestdo da inovacdo em PMEs,

conforme mostrado na Figura 2.
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Figura 2 - Método e ferramentas para gestdo da inovagdo em PMEs

Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3

Produto
Processo de Negaocio indicadores
| metricas Criatividade | Méticas
Conhecimento
Grupos de Trabalho

Brainstorming Grupo de trabalho Indicadores
Canvas Brainstoming
Indicadores Matriz Swot

Desing thinking

Fonte: Elaborado pela autora

A aplicacdo do método, com as respectivas ferramentas, para a gestdo da

inovacao comtempla trés etapas:

Etapa 1 - Entradas: nesta etapa ha a definicdo do tipo de inovacédo a ser
almejada para melhoria ou criagao de algo novo, j,e, produto ou processo de
negocio, assim como a selegdo dos funcionarios envolvidos nos grupos de
trabalho e do facilitador que coordenara a equipe. Sado estabelecidos os
indicadores da inovagdo, que sao as métricas para a mensuragao da
implantagéao da inovagao sugerida;

Etapa 2 - Transformagao: ha o levantamento das ideias por meio dos
conhecimentos adquiridos ao longo do tempo do grupo de trabalho, composto
pelos funcionarios. Em seguida, a partir do conhecimento dos colaboradores,
ha a selecado das ideias mais criativas com foco no melhor resultado. Nesta
etapa € importante a utilizacdo de ferramentas para o mapeamento,
direcionamento e registro das acdes e implementagdes pelo grupo;

Etapa 3 - Saidas: volta-se aos indicadores da entrada, recalcula-se e obtém-
se 0 novo resultado da inovacdo implementada. Neste ponto verifica-se a
usabilidade do novo produto/servico ou ainda se a melhoria do produto/servigo
foi efetiva ou ndo. Ha necessidade de uma recapitulacdo de todo o processo
desenvolvido para a realizagao das licbes aprendidas, e o reconhecimento ou

recompensa da equipe envolvida.

Na Figura 2, observa-se na entrada do método a utilizagdo do brainstorming e

canvas, ferramentas estas, propostas por Anzola, Bayona-Saez e Garcia-Marco
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(2015), Buchele et al. (2015), Andrade (2017) e Grando (2017). O brainstorming &
empregado para a selegao do tipo de inovacao e indicador desejado pela alta gestao.
Com o Canvas, os gestores podem analisar seu modelo de negodcio da melhor forma,
tracando novas estratégias e direcionamento.

Em relacdo as ferramentas de transformacgao, que podem ser adotadas tanto
na area de bens quanto de servigos, considera-se a matriz swot, apresentada por
Motyka et al. (2017) e Karlsson, Ronnback e Lind (2017), e o design thinking, indicado
por Bagno, Salaerno e Silva (2017). Os registros das agdes com as ideias geradas
devem constar em um plano de agdo. Segundo Bagno, Salermo e Silva (2017), para
esse documento a ferramenta recomendada é a 5W2H: o que sera feito (what)? por
que sera feito (why)?, quem executara a agédo (who)?, onde sera feito (where)?,
quando sera executado (when)?, como sera feito (how)? e, qual o investimento
necessario (how much)? (BAGNO; SALERMO; SILVA, 2017).

Nas saidas, recalculam-se os indicadores selecionados e adota-se o
brainstoming para montagem do relatorio de licbes aprendidas. Nesta etapa é de
extrema importancia a utilizacdo do sistema de recompensas ou reconhecimento.
Budhiraja, Pathak e Kaushik (2017) e Sales et al. (2019), enfatizam a importancia de
uma recompensa para os funcionarios para estimular a promocao da inovagao. Smith
et al. (2017) corroboram nesse sentido, afirmando que todas as ideias implementadas
devem passar por um comité avaliador, qual realizam a recompensa dos
colaboradores correlacionando com seu impacto. Sendo assim, observa-se que ha
uma relagdo de ganha-ganha entre empresa e funcionarios, pois a empresa dispde
apenas do recurso de tempo para captar e extrair conhecimentos e criatividade
interna, cuja intengdo e propostas sdo com visdo a baixos custos. Essas agdes
aumentam receitas, promovem aprendizagem organizacional e competitividade no
mercado, uma vez que a inovagao é perseguida constantemente e ha o fortalecimento
de uma cultura organizacional voltada para inovagdo. Em relagao aos funcionarios,
estes se sentem pertencentes a empresa e recompensados e reconhecidos pelos
gestores.

Em suma, os principais elementos propulsores da inovacédo sao conhecimento
e criatividade, impulsionados por grupos de trabalhos (internos) com utilizacdo de
ferramentas que proporcionam a pratica, norteados por indicadores. Para extrair o
conhecimento e liberar a criatividade até se chegar a inovagao, as ferramentas

sugeridas sao: brainstorming, canvas, design thinking e matriz swot.
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Esse método, apresentado na Figura 2, é importante para nortear a gestao da
inovagdo nas PMEs, com ferramentas empregadas em um contexto de etapas
sequenciais, bem como estabelecendo um caminho a ser seguido do inicio ao final da

implantagdo em relagdo ao que fazer e como fazer.

4.2 PROPOSTA DE APLICACAO DAS FERRAMENTAS PARA AS PMEs

Um grupo de gestores multifuncionais da alta administragao deve se reunir por
um periodo a ser estabelecido, com cerca uma hora, para a realizacdo da Etapa 1. E
importante que sejam reunides curtas e objetivas para ndo desviar o foco e a
desatencgdo dos participantes. Importante também, a elaboragdo de um cronograma

de execugao que compreenda todas as etapas e fases da Figura 2, a seguir descritas:

a) Etapa 1: Realizacao de brainstorming
A etapa de realizacao de brainstorming é de fundamental importancia, pois € a
que definira todo o planejamento da pratica a ser desenvolvida. Essa etapa é

composta de cinco fases, a seguir descritas.

e Fase 1: Representagcao do modelo de negécio.
Para a representagao do modelo de negécio, os gestores da alta administragao
aplicam o Canvas para facilitar a visualizagado da sua situagao atual e apds, critica-la
para uma nova proposta de inovagao. A ferramenta é representada na Figura 3.
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Figura 3: Modelo de negdcio canvas

PARCERIAS ATIVIDADES - CHIWE PROPOSTADE % RELACIONAM ENTO SEGMENTOS DE @)
PRINGIPAIS VALOR COM CLIENTE CLIENTES

RECURSOS & CANAIS [;@
PRINGIPUIS

ESTRUTURADE CUSTOS FONTES DERECEIR

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Andrade (2017)

O Canvas contém nove blocos, os quais proporcionam a criagdo, entrega e
captura de valor para as empresas com aspectos visuais, praticos e intuitivos. A
ferramenta apresenta um lado emocional, que direciona o pensamento do empresario
para focar em seu cliente, e um lado racional do negdcio para que isso funcione; ela
trouxe agilidade para criar e avaliar propostas, incentiva a inovacgao, prototipagao e
validagao de forma rapida (ANDRADE, 2017). Dessa forma, ao iniciar a aplicagéo da
ferramenta, os gestores devem discutir, para cada bloco, as seguintes perguntas,
adaptadas de Sebrae (2020):

e Proposta de valor: O que eu fago?

e Seguimento de cliente, canais e relacionamento com clientes: Para
quem eu fago?

e Recursos, atividades-chave e parceiros: Como eu fago? Quais sao os
seu principais recursos, as atividades e os parceiros?

e Estrutura de custos e receitas: Quais sdo e como sdo geradas as

receitas e como € montada a estrutura de custos.
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e Fase 2: Escolha da inovagao de produto ou processo de negécio
A escolha da inovagao de produto ou processo de negdcio a ser criada ou
melhorada € uma fase de apoio da alta administragao e de decisao do tipo de inovacgao
a ser implementada.
Com o Canvas montado, os gestores devem discutir cada bloco novamente e
aplicar o brainstorming de maneira critica com os seguintes questionamentos:
e Proposta de valor: O que devo fazer para inovar?
e Seguimento de cliente, canais e relacionamento com clientes: Para
quem eu posso fazer para inovar?
e Recursos, atividades-chave e parceiros: Como devo fazer para inovar
em recursos, atividades e parceiros?
e Estrutura de custos e receitas: Como inovar na area de receitas e

custos?

Com os dados levantados, os gestores devem escolher qual segmento irdo
realizar a inovacgao. Isso pode ocorrer por priorizagao de blocos, por escolha de
apenas um item dentro do bloco ou ainda realizar em todos eles de forma paralela. A
ferramenta potencializara o tipo de inovagdo a ser implementada, pois facilita a
observacdo e discussdo. E uma fase na qual o problema é levantado ou a

oportunidade é exposta.

e Fase 3: Escolha de um facilitador para coordenar os grupos de
trabalho

Nesta fase a alta administragcao deve escolher um funcionario para coordenar

o(s) grupo(s) de trabalho. Essa pessoa deve possuir um perfil dindmico, boa

comunicacgao, ser focada, saber gerir conflitos e tempo, ter facilidade em transitar em

todas as areas, ser flexivel, ter excelente comunicagao e espirito de lideranga.

e Fase 4: Selegao do grupo de trabalho
A alta administragdo e o facilitador devem juntos escolher o grupo a ser
responsavel em trabalhar sobre o tema escolhido. E de extrema importancia que esse
grupo seja multidisciplinar, uma vez que, outras areas, que sao interligadas aquela,

podem enxergar outras formas de resolugéo da situagao.
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e Fase 5: Elaboragao dos indicadores-chave

Akhmetshin et al. (2017) divide os indicadores em financeiros da empresa, das

inovacdes e administrativo. Para expandir o leque de auxilio nas escolhas dos

indicadores, no Quadro 13, sdo apresentados alguns exemplos desses indicadores,

0s quais estdo agrupados em quatro categorias, aspectos financeiros, processos

internos, clientes e aprendizado e crescimento, cada qual com exemplos de

respectivos indicadores.

Quadro 13 - Tipos de indicadores

FINANCEIRO

CLIENTES

Prazo médio de pagamento

Acuracidade do inventario

Média de custo de manutencao

Taxa de retorno sobre o capital investido (ROI)
Faturamento

Margem bruta

Margem liquida

Lucro bruto

Total de ativos por funcionarios

Custo total

Taxa de retorno sobre o capital empregado (ROCE)
Rendimentos / ativos totais

Margem de contribuicéo

% de mao de obra no custo total

Giro de ativo recorrente

Fluxo de caixa

Receita / produto ou servigo

% de receita por novas negociacoes

Tempo de resposta do cliente

Taxa de aquisigédo de clientes

Prego ao comparado com a concorréncia
% de receita gerada de novos clientes
Gastos com atendimento ao cliente
Fatias de mercado

% de nao conformidades

Tempo de espera para resolugéo de problemas
Reconhecimento da marca

Envolvimento do cliente

Relacionamento com cliente

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

PROCESSOS INTERNOS

indice de retrabalho

indice de desperdicios

Tempo de atendimento ao cliente

Tempo de produgao

Tempo de comercializar produtos/servigos
Numero de novos produtos/ servigos
Emissbes ambientais

Lucro por empregado

Numero de sugestdes de funcionarios

indice de satisfacdo dos funcionarios
Numero de inovagoes

Rotatividade dos funcionarios

Taxa de absenteismo

Taxa de progressao de capacidades internas

Proporgao de atividades dos funcionarios
realizadas com a utilizagdo de novas tecnologias

Fonte: Silva (2020), Costa, Silva e Paiva (2021)

b) Etapa 2: Realizagao de brainstorming

Nesta segunda etapa, que também se refere a realizagdo de brainstorming, a

partir das inovacdes de produto ou processo selecionadas pela alta administragcido e

do indicador necessario para melhorar a operacionalidade da empresa, o facilitador

desempenhara o restante dos trabalhos (Etapas e fases) junto ao grupo de trabalho

selecionado na fase 4 da Etapa 1. A Etapa 2 é composta de 2 fases, a seguir descritas.
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e Fase 1: Priorizagao dos itens discutidos no brainstorming

Nesta fase discute-se a fase 2: escolha de inovagao de produto ou processo de
negocio da Etapa 1, ou seja, o que foi levantado pela alta administracdo. De maneira
formalizada, o grupo prioriza as inovagbes e as selecionam, juntamente ao seu
indicador. Vale ressaltar que grupos paralelos podem trabalhar em outras atividades,
caso haja mais de uma inovagdo a ser implantada dentro da empresa ao mesmo
tempo. Caso contrario, seguir a ordem de priorizagao, podendo ser usado o modelo
do Quadro 14.

Quadro 14 - Modelo para formalizag&o do brainstorming

Logotipo da Empresa Brainstorming: Priorizagao de atividades

gl = (M [- N ENE T RIS, I F N [ | B

RN
N

Fonte: elaborada pela autora

A formalizagdo por meio do Quadro 14 faz com que haja uma ordem de

priorizagao das inovagdes a serem trabalhadas pelo grupo.

e Fase 2: Aplicagao da ferramenta design thinking e matriz swot
Essa fase facilitara visualizar o que se deve fazer para inovar com pensamentos
organizados, formalizados e detalhados. De modo geral, a implantagao da ferramenta
design thinking, ocorre da seguinte forma:
e Autoaprendizado: apresenta-se o facilitador ao grupo definido na fase 4
da Etapa 1 e reforgca-se a importancia em desenvolver\resolver a
situagao priorizada na fase 1 da Etapa 2. Neste momento, o grupo ja se

encontra montado e com o indicador selecionado. O grupo se reune
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apenas para apresentacdo do cronograma, lideranga do grupo
(facilitador) e plano de trabalho. Para um proximo encontro, pede-se
uma reflexdo sobre o tema, pois sera 0 momento em que a pratica
acontecera.

e Observagao: nesta fase o grupo elabora a matriz swot, exemplificada na

Quadro 15.

Quadro 15 - Modelo para formalizagdo da matriz swot

Logotipo da Empresa (Anotar o problema ou a ideia a ser inovada)
S - Forga ? W - Fraquezas?

S1- W1-

S2- W2-

S3- W3-

S4- W4-

S5- W5-

S... W...

O - Oportunidades? T - Ameacas?

01- T1-

02- T2-

03- T3-

04- T4-

0O5- T5-

O... T

No Quadro 16, sao apresentados exemplos de perguntas para identificar as

Fonte: elaborada pela autora a partir de Motyka (2017) e Karlsson (2017)

forcas, fraquezas, oportunidades e ameacgas na matriz swot.

Quadro 16 - Modelo para questionamentos para preenchimento da matriz swot

Logotipo da Empresa

Perguntas para se analisar em cada etapa
da matriz swot

S - Forga ?

W - Fraquezas?

Experiéncia (gestao)

Experiéncia (gestio)

Conhecimento tacito

Conhecimento tacito

Conhecimento operacional

Conhecimento operacional

Mercado (viséo e lideranga)

Mercado (visdo e lideranga)

P&D, Engenharia/Tl

P&D, Engenharia/TlI

humanos)

Recursos (financeiros, estrutural e

Recursos (financeiros, estrutural e humanos)

O - Oportunidades?

T - Ameacgas?

Aprendizagem

Competidores




Salto inovador

Variagcbes nas vendas

Participacdo de mercado

Participacdo de mercado

Diversificagdo de produtos/servigos

Diversificagdo de produtos/servigos

Financeiros

Financeiros

Logistica

Logistica

Concorréncia
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Acoes da concorréncia

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Gomes (2021).

Para cada quadrante e linha do Quadro 16 perguntar e anotar no Quadro 15:

Qual a forga? Qual a fraqueza? Qual a oportunidade? Qual a ameaga. De acordo com

esses questionamentos o proximo passo € seguir as etapas da ferramenta design

thinking, sendo:

Definigdo: apos elaborar a Matriz Swot, como exemplificado no Quadro 15,
faz-se necessario cruzar alguns questionamentos, tais como: Como as forgas
potencializam as oportunidades? Como as forcas inibem as fraquezas? Como
as fraquezas dificultam as oportunidades? Como as fraquezas potencializam
as ameagas? Deve-se anotar cada estratégia discutida no grupo. Para cada
pergunta indicada no Quadro 16, deve-se responder levando em conta os
recursos disponiveis para a execugao, assim como os financeiros, humanos e
estruturais.

Ideagao: apds as definigdes acima, buscam-se solugcdes a baixo custo com
resultados satisfatérios e emprega-se de forma organizada o plano de agao
5W2H, como demonstrado no Quadro 17. As perguntas que contém no modelo

do Quadro 17 devem ser respondidas de forma organizada e detalhada.

Quadro 17 - Modelo para formalizagao do plano de acao 5W2H

Logotipo da Empresa 2 1o Lo f s [ F-To [ LU ———

; Por que . | Onde sera | Quando sera |Como sera| Qual o investimento
O que sera e . Quem executara . . L.
feito (what)? sera feito aago:fwhio)] feito executado feito necessdrio
| (why)? § " | (where)? (when)? (how)? (how much)?
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Fonte: Elaborada pela autora a partir de Bagno, Salermo e Silva (2017)

e Protétipo: na prototipacdo todas as agdes do Quadro 16 sao
realizadas\produzidas.
e Fase de testes: avaliam-se o0s possiveis erros que possam ocorrer na

execucao final das ag¢des propostas e realizam-se ciclos de agdes corretivas.

c) Etapa 3: Revisao dos indicadores da Etapa 1 fase 1.5:

Na etapa 3 do meétodo, calculam-se os indicadores selecionados da fase
selecao de indicadores para verificar o antes e o depois da implantacdo das acdes
inovadoras. Assim, sera verificado a efetividade do que foi proposto na fase 1 de

priorizagao dos itens discutidos no brainstorming da Etapa 2

e Fase 1: Realizagao de brainstorming
Nesta fase realizam-se discussdes sobre pontos positivos e negativos de todas
as etapas e fases da inovagéo implementada com todo o grupo de trabalho.

e Fase 2: Montagem de relatério de licoes aprendidas

Nesta fase o facilitador fica responsavel em formalizar um relatério de licoes
aprendidas; ha a exposicdo dos resultados obtidos para a alta administracdo e a
realizagdo da recompensa ou reconhecimento da equipe envolvida. Essa
recompensa, conforme determinacdo da alta administracdo, pode ser desde um
reconhecimento formal até uma remuneracgao pela participacdo. Assim, tem-se como
exemplos de recompensa a participagdo nos lucros da nova inovacado; o
reconhecimento com foto do time pela empresa; café da manha, almogo ou jantar para
a equipe; prémio em forma tangivel a escolher; e uma viagem.

Por fim, entende-se que, com a aplicagao desse método, as PMEs passarao a
estar em constante movimento rumo a inovagao, além de promover uma cultura
voltada para melhoria continua. O fator de recompensa ou reconhecimento dos
funcionarios fara com que se sintam parte da empresa e motivados a participar da
realizagdo desse método. A vantagem para a empresa é a utilizagado da prépria méo
de obra, reduzindo custos com aquisicdo de conhecimento externos e aumento do

desempenho operacional e financeiro.
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O manual técnico instrucional sobre o método e ferramentas de gestao para

estimular a inovacdo em ambientes empresariais voltados as PMEs, disposto no

Apéndice A, apresenta a aplicabilidade do método e ferramentas de gestéo para gerar

subsidios para estimular acdes inovadoras.

Com vistas a verificar o entendimento dessa publicacao, ela foi encaminhada

a trés gestores de PMEs e a um consultor empresarial. No Quadro 18 estédo reunidas

as respostas dos participantes da pesquisa relacionadas ao questionario a eles

encaminhado.

Quadro 18 — Resultados da Pesquisa com os Gestores

Loja de Empresa de
Empresa de Consultor
Perguntas roupas produtos .
. autopecas . empresarial
masculinas hospitalares
1 - O manual técnico
instrucional esta escrito Sim Sim Sim Sim
de forma compreensiva?
2 - Compreende as
ferramentas descritas no Sim Sim Sim Sim
manual?
3 - Apos leitura das
definicbes no manual, Sim Sim Sim Sim
houve a compreensio?
4 - Aplicaria n : ; ; :
piicaria ha sua Sim Sim Sim Sim
empresa?
5 - H4 uma pessoa que
oderia ser a facilitadora . . . .
P ~ Sim Sim Sim Sim
para a coordenagao dos
grupos de trabalho?
6 - Contrataria um
funcionario (facilitador) L L C
Funcionario e | Funcionario e | Funcionario
ou um consultor para -
consultor consultor e consultor
coordenar os grupos de
trabalho?
Incluir
Importante a clu
ferramenta ferramenta
7 - Comentarios gerais - . ) - GUT para a
brainsotmring fiorizaco
e Matriz Swot P ¢
de temas

Fonte: Elaborada pela autora
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Como se pode observar no Quadro 18, todos os respondentes da pesquisa
informaram que o manual estava escrito de forma compreensiva, que as ferramentas
sao de facil entendimento, que as aplicariam em suas empresas e que possuem um
colaborador que poderia ser utilizado como facilitador. Porém, trés dos quatro
participantes da pesquisa informaram que preferem contratar um novo funcionario
para a empresa e um consultor apenas para as etapas de implantacéo. O funcionario
contratado seguiria com o método e as ferramentas empregadas.

Houve, por parte do proprietario da empresa de distribuicdo de autopecas,
énfase na importancia do brainstorming com as equipes e a aplicagao da matriz SWOT
para identificar as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades existentes. O consultor
de empresas acrescentou que, na etapa de priorizagdo do tema envolvido no manual,
talvez fosse interessante a aplicagdo da ferramenta GUT - Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia.

Os dados analisados com empresas de diferentes segmentos e por
especialista da area demonstraram resultados satisfatérios para o produto
desenvolvido, com aplicabilidade de facil acesso e entendimento nas PMEs.
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5 CONCLUSAO

Em razdo da importancia da inovacao para as PMEs, este trabalho teve como

objetivo propor um método e ferramentas de gestdo para estimular agées inovadoras

para essas empresas. O estudo demonstra dados de queda de inovagao no Brasil,

sendo assim, esse meétodo apoia as PMEs ao criar alternativas para a pratica e

estimulo a inovagdo com a criacdo ou aprimoramento tanto de produtos como de

Servicos.

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram

atingidos:

a)

Descrever, a partir de pesquisa na literatura, os conceitos, tipos, classificagao
e modelos de inovacdo: a partir de documentos cientificos e de diversos
autores, foi possivel apresentar a definicao de inovacédo sob diversas oticas.
Além disso, foram descritos os tipos de inovacéo - de produto e de processo
de negocio, o grau da inovagao - radical e incremental, os modelos de inovagao
- linear, paralelo, Tidd et al. (2008) e inovacgéo aberta, e os modelos de gestao
da inovagdo — modelo do Sebrae, de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), de Scherer
e Carlomagno (2009), do Nugin (2008) e do Temaguide (1999);

Identificar, a partir de pesquisa na literatura, elementos e ferramentas de gestao
empregadas em ambientes empresariais que podem gerar subsidios para
estimular acdes inovadoras: este objetivo foi alcangado, uma vez que foram
observados elementos que atuam como propulsores da inovacdo -
conhecimento e criatividade, impulsionados por grupos de trabalhos (internos)
com a utilizacdo de ferramentas que proporcionam a pratica, norteados por
indicadores. Para extrair o conhecimento e liberar a criatividade até se chegar
a inovacgao, as ferramentas de gestdo sugeridas séo: brainstorming, canvas,
design thinking e matriz swof;

Propor um método e ferramentas de gestdo para estimular agdes inovadoras
nas PMEs: este objetivo foi atingido, uma vez que foi proposto um método
composto por trés etapas. Nesse método, inicialmente a alta administracéo
necessita definir a area de atuagédo da inovagdo e em seguida deve haver a
criacdo de indicadores-chave para a mensuracdo do tipo de inovacao

escolhido. Na sequéncia, um grupo de trabalho deve debater a oportunidade
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ou a melhoria definida, acdo essa que podera levar a geragcédo de ideias e
implementagdes ocasionadas por acdes criativas dos funcionarios com a
utilizacdo de ferramentas que propiciem as agdes. Apds implementadas as
acdes, uma nova revisdo dos indicadores selecionados se torna relevante para
a checagem da efetividade, além da discussao de todo o processo implantando
para que licdes aprendidas possam ser geradas. Por fim, a recompensa ou
reconhecimento do grupo de trabalho envolvido.

d) Desenvolver uma publicagdo técnica-instrucional, no formato de um manual,
sobre a aplicabilidade do método e das ferramentas de gestdo para gerar
subsidios para estimular agbes inovadoras: este objetivo foi obtido com a
publicacao técnica instrucional desenvolvida, que compreende um sistema de
ganha-ganha entre funcionarios e empresa, ocasionados pelo sistema de
reconhecimento ou recompensas para os funcionarios e a lucratividade para a
empresa devido ao novo produto/servico gerado ou melhorado, além de
constituir um sequenciamento de etapas que visam auxiliar na gestao da
inovagédo, desde a selecdo do tipo de implantagcdo até a aprendizagem
organizacional. Vale frisar que é de suma importancia o envolvimento da alta
administracao, pois € ela quem dissemina o direcionamento e as estratégias
da empresa, sendo assim responsavel por sua competitividade e sobrevivéncia
no mercado. A pesquisa de campo, consolidada em um questionario, validou a
compreensao e aplicagdo do manual técnico instrucional nas PMEs. Os
gestores e o consultor, participantes da pesquisa, informaram que o produto é
satisfatério para o mercado.

Portanto, com a execucao deste trabalho foi possivel reunir elementos e
ferramentas-chave para a inovagéao e demonstrar que antes de grandes investimentos
em pesquisa e desenvolvimento e aquisicdo de conhecimentos externos para a
inovacao, nao s6 as PMEs, mas todas as empresas devem valorizar, extrair e
reconhecer os conhecimentos e criatividade internos adquiridos ao longo do tempo
pelos funcionarios. Isso possibilita a aprendizagem organizacional, citada por trés
modelos dos cinco encontrados na literatura.

Por outro lado, este estudo possui limitagbes tedricas, uma vez que varios
documentos cientificos, identificados na realizagdo da revisdo sistematica da
literatura, ndo estavam disponiveis de forma gratuita. Ou seja, dos 222 documentos

selecionados apds a leitura do resumo e exclusdo dos repetidos, 55 ndo estavam
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disponiveis para leitura, representando 25%. O trabalho também possui limitagdes
praticas de utilizagdo do método, e desse modo, sugere-se que trabalhos com
aplicabilidade sejam realizados, contribuindo assim com os resultados encontrados

nesta pesquisa.
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Este manual é o resultado da dissertagdo do Mestrado Profissional em
Rede Nacional em Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia
para Inovagao (PROFNIT) de Daniela da Silva Gumieiro, vinculada ao
Ponto Focal Universidade Estadual de Maringa, com orientacdo da
Profa. Dra. Rejane Sartori.

Com essa publicacdo técnica instrucional espera-se que as PMEs
possam desenvolver atividades inovadoras por meio do método
proposto, com ferramentas estratégicas que proporcionam acgdes

voltadas para a inovagao com a prépria mao de obra interna.

Maringa, 2021
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-:'5- Introdugao

O método para estimular a inovacdo em ambientes empresariais é composto

por 3 etapas - entradas, transformacao e saidas, como mostra a Figura 1.
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Introducao

Etapa 1 - Entradas: nesta etapa ha a defini¢ao do tipo de inovagao a ser almejada
para melhoria ou criagao de algo novo, i.e, produto ou processo de negocio, assim
como a selegdo dos funciondrios envolvidos nos grupos de trabalho e do facilitador
que coordenara a equipe. Sao estabelecidos os indicadores da inovagao, que sao
as métricas para a mensurac¢ao da implantacao da inovagao sugerida;

Etapa 2 - Transformacdo: ha o levantamento das ideias por meio dos
conhecimentos adquiridos ao longo do tempo do grupo de trabalho, composto pelos
funcionarios. Em seguida, a partir do conhecimento dos colaboradores, ha a selegao
das ideias mais criativas com foco no melhor resultado. Nesta etapa é importante a
utilizacao de ferramentas para o mapeamento, direcionamento e registro das agdes
e implementagodes pelo grupo;

Etapa 3 - Saidas: volta-se aos indicadores da entrada, recalcula-se e obtém-se o
novo resultado da inovagao implementada. Neste ponto verifica-se a usabilidade do
novo produto/servigo ou ainda se a melhoria do produto/servigo foi efetiva ou nao.
Ha necessidade de uma recapitulagdo de todo o processo desenvolvido para a
realizagao das licdes aprendidas, e o reconhecimento ou recompensa da equipe

envolvida.

Pagina 4

ETAPA 1

@ Reuniao de

-+ | brainstorming

Um grupo de gestores multifuncionais deve se reunir por um perfodo pré-estabelecido para a
realizagao da ETAPA 1.

E importante a elabora¢ao de um cronograma de execucao que compreenda todas as etapas

e fases que virdo a seguir.

De inicio, a reunido de brainstorming é uma etapa de fundamental importancia, pois
definira todo o planejamento da pratica a ser desenvolvida.

Campo para insights:

HH Representagao do
modelo de negocios

Para a representagdo do modelo de negécio, os gestores aplicam o canvas para facilitar a
visualizagao da sua situacao atual e apds critica-la para uma proposta de inovagao.

A ferramenta é representada na pagina 7, e em seguida explicaremos mais sobre o seu uso!

Meétodo e Ferramentas de Gestao para estimular Inovagao em Ambientes Empresariais Pagina §
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F

Canvas

O canvas contém nove blocos, os quais proporcionam a criagdo, entrega e captura de

valor para as empresas com aspectos visuails, praticos e intuitivos.

A ferramenta apresenta um lado emocional, que direciona o pensamento do empresario

para focar em seu cliente, e um lado racional do negécio para que isso funcione.

Trax agilidade para criar e avaliar
propostas, incentiva a inovagdo,
pr ipacdo e validagdo de forma rapida.

(ANDRADE, 2017)

Dessa forma, ao iniciar a aplicagao da ferramenta, os gestores devem discutir para cada

bloco as seguintes perguntas adaptadas do Sebrae (2020):

« Proposta de valon O que eu fago?

+ Segulmento de cllents, canals e relacionamento com
cllentes: Para quem eu fago?

* Recursos, atividades-chaves ¢ parcelros: Como eu fagco? Quais
s80 os seu principais recursos, as atividades e os parceiros?

« [Estrutura de custos e receltas: Quais sio e como slo geradas as

receitas e como é montada a estrutura de custos?

A préxima etapa consiste na escolha da inovagio de produto ou

processo de negécio a ser criada ou melhorada.

Essa é uma fase de apoio dos gestores e decisdo do tipo de

inovacdo a ser implementada.

Método e Ferramentas de Gestio para estimular Inovagio em Ambientes Empresariais Pagina 6

(L10Z) opeipuy op 1psed ¢ wI0INE B10d OPRIOGE | 1IUOH

SO4ASND 30
vininisa

v
33
z
c
Q3
v
>0
o

=]

(D
O

O
e

oM
mo
0z
m -
m
o
o
m

SIVNVD

Método e Ferramentas de Gestao para estimular Inovagio em Ambientes Empresariais

AAVHO
SAAVAIAILY

HOTVA 30
ViS0dOdd

FLANAND O WOD
OINIWVYNOIDVEY

"

=}
m
0
=
m
z
ke
@

SO IaADUVd

SIVdIONRId

=

seAue [

1%
m
(2]
=
m
z
-
o

Pagina 7



89

Escolha da inovacao
_I I" de produto ou processo
de negocio

Depois de o canvas montado, os gestores devem discutir cada bloco novamente e

aplicar o brainstorming de maneira critica com os seguintes questionamentos

adaptados do Sebrae (2020):
« Proposta de valor: O que devo fazer para inovar?
* Seguimento de cliente, canais e relacionamento com
clientes: Para quem eu posso fazer para inovar?
* Recursos, atividades-chaves e parceiros: Como devo fazer
para inovar em recursos, atividades e parceiros?
« Estrutura de custos e receitas: Como inovar na drea de

receitas e custos?

Com os dados levantados, os gestores devem escolher qual segmento irdo realizar a

inovagao. Isso pode ocorrer por priorizagcdo de blocos, por escolha de apenas um

item dentro do bloco ou ainda realizar em todos eles de forma paralela.

A ferramenta potencializara o tipo de inovacao a ser implementada, pois facilita a

observagao e discussdo. E uma fase na qual o problema é levantado ou a

oportunidade é gerada.

i@ Escolha do
facilitador

Nesta fase os gestores devem escolher um funcionario para coordenar o(s) grupo(s) de
trabalho.

Essa pessoa deve possuir um perfil dindmico, boa comunicagdo, foco, saber gerir conflitos,
ter disponibilidade de tempo, facilidade em transitar em todas as areas, flexivel e espirito de

lideranca.

Escolha do facilitador:

Campo para insights:

Método e Ferramentas de Gestio para estimular Inovagio em Ambientes Empresariais
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ofo | Selegao do grupo
de trabalho

Os gestores e o facilitador devem juntos escolher o grupo a ser responsavel em trabalhar

sobre o tema escolhido.

E de extrema importancia que esse grupo seja multidisciplinar, uma vez que outras areas que

sdo interligadas aquela, podem enxergar outras formas de resolugao da situagio

Escolha da equipe:

Meétodo e Ferramentas de Gestao para estimular Inovagao em Ambientes Empresariais
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@) Elaboragao de

indicadores-chave

90

Escolha dos indicadores:

Exemplos de indicadores:

FINANCEIRO

Prazo médio de pagamento
Acuracidade do inventario

Taxa de retorno sobre o capital investido
Faturamento

Margem bruta

Margem liquida

Lucro bruto

Total de ativos por funcionario

Taxa de retorno sobre o capital empregado
Rendimentos/ativos totais

Margem de contribuigio

% de mao de obra no custo total

Giro de ativo recorrente

Fluxo de caixa

Receita/produto ou servigo

% de receita por nevas negociagbes

PROCESSOS
INTERNOS

Indice de retrabalho

Indice de desperdicios

Tempo de atendimento ao cliente

Tempo de produgao

Tempo de comercializar produtos/servigos
Numero de novos produtos/servigos
Emissdes ambientais

Forte: Siva (2020), Costa Siva e Paiva (2021)

Método e Ferramentas de Gestao para estimular Inovagao em Ambientes Empresariais

CLIENTES

Tempo de resposta de cliente

Taxa de aquisi¢do de clientes

Prego ao comparado com a concorréncia
% da receita gerada de novos dlientes
Gastos com atendimento ao cliente
Fatias de mercado

% de ndo conformidades

Tempo de espera para resolugio de
problemas

Reconhecimento da marca
Envolvimento do cliente
Relacionamento com o cliente

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Lucro por empregado

Numero de sugestdes de funcionarios
Indice de satisfagdo dos funciondrios
Numero de inovagdes

Rotatividade dos funcionarios

Taxa de absenteismo

Taxa de progressdo de capacidade
internas

Proporgao de atividades dos funcionarios
realizadas com a utilizagio de novas
tecnologias

Pagina 11
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-y | Brainstorming: priorizagao
@ de atividades

-~
... | Reuniao de
- -
@ brainstorming
e Y A partir dess3 etapa. com O produsaproce s3o 48 definido, o
faciitador condenars o grupo de trabaiho!

Nesta fase, de maneira formalizada, o grupo prioriza as Iinovagbes e as selecionam

juntamente ao seu indicador. Vale ressaltar que grupos paralelos podem trabalhar em outras

atividades, caso haja mais de uma inovacgao a ser implementada dentro da empresa ao mesmo

tempo. Caso contrario, seguir a ordem de prioriza¢ao.

Campo para insights:
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5 | bestan T | rasan

Observacgao

Essa fase consiste na aplicagdo da ferramenta design thinking e matriz SWOT:

isso facilitara a equipe enxergar o que se deve fazer para inovar, com pensamentos -
Nesta fase, o grupo elabora a matriz SWOT, listando as forgas, fraquezas,

organizados, formalizados e detalhados. i i )
oportunidades e ameacas do que foi definido até o momento.

O design thinking conta com as seguintes etapas:

Matriz SWOT

Autoaprendizado Ideagao PONGAS i)
Observacgao Prototipo
Definigao Fase de testes
Autoaprendizado

OPORTUNIDADES (0)
Neste momento, 0 grupo ja se encontra definido e com o indicador selecionado. O

grupo se reune para apresentacdo do cronograma, da lideranca do grupo
(facilitador) e do plano de trabalho.

Para um préximo encontro, pede-se uma reflexdo sobre o tema, pois a pratica

sera realizada.
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Observacgao

Exemplos de perguntas para identificar as forgas, fraquezas, oportunidades e

ameagcas na matriz SWOT:

FORGAS (S)

Experiéncia (gestao)
Conhecimento tacito
Conhecimento operacional
Mercado (visdo e lideranga)

P&D, Engenharia/Tl

Recursos (financeiros, estrutural e
humanos)

OPORTUNIDADES (0)

Aprendizagem

Salto inovador

Participagio de mercado
Diversificagio de produtos/servigos
Financeiros

Logistica

Concorréncia

Experiéncia (gestao)
Conhecimento tacito
Conhecimento operacional
Mercado (visdo e lideranca)

P&D, Engenharia/Tl

Recursos (financeiros, estrutural e
humanos)

Competidores

Variagbes nas vendas

Participagdo de mercado
Diversificagdo de produtos/servigos
Financeiros

Logistica

Agbes da concorréncia

Fonte: Elaborada pela autora a partr de Gomes (2021)
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Definigcao

Apés o preenchimento da matriz SWOT, faz-se necessario cruzar alguns questionamentos,
tais como:

Como as forgas potenciallzam as oportunidades?

Como as forgas inlbem as fraquezas?

Como as fraguezas dificultam as oportunidades?

Como as fraquezas potenciallzam as ameagas?

Anote todas as estratégias discutidas no grupo!

Responder cada pergunta apresentada na préxima ferramenta,
o SW2H (pagina 18), levando em consideragao os recursos
disponiveis para a execugao, assim como 0s recursos

financeiros, humanos e estruturais.
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Ideacao

Na sequéncia, buscam-se solugdes a baixo custo com resultados satisfatérios e
emprega de forma organizada no plano de acdo SW2H o que ficou definido na pagina 15 ,
conforme o quadro a seguir:

Plano de agcao SW2H

2 3 & 5 6 7

Por que
sera feito?

Quem Onde sera
executara a feito?
acdo? (who) (where)

Quando sera
executado?
(when)

Qual o
investimento
necessario?

O que serd Como sera

feito? (how)

feito? (what) )

Fonte: Elaborada pela autora a partr de Bagno, Salermo e Siva (2017)

O quadro de plano de agdo SW2H, contempla justamente as perguntas

de forma ordenada da acédo proposta a ser implementada.
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Prototipo

Na prototipacao, todas as agdes que estao contempladas no Quadro do SW2H (pdgina 18) sao
realizadas/produzidas. O acompanhamento pode ser feito pela seguinte tabela de status:

1
V Plano de acéo
2 concluido
3
4
5 Plano de agéo
néo realizado
6
Desenhar ou insery 0 icone que
¥ representa a stuagdo atual de cada
etapa na tabeds 3o laco

Fase de testes

Nesta etapa avaliam-se os possiveis erros que possam ocorrer na execucdo final das

agdes propostas e realizam-se ciclos de agdes corretivas.

Anotacgdes de agdes corretivas:
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ETAPA 3

O Revisao de
indicadores

Aqui, calculam-se os indicadores priorizados na pdagina 12 para verificar o antes e depois da
implantacao da inovagado. Pontua-se que é importante calcular os indicadores de acordo com
os prazos concluidos da pagina 18, ou seja, algumas agdes podem ser realizadas antes que

outras.

@ Reuniao de
~* | brainstorming

Realizam-se discussdes sobre a inovagdo implementada com todo o grupo e de todas as

etapas e fases.

Calculos de indicadores:

Campo para anotagdes:
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/’ Montagem de
relatorio

O facilitador fica responsavel em formalizar um relatério de licdes aprendidas. Nessa fase
ha a exposig¢do dos resultados obtidos para a alta administragdo e a realizagao da
recompensa ou reconhecimento da equipe envolvida, que pode ser conforme
determinagcdo da alta administragdo, desde um reconhecimento formal até uma

remuneragao pela participagao.

RECOMPENSA RECONHECIMENTO
+ Participago nos lucros da nova inovagio; + Foto do time pela empresa;
* Prémio em forma tangivel a escolher; * Café da manha, almogo ou jantar para a

* Uma viagem. .o

Relatorio final
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/| | Definigoes
do Manual

Método e Ferramentas de Gestao para estimular Inovagio em Ambientes Empresariais

Brainstorming: Essa técnica gera ideias a partir de discussdes em grupo de maneira
disciplinada (Luz et al., 2018).

Canvas: consiste em uma ferramenta com nove blocos, que proporciona uma visao
geral do negbcio causando reflexdo. Esses blocos sdo os seguintes: segmento de
clientes, proposta de valor, canais de comunicagao, relacionamento com o cliente,
receita, recursos-chave, atividades-chave, parceiros-chave e estrutura de custos
(ANZOLA; BAYONA-SAEZ; GARCIA-MARCO, 2015; ANDRADE, 2017; GRANDO 2017).

Design thinking: é focado nas fases de autoaprendizado, e conforme Lugmayr et al.
(2013) e Andrade (2017), compreende:

(a)Esforgo da equipe na resolugao de problemas, por meio de informacdes levantadas
sobre o tema, e possuir total dominio sobre 0 mesmo;

(b)Observar: a equipe e todas as partes interessadas sao envolvidas no problema para
interagir sobre suas percepgdes e com isso examinam e criam observagdes concretas
para desenvolver a pratica na resolucao do problema;

(c)definicao: apés compreender o tema a equipe elabora um parecer para se concentrar
no que se deve resolver;

(d)idealizar: desenvolve-se alternativas por meio de ideias e propostas em torno do ponto
de vista acordado, utilizando técnicas de criatividade;

(e)protétipo: as maquetes das ideias e propostas sdo produzidas, ou seja, ha a
prototipagem das mesmas;

() fase de testes: avaliam-se os possiveis erros que possam ocorrer na execugao final da
solugdo elaborada para o problema, bem como ciclos de feedback para refinar as

solugbes sao realizados.

%l/| | Definigoes

do Manual
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Indicadores-chave: métricas utilizadas para medir a implantagdo da inovagao na

empresa.

Matriz SWOT: permite relacionar e identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas da organizacdo em ambiente real, colaborando para uma melhora no
desempenho da empresa (MOTYKA, 2017; KARLSSON RONNBACK; LIND, 2017).

SW2H: plano de agao com registros das a¢des das ideias geradas (BAGNO, SALERMO,;
SILVA, 2017).
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Pesquisa: Método e Ferramentas de Gestao para estimular inovagao em
ambientes empresariais

Questionario

Nome:

Cargo:

Ramo empresarial:

Quantidade de funcionario da empresa:

1- O manual técnico instrucional esta escrito de forma compreensiva?
()Sim
() Nao

2- Compreende as ferramentas descritas no manual?
() Sim
() Nao

3- Apos leitura das definigbes no manual houve a compreensao?
() Sim
() Nao

4- Aplicaria na sua empresa?
() Sim
() Nao

5- Ha uma pessoa que poderia ser a facilitadora para coordenagao dos
grupos de trabalho?
() Sim
() Nao

99

6- Contrataria um funcionario (facilitador) ou um consultor para coordenar

os grupos de trabalho?
() Contratacao de funcionario
() Consultor
() Contrataria um funcionario facilitador e o consultor. A consultoria seria para
auxiliar implantagcéo e apo6s o facilitador servir de multiplicador.

7- Comentarios:



