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RESUMO

UENO, Alexandre Takeshi. 2016. 444f. Modelo de Avaliacéo da
Maturidade do Processo de Inovacdo como Estratégia Competitiva
Empresarial. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento) — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento, Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, Brasil, 2016.

Este estudo foca a inovagdo enquanto processo de criagdo do
conhecimento novo, necessario para fortalecer a competitividade da
indUstria e introduzir uma visdo sistematizada da pratica inovadora
relacionada ao negdcio. A pesquisa foi realizada no contexto do projeto
desenvolvido pela UFSC e a ABIMAQ, fomentado pela FINEP e
executado em parceria entre o Programa de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento e a Engenharia Mecanica. O principal objetivo foi de
avaliar a maturidade do processo de inovagdo como estratégia
competitiva empresarial, contribuindo com um artefato que cria base de
andlise e sintese desse processo. A fundamentacdo tedrica para esse
trabalho é baseada na gestdo da inovagao entendida como um processo,
no conhecimento produtivo como fator de agregacédo de valor nos bens e
servicos gerados pelas empresas, e na maturidade da inovacdo utilizando
da literatura classica. Sobre a base tedrica foi realizada uma reviséo
integrativa de literatura complementada com uma pesquisa documental
gue permitiu desenhar o modelo candnico teérico de avaliacdo da
maturidade do processo de inovacéo, utilizando a taxonomia de Bloom
para sua organizacdo. O modelo estabelece quatro dimensdes:
Descoberta e avaliacdo, Criacdo de Valor, Acesso a mercado e Modelo
de negocio, reunindo oito variaveis: Alinhamento, ldeacdo, Conceito,
Detalhamento, Recurso, Desenvolvimento, Comercial e Escala que
estabelecem o processo de inovacdo. Para verificagdo do modelo foi
elaborado um instrumento de pesquisa com base em documentos de
referéncia em processos de inovacdo bem como pela bibliografia
selecionada, resultando em um questionario contendo 72 perguntas
relacionadas a estas variaveis. O instrumento foi avaliado por cinco
empresas e sua confiabilidade medida pelo coeficiente alpha de
cronbach, e submetido a amostra de 47 empresas respondentes do setor
de bens de capital dispersas no Brasil e previamente selecionada pela
equipe contratante do projeto. Os resultados obtidos revelam que o nivel
estratégico das empresas respondentes reflete o engajamento e



particularmente o interesse em aprimorar suas praticas internas que
conduzem a maturidade do processo de inovacao, entretanto nota-se que
o perfil de cada empresa apresenta particularidades que requer uma
abordagem adequada a sua realidade.

Palavras-chave: Maturidade da inovagdo. Processo de inovagédo. Ciclo
de vida da inovacéo e conhecimento.



ABSTRACT

UENO, Alexandre Takeshi. 2016. 444f. Model of Innovation Process
Maturity Assessment as a Business Competitive Strategy. Thesis
(Doctorate in Engineering and Knowledge Management ) - Graduate
Program in Engineering and Knowledge Management, Federal
University of Santa Catarina , Floriandpolis - Brazil , 2016 .

This study focuses on innovation as a new process of knowledge
creation need to strengthen the competitiveness of industry and
introduce a systematic view of related innovative business practice. The
survey was conducted in the context of the project developed by UFSC
and Abimag, supported by FINEP and implemented in partnership
between the Program Engineering and Knowledge Management and
Mechanical Engineering. The main objective was to assess the maturity
of the innovation process as a competitive business strategy,
contributing to an artifact that creates the basis of analysis and
synthesis of this process. The theoretical foundation for this work is
based on the management of innovation understood as a process, the
production knowledge as value-adding factor in goods and services
generated by companies, and maturity of innovation using the classical
literature. On the theoretical basis was conducted an integrative review
of literature complemented with a documentary research that allowed to
draw the theoretical canonical model for assessing the maturity of the
innovation process, using Bloom's taxonomy for your organization. The
model establishes four areas: Discovery and evaluation, value creation,
access to market and business model, bringing together eight variables:
Alignment, Ideation, Concept, Detail, Feature, Development,
Commercial and scale that establish the innovation process. For
verification of the model was developed a survey tool based on
reference documents on innovation processes and the selected
bibliography, resulting in a questionnaire containing 72 questions
related to these variables. The instrument was evaluated by five
companies and its reliability as measured by Cronbach's alpha
coefficient, and submitted the sample of 47 respondent companies in the
capital goods sector scattered in Brazil and previously selected by the
contractor of the project team. The results show that the strategic level
of the respondent companies is engaged and particularly interested in
improving their internal practices that lead to maturity of the innovation
process, however it is noted that each company profile shows
characteristics that require an appropriate approach to your reality.



Key Words: Maturity innovation.Process innovation. Life cycle of
innovation and knowledge.
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1 INTRODUCAO

Esta se¢do contextualiza a Gestdo da Inovacdo e a Maturidade da
Gestdo da Inovacdo, partindo de revisGes sistematicas identificadas na
literatura que contextualiza o estagio atual de pesquisa nesses temas,
frente os desafios competitivos empresariais. Os estudos identificados
caracterizam as acgfes praticadas, os modelos propostos, a énfase nos
processos de inovacao e a permanente necessidade de criacdo de uma
cultura inovadora, convergentes ao problema de pesquisa da tese. A
secdo apresenta, ainda, a delimitacdo da pesquisa, as justificativas do
tema, sua relevancia, originalidade, ineditismo e, por fim, a estrutura do
trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA DE PESQUISA

Como tema central na declaracdo de visdo e missdo da maioria
das organizagfes da economia do conhecimento, a inovacdo adquire um
papel principal na operacionalizacdo das acBes empresariais,
necessitando de um processo de gestdo capaz de implementar e
aperfeicoar suas praticas nessas organizacdes, por meio de atividades
planejadas que conduzam a elaboracéo de novas estratégias competitivas
(CRONQUIST, JOHANSSON, KJELLIN, 2006; LIGHTFOOT,
GEBAUER, 2011; NARAYANA, 2005).

A literatura sobre a gestdo da inovacdo tem sido amplamente
estudada em diversas &reas do conhecimento, envolvendo desde ensaios
tedricos relacionados aos seus fundamentos até o desenvolvimento de
novos artefatos.

Estudos recentes demonstram que as abordagens nesse tema de
pesquisa avangam para discussdes especificas relacionadas ao
desempenho dos negocios nas organizagdes. Tais discussdes tratam da
importancia dos novos modelos de neg6cio estimulados mediante
cenarios de crise econdmica, enfatizando a necessidade de desempenho
nas atividades inovadoras, que vdo além do desenvolvimento de
produtos e servicos (FLOREN; AGOSTINI, 2015; LICHTENTHALER,
2016).

As redes de cooperacdo sdo exemplos desses fatos analisados,
atribuindo sua responsabilidade ao sucesso comercial da inovagdo pela
complementariedade das habilidades de venda distintas. Embora
envolva um conjunto de atores que vai além da prépria empresa, as
redes de comercializacdo da inovagdo, bem como as novas abordagens
de modelos de gestdo da inovacdo, carecem de praticas de gestdo do
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conhecimento que ampliem a eficécia dos resultados organizacionais e
criem novos mercados (AARIKKA-STENROOS; SANDBERG;
LEHTIMAKI, 2014; GLOET; SAMSON, 2014; WESTERLUND;
RAJALA, 2010).

A tendéncia observada na literatura descreve a necessidade de se
trabalhar o conhecimento como principal ativo da gestdo da inovacdo,
contribuindo para criagdo de valor junto aos processos internos e a
evolucdo da propria capacidade organizacional da empresa.

Dentre as discussdes apresentadas na literatura encontra-se que,
além do conhecimento interno, as empresas comecam a buscar
conhecimento externo, tanto para ampliar a visdo da inovacdo quanto
para apoiar suas atividades inovadoras pela introducdo de boas praticas,
contribuindo na sua performance inovadora (KRUSE, 2012; LU, 2012;
MOL; BIRKINSHAW, 2012).

Na esséncia, a gestdo da inovacgao descreve a gestdo de atividades
inovadoras orientada por processos internos que conduzem a
transformacdo do conhecimento em novos produtos e servigos passiveis
de comercializagdo, induzindo a organizagdo a pensar estrategicamente
sobre seus ativos e alavancar seu negocio (ADAMS, BESSANT,
PHELPS, 2006; SMITH, 2008; SAMMUT-BONNICI; PAROUTIS,
2013).

A gestdo dessas atividades explica a diversidade de performance
da inovacdo na empresa, contribuindo na alavancagem do conhecimento
como principal ativo de captura de valor, com vinculos muito proximos
a tecnologia (GLOET; SAMSON, 2015; VOLBERDA; VAN DEN
BOSCH; HEIJ, 2013).

Para a gestdo dessas atividades, a literatura apresenta um
conjunto de abordagens que relne as principais praticas utilizadas nas
organizacgdes, em que o conhecimento exerce tal papel.

Dentre as abordagens tratadas na literatura, o desenvolvimento de
novas competéncias internas orientadas a atividades de planejamento e
geréncia de projetos de engenharia sdo condicionantes para apoiar a
competitividade das empresas, contribuindo para que a gestdo de
recursos organizacionais seja vista como uma capacidade nao limitada
apenas as inovagBes de produto e processo (DAFERMOS, VAN
EETEN, 2014; GEBAUER, 2011; LEE, YUN, JEONG, 2015).

Outra abordagem é apontada na visdo do fornecimento de
solugBes integradas como alternativa das empresas em reagir aos
modelos tradicionais de comercializacdo de produtos, pecas e servicos
qgue tendem a uma gradativa reducdo de margens em funcdo da
concorréncia. Estas solu¢des sdo desenvolvidas sob uma légica baseada
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em bens, por meio de produtos ou servigos que atendam problemas
especificos de um determinado cliente, conduzindo a organizacdo a
experimentar novas otimiza¢des de processos e operagfes, bem como,
novos processos relacionados ao desenvolvimento de conhecimentos
(BRADY, DAVIES, GANN, 2005; WINDAHL, 2015; WINDAHL,
LAKEMOND, 2010).

Decorrente da abordagem de soluc@es integradas, outros autores
reportam a intima relacdo gerada pelos novos desenvolvimentos, via
tecnologia, que é descrita como direcionadora dos negdécios. Essa visao
estabelece um vinculo entre o conhecimento, a tecnologia e a
organizacdo, no contexto da gestdo da inovacdo, e, é percebida
frequentemente como parte da estratégia competitiva da organizacgao
(KADHIM, KADHIM, RANKIN, 2010; KIAMEHR, HOBDAY,
HAMED, 2015; NARAYANAN, BHAT, 2011; NIGHTINGALE,
2000).

Para que a relacdo entre conhecimento, tecnologia e
organizacdo seja culturalmente estabelecida nas organizacfes, o
desenvolvimento de novos conhecimentos, relacionados a atividades de
planejamento e gestdo de projetos de engenharia, é visto por Kiamehr,
Hobday e Hamed (2015) e Narayanan e Bhat (2011), como fator de
vantagem competitiva associados aos ativos tangiveis e intangiveis,
embarcados em fatores de produgdo como transporte, infraestrutura e
recursos humanos.

Embora a literatura apresente uma ampla discussdo sobre as
praticas da gestdo da inovacdo nas empresas, pode-se identificar um
conjunto de barreiras a sua adogdo que refletem, por um lado, o
desconhecimento da gestdo da inovagcdo como processo e, por outro
lado, barreiras de acesso a novos recursos.

Relacionado ao acesso a novos recursos, a literatura aponta que
em economias emergentes, as barreiras a pratica da gestdo da inovacédo
concentram-se nas dificuldades de pesquisa pela inddstria, acesso a
produtos de baixo valor, custos elevados de producdo e aos modelos de
desenvolvimento de habilidades incompativeis com a realidade atual da
indUstria (DONOVAN; MARITZ; MCLELLAN, 2013).

Quanto ao desconhecimento dos processos de gestdo da inovagdo,
a literatura descreve resisténcias externas associadas ao consumidor e a
rede de relacionamento pouco desenvolvida, relacionadas ao grau de
novidade que a inovagdo apresenta. Internamente as barreiras séo
atribuidas a mentalidade estabelecida e o proprio desconhecimento dos
processos de inovacdo, comprometendo a capacidade de criar valor
junto as empresas e ao proprio mercado consumidor (ANZOLA,;
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BAYONA-SAEZ; GARCIA-MARCO, 2015; SANDBERG;
AARIKKA-STENROOS, 2014).

A criacdo de valor é uma das caracteristicas amplamente estudada
e baseia-se em compreender o processo de gestdo da inovagdo em todas
as suas etapas, possibilitando customizar e adequar as etapas segundo a
realidade empresarial. Isto pode ser observado em algumas empresas de
manufatura que utilizam suas competéncias técnicas internas para
estimular a concepcdo e implementacdo de ideias inovadoras (BALA
SUBRAHMANYA, 2013; TEZA et al, 2015).

Esse ciclo de geragdo de valor cria entdo a pluralidade de
modelos de gestdo da inovacdo, compreendendo formatos como
genéricos, especificos, abertos ou fechados, de produto ou processo, que
discutem em sua esséncia as dimensfes que suportam 0 processo de
inovacao e estimulo & formacdo e manutencdo de uma cultura inovadora
na empresa (CORTMIGLIA et al, 2015; CRAMM et al, 2013).

O reconhecimento de tais dimensfes da gestdo da inovacdo
remete a avaliacdo dos recursos humanos, materiais e o fluxo de caixa
do projeto, fortalecendo os fatores relacionados ao sucesso da inovacéo
como o produto, processo, negdcio e mercado, bem como aspectos
comportamentais que envolvem, a exemplo, funcGes de lideranga
necessérias para a conducdo do processo (JOHANSEN;
CHRISTIANSEN, 2009; LOFQVIST, 2012; VACCARO, 2012).

A pratica sistémica dos processos de gestdo da inovacdo na
empresa, atendendo diversas situagcBes de forma referenciada e nédo
arbitréria, envolve esforco no planejamento de atividades suportado por
meio de métodos, métricas e sistemas de feedback, que resulta na
evolugdo das dimensdes da inovacdo para novos patamares de
maturidade (CHENGSHENG, 2008; CRONQUIST; JOHANSSON;
KJELLIN, 2006).

O nivel de maturidade da gestdo da inovacdo pode ser verificado
por meio de modelos de capacidades que possibilitam visualizar
estratégias de curto, médio e longo prazo e as fases da inovacdo,
contribuindo para identificacdo das competéncias necessarias para o
desenvolvimento das capacidades inovadoras da organiza¢do (JANSON,
2011; NARAYANA, 2005).

A literatura ainda descreve que a inovagdo aberta pode introduzir
novos modos de organizar as atividades inovadoras, requerendo meios
de gestdo para que a organizacgao assimile e avance para novos niveis de
maturidade, por meio de métricas que contribuam para a performance
estratégica do negocio, associado ao préprio ciclo de vida da inovagéo
(BERG, 2013; ENKEL; BELL; HOGENKAMP, 2011; RODRIGUEZ et
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al, 2012; WALTON; TOMOVIC; GRIEVES, 2013).

Para empresas industriais, a demanda por inovacdo ¢€
caracterizada pelo uso e melhoria de determinado processo,
internalizando as boas praticas e conceitos ja avaliados que conduzem a
sua maturidade. O crescimento da maturidade na empresa pode atribuir
sucesso a gestdo da inovacao, implicando na necessidade de mudanca da
percepcdo de qualidade e necessidade de valorizagdo de acdes
(GEORGIADOU; SIAKAS, 2013; ONOYAMA et al, 2008).

A analise da maturidade de um processo realizada por Costa
(2012) revela que fatores organizacionais e gerenciais internos as
empresas, Como a pesquisa e o desenvolvimento e fatores externos como
a cooperagdo interinstitucional, sdo elementos essenciais para o
desempenho inovador de uma organizacdo. E neste sentido que a
cooperagdo entre governo, empresa e universidade no cendrio brasileiro
de bens de capital, apresenta potencial para desenvolver a capacidade
inovadora das empresas deste setor (COSTA, 2012; PIACENTE; DIAS,
2013; STRACHMAN; AVELLAR, 2008).

Uma das iniciativas que ilustra este tipo de cooperacdo sdo 0s
Nicleos de Apoio a Gestdo da Inovacdo (NAGI), criados pelo
Ministério de Ciéncia e Tecnologia e apoiados pela FINEP para atuarem
como instrumento de promocéo da inovagao junto as empresas.

Dentre as suas caracteristicas, 0s NAGI sdo formados por uma
equipe experiente em gestdo da inovagdo, atuando de forma articulada
com entidades representativas dos setores publico, privado e
governamental, convergindo esforcos e mobilizando recursos para
implantar as praticas de inovacdo nas empresas. Nesse sentido, o papel
do NAGI para os setores produtivos incorpora estes conceitos, e nesta
pesquisa de tese envolve a parceria dos Departamentos de Engenharia
Mecénica (EMC) e de Engenharia e Gestdo do Conhecimento (EGC), da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), as empresas de bens de
capital associadas a ABIMAQ e a FINEP, como entidade de fomento do
projeto.

Assim, o contexto que se forma no alinhamento entre o cenario
brasileiro do setor de bens de capital e o projeto NAGI-ABIMAQ pelas
suas caracteristicas interdisciplinares, representa uma oportunidade para
a academia contribuir em um setor importante do pais, propondo
solugdes que apoiam a criagdo do conhecimento novo e aplicado.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A énfase que os autores Onoyama et al (2008), Strachman e
Avellar (2008), Costa (2012) e Piacente e Dias (2013) atribuem a
maturidade dos processos produtivos e a colaboracdo como meio para as
empresas mobilizar recursos de conhecimento para inovar, é entendida
por Toole, Chinawsky e Hallowell (2010), Esterhuizen, Schutte e Toit
(2012), Hausmann et al (2013) e pelo European Union (2014), como
maturidade da inovacéao.

A literatura relacionada a maturidade da inovagdo é amplamente
encontrada na forma de estagios de desenvolvimento que sdo avaliadas
segundo dimensdes e variaveis definidas, utilizando instrumentos
diagndsticos aplicados com métodos predominantemente qualitativos
junto as organizacoes.

Contudo, observa-se que os modelos de maturidade da inovagéo
relacionados a pratica da gestdo da inovacdo junto as empresas Sao
escassos, apresentando de forma dispersa abordagens que compreendem
desde a melhoria continua orientada a qualidade até amplas discussfes
sobre politicas publicas. Nesse sentido, a literatura apresenta aspectos
particulares relacionados ao desenvolvimento de produtos, cooperacdo
institucional, atividades inovadoras e a necessidade de mudancas
estruturais para fortalecimento de um sistema nacional de inovagéo
(BICHUETI et al, 2013; COSTA, 2012; ONOYAMA et al, 2008;
ROMERO; SILVEIRA; JAYME JR., 2011).

Outro aspecto observado na literatura € a importancia dada a
gestdo do conhecimento na formagdo e maturidade das capacidades
internas das empresas para inovar, seja no acesso ao conhecimento
explicito, existente via ferramentas de TI, ou pelas suas caracteristicas
multidisciplinares que estimulam a criagdo, compartilhamento e uso do
conhecimento (BICHUETI et al, 2013; ESTERHUIZEN, SCHUTTE;
TOIT, 2012).

Quanto aos modelos de diagndstico da inovacdo, a literatura
apresenta casos observados em estudos empiricos realizados em
empresas brasileiras com perfil industrial, utilizando modelos genéricos
ja definidos para avaliagdo comparativa do nivel de suas atividades
inovadoras.

Percebe-se ainda que é raro e disperso encontrar literaturas que
abordem o grau de maturidade da gestdo da inovagdo nas empresas,
descrevendo seus reflexos sobre a cadeia produtiva em que esta inserida
e seus impactos sobre o desempenho do setor e do desenvolvimento de
uma regido e do pais. Esta relacdo de influéncia é descrita por
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Altenburg, Hillebrand e Stamer (1998) como competitividade sistémica,
desenhada originalmente para avaliar a dindmica do desenvolvimento
econdmico de uma regido.

O principio da competitividade sistémica descreve a relacdo de
influéncia entre niveis econbmicos distintos, partindo do micro nivel,
que é representado pelas empresas de um determinado setor econémico,
influenciando o meso nivel, que compreende o préprio setor econdmico,
seguido pelo macro nivel que representa a organizacdo da economia
local até o meta nivel, que compreende o nivel de desenvolvimento
econdmico de um pais. Neste principio, os impactos gerados sobre essas
empresas atuantes num determinado setor econdmico, refletem
diretamente no nivel de desenvolvimento econdmico local, definindo,
por fim, o cenario econdmico vigente no pais. Por outro lado, a relacéo
inversa também se faz presente a medida que fatores econdmicos
externos passam a influenciar a economia de um pais, refletindo
diretamente sobre a competitividade das empresas (ALTENBURG;
HILLEBRAND; STAMER, 1998; SIQUEIRA, 2009).

Nesta abordagem sistémica, a literatura sobre maturidade da
gestdo da inovacdo em empresas brasileiras € igualmente escassa,
apresentando pesquisas tedricas e empiricas fragmentadas sobre temas
pontuais, isolados e pouco conectados ao conhecimento como fator de
inovacao.

Soma-se a este fato, a demanda declarada do setor de bens de
capital desenhada em torno da inovagéo, considerando dimensdes que
envolvem politicas publicas, tributagdo, investimentos, educacdo e
incentivos como elementos de mudanca da sua base competitiva
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS, 2014).

Decorrente da problematica apresentada na contextualizacdo,
convergindo fatores como os desafios da inovacdo no Pais, a demanda
pelo conhecimento novo como fator de competitividade e a necessidade
de evoluir as praticas de gestdo da inovacdo nas empresas, surge entdo a
questdo de pesquisa da tese como objeto de estudo, assim enunciada:
Como avaliar o nivel de maturidade do processo de inovagdo como
estratégia competitiva empresarial?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de avaliagdo da maturidade do processo de
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inovacao, como estratégia competitiva empresarial.
1.3.2 Objetivos Especificos

a) Selecionar o modelo de referéncia inicial de diagnostico da
inovacgdo;

b) Definir e caracterizar as dimensfes da maturidade do
processo inovacao, baseada no conhecimento;

c) Categorizar 0 modelo de maturidade do processo de
inovacgdo, segundo a taxonomia de Bloom;

d) Propor o modelo conceitual de avaliacdo da maturidade do
processo de inovacgao para verificacdo de consisténcia;

e) Verificar a consisténcia do modelo de avaliacdo da
maturidade do processo de inovacdo junto as empresas do
setor de bens de capital.

1.4 DELIMITACAO DO PROBLEMA E LIMITACAO DA
PESQUISA

A abrangéncia do tema inovacdo e suas variagdes nos diversos
campos de estudo € um fato presente tanto nas pesquisas académicas
guanto nos projetos de inovacdo realizados nas empresas ou setores
econdmicos pelas organizacbes de interesse.

Com base na questdo de pesquisa e sua contextualiza¢do, o
escopo da pesquisa proposta nesta tese é delimitado pela abordagem da
maturidade da gestdo da inovacdo nas empresas brasileiras do setor de
bens de capital.

A investigacdo dos modelos de maturidade e suas aplicagdes que
envolvem o setor de bens de capital com o de software (BAARK, 1991;
JORGENSON, 2009; WENDLER, 2012), solugdes para segmentos
setoriais especificos (FURTADO; SCANDIFFIO; CORTEZ, 2010),
desenvolvimento tecnoldgico (SHAO, 2013; TOLLNER; BLUT;
HOLZMULLER, 2011), bem como as relacbes de gestdo destes
modelos (MARTIN, 2005; PIGOSSO; ROZENFELD; McALOONE,
2013) ndo serdo aprofundadas nesta pesquisa.

Outros contextos envolvidos nas discussfes da maturidade da
gestdo da inovagdo, identificados na literatura como sistemas dinamicos
do ambiente econdmico (ENDRESS; HARPER, 2013; FISCHER et al,
2010; GROBLER et al, 2008; YILDIRIM, 2014) e analise de precos no
setor (BLOOM et al, 2014; CAIANI; GODIN; LUCARELLI, 2014;
FOTOPOULOS; SPENCE, 1999; GARLAPPI; SONG, 2012;
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HUNERBERG; HUTTMANN, 2003) também ndo fazem parte do
escopo da pesquisa.

As questdes relacionadas as politicas de inovagdo para o setor de
bens de capital (AMARAL, 2010; ASSOCIACAO BRASILEIRA DA
INDUSTRIA DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS, 2014; CAFE et
al, 2004; ALEM; PESSOA, 2005; BUENO, 2009; DIEESE, 2012;
LUCENTE, 2010), os indicadores conjunturais (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS, 2011; 2012; BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2014) e as
estratégias do setor (STRACHMAN, AVELLAR, 2008) foram
consideradas para fins de contextualizacdo da pesquisa e ndo serdo
aprofundadas.

A pesquisa que fundamenta esta proposta de tese esta inserida no
projeto em fase de execugdo entre a UFSC/EMC e o Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico da Indistria de Maquinas e
Equipamentos (IPDMaq). Firmado no convénio entre a FINEP e a
ABIMAQ, o projeto tem como objetivo estruturar os Nucleos de Apoio
a Gestdo da Inovacdo (NAGI) e sua operacdo piloto de implantagdo em
empresas do setor de Maquina e Equipamentos (Bens de Capital).

Decorrente deste vinculo entre a tese e o projeto NAGI, a
primeira limitacdo da pesquisa encontra-se no préprio escopo do projeto
gue é estruturado em atividades previamente definidas e pactuadas com
0s Orgdos de fomento e execucao.

Dentre as diversas atividades do projeto, a pesquisa proposta
nesta tese esta inserida na atividade de desenvolvimento do modelo de
gestdo da inovacdo ABIMAQ, propondo neste contexto, uma avaliagdo
da maturidade da gestdo da inovagdo em empresas do setor.

Como consequéncia natural do projeto a pesquisa da tese sofre
limitacOes de natureza temporal, assumindo os prazos das atividades em
execucdo para coleta dos dados de campo definido pelo cronograma
fisico do projeto.

Outra limitacdo da pesquisa estd na amostra de empresas a ser
avaliada, definidas pelo projeto em numero de 40 empresas atuantes no
setor de Maquinas e Equipamentos, a serem selecionadas num grupo de
400 empresas atuantes em territério nacional dentre as 1.650 empresas
associadas a ABIMAQ.

1.5 RELEVANCIA DA PESQUISA

A presente proposta de tese é resultado da convergéncia entre trés
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realidades distintas que culminaram no problema de pesquisa
apresentado. A primeira realidade esta relacionada & escassez da
literatura sobre avaliagdo de maturidade da gestdo da inovacdo enquanto
processo, apresentando o conhecimento como principal fator de
competitividade e inovacdo. A segunda realidade recai sobre a demanda
dessas empresas, na construcgdo e evolugdo da sua capacidade inovadora,
com base na cria¢do e aplicacdo do conhecimento na forma de novas
tecnologias a serem embarcadas nos bens e servigos. A terceira
realidade € descrita pela importancia do setor de bens de capital para o
desenvolvimento econdmico e social do Pais, acumulando ao longo dos
Gltimos anos, um processo de desindustrializacdo crescente, que resulta
em baixa competitividade para as empresas deste setor.

Sobre a realidade resultante, a proposta da tese apresenta sua
relevancia para:

a) As empresas: como forma de avaliar sua capacidade de
inovacdo, permitindo criar acles estratégicas orientadas ao
desenvolvimento humano e tecnoldgico, baseado em novos
conhecimentos (ARAUJO, 2009; GUIMARAES, 2008;
MOORI; NAFAL, 2014; VANALLE; SANTOS; SANTOS,
2011). O resultado da pesquisa ainda contribuird para
instrumentalizar o modelo no monitoramento continuo da
maturidade da gestdo da inovagdo junto as empresas,
orientando-as no desenvolvimento de uma cultura apoiada
no empreendedorismo inovador (ESTHER, 2014).

b) Os setores econdmicos: com um estudo dirigido que
fundamenta a maturidade da gestdo da inovacdo em um
grupo inicial de empresas, contribuindo para a expansao da
pesquisa no tema como subsidios para a definicdo de
estratégias de inovacdo para a cadeia produtiva
(STRACHMAN; AVELLAR, 2008). A amplitude deste
setor possibilita ainda aprofundar as pesquisas atuais em
setores correlatos da economia, caracterizando dindmicas
inovadoras em segmentos especializados, bem como,
identificar boas praticas inovadoras junto ao setor
(FIGUEIREDO; CARIO, 2014; LUCENTE, 2010).

c) A economia nacional: contribuindo para a formacdo das
métricas iniciais de avaliacdo do valor agregado pelo
conhecimento nos bens e servicos produzidos,
caracterizando oportunidades econdmicas para as empresas
do setor de bens de capital e sua diversificagdo, numa
economia cada vez mais complexa (MAGACHO, 2012;
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YILDIRIM, 2014). O legado da pesquisa como base para a
integracdo de conhecimentos na visdo de um ambiente
propicio a inovacdo no setor, interagindo com os diversos
atores da sociedade para fortalecer o desenvolvimento
econémico (SILVEIRA, ROMERO; BRITO, 2008;
WINDAHL; LAKEMOND, 2010).

O pais: pela acumulagcdo gradual do conhecimento
produtivo, gerado pela soma de conhecimentos parciais
relacionados a maturidade da gestdo da inovacao neste setor
(HAUSMANN et al, 2013). A medida que a pesquisa
contribua para a geragdo de novos conhecimentos que, ao
serem somados aos conhecimentos existentes nas empresas,
amplia-se o potencial por processos produtivos ainda mais
eficientes na criagdo de um crescimento virtuoso
(HAUSMANN et al, 2013). O reflexo dessas acgdes
positivas cria a demanda por novas politicas publicas de
incentivo ao desenvolvimento do setor de bens de capital e
dos setores econdmicos  envolvidos, impactando
diretamente as empresas como principais beneficiarias
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE
MAQUINAS E EQUIPAMENTOS, 2014).

A contribuicdo tedrica: a pesquisa a ser desenvolvida nesta
proposta de tese identifica as dimensdes e caracteristicas da
maturidade da gestdo da inovacdo para as empresas do setor
de bens de capital, considerando o conhecimento como
principal fator de competitividade. Assim, os resultados de
campo desta pesquisa corroboram a visdo da empresa
criativa que incorpora em sua estrutura organizacional os
meios para criagdo do conhecimento em processos
continuos de inovacdo, contrariando a visdo da otimizagéo
pura de seus processos internos (NONAKA, 1991). E neste
sentido que a pesquisa busca contribuir para o
entendimento de uma determinada situacdo em cada
empresa, induzindo a agdes que levem a mudanca desta
situacdo pelos individuos (NONAKA; TOYAMA,
HIRATA, 2008). Entende-se que a importancia da tese na
criacdo do conhecimento novo junto as empresas intensivas
em capital é uma contribuicéo relevante para orientacdo de
suas estratégias competitivas, alinhadas a dinamica do
mercado e ao perfil das empresas intensivas em
conhecimento como fator de inovacéo.
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1.6 ORIGINALIDADE E INEDITISMO DA PESQUISA

A originalidade e o ineditismo desta tese foram verificados pela
revisdo integrativa de literatura que sera aprofundada na Secdo 2,
incluindo dentre as fontes pesquisadas, 0s bancos de teses e dissertaces
nacionais e as bases de dados Scopus e Science Direct.

A revisdo integrativa de literatura apontou que o0s temas
relacionados aos modelos de maturidade da inovacdo e gestdo da
inovagdo, quando avaliados de forma independente, apresentam ampla
literatura encontrada na forma de artigos, journals, livros, capitulo de
livros e reviews. Contudo, ao investigar os temas associados sob a Gtica
do ciclo de vida da inovagdo e do conhecimento observa-se que a
literatura identificada é escassa, encontrando abordagens isoladas e
pontuais em relagéo aos processos industriais das empresas.

Para identificacdo das publicacdes relacionadas a maturidade da
inovacdo, a pesquisa utilizou o descritor innovation maturity model
associado ao descritor capital goods, junto ao Portal de Periddico
CAPES/MEC, resultando em um artigo relevante relacionado ao tema.
Neste artigo, Little (1999) explora a relacdo entre criatividade e gestdo
da inovagdo, como forma de alavancar o capital intelectual por meio da
tecnologia de informag&o, influenciando a producdo de bens e servicos
em todo o seu ciclo de vida.

Utilizando os mesmos descritores, ampliou-se a revisao por meio
da busca sistematica na base de dados Scopus que retne publicacGes
cientificas sobre diversas areas do conhecimento, recuperando dentre os
oito resultados apresentados, um Unico artigo de interesse. Neste artigo,
Hicks e McGovern (2009) descrevem o modelo de maturidade das
capacidades como instrumento de gestdo do ciclo de vida de produtos
em empresas de engenharia, buscando integrar seus processos internos
desde a concepcédo do produto até a sua comercializacéo.

Buscou-se entdo, avaliar a base de dados Science Direct, que
reine um amplo acervo de publicagdes num horizonte temporal que
inicia em 1823. Utilizando os mesmos descritores, foi recuperado um
conjunto de 2.721 publicagdes, do qual, 382 artigos foram extraidos
utilizando-se, nesta busca, o descritor capital goods, entre aspas. A
avaliacdo destes resumos possibilitou identificar 15 publicacdes de
interesse relacionado ao tema.

Dentre os artigos identificados na base Science Direct, foram
observados grupos de publica¢fes que tratam do modelo de maturidade
de gestdo (PIGOSSO; ROZENFELD; MCcALOONE, 2013), da



37

complexidade de produtos inovadores na industria (DEDEHAYIR;
NOKELAINEN; MAKINEN, 2014; HOBDAY; RUSH; TIDD, 2000),
das Estratégias de desenvolvimento das capacidades tecnoldgicas em
pequenas empresas (CALDERINI; CANTAMESSA, 1997; KUMAR,;
SAGIB, 1996; LEE, 1996; MACMILLAN; DAY, 1987; PAIOLA et al,
2013), da inovagdo tecnoldgica e teorias de desenvolvimento industrial
(GANCIA; ZILIBOTTI, 2005; GINZBURG; SIMONAZZI, 2005;
HEIDENREICH, 2009; HOBDAY; RUSH; TIDD, 2000) e dos modelos
evolucionarios e de manufatura (KIM; LEE, 1993; MARENGO;
VALENTE, 2009).

A busca aberta, segundo os descritores, permitiu complementar a
revisdo do tema, identificando a predominancia de modelos de
maturidade da inovacao genéricos de empresas de consultoria. Por outro
lado, identificou-se um grupo de publicacbes sobre modelos de
maturidade para bens de capital, relacionado a aspectos especificos do
processo produtivo, desenvolvimento tecnolégico, capacidades internas,
capital intelectual, ciclo de vida de produtos, implementacdo de
processos, integracdo da cadeia cliente — fornecedor e inovagdo em
Servicos.

Associada a revisdo integrativa de literatura, a tese propde um
modelo de avaliagdo da maturidade do processo de inovagdo como
estratégia competitiva para as empresas do setor de bens de capital,
integrando o contexto do Projeto Nucleo de apoio a Gestdo da Inovacdo
(NAGI).

Para o atendimento deste objetivo, a pesquisa parte das demandas
empresariais relacionadas a inovacdo, identificando na literatura os
modelos de referéncia, suas dimensfes e afinidades numa abordagem
construtivista do modelo. Segundo esta literatura é entdo proposta, numa
abordagem interpretativista, a proposicdo das dimensdes da maturidade
do processo de inovacao a ser devidamente validada por especialistas no
tema, constituindo o modelo tedrico a ser verificado junto as empresas
de bens de capital.

Entende-se que esta forma de abordagem da pesquisa agrega
originalidade a tese, remetendo a necessidade da integracdo de
conceitos, dados, métodos e ferramentas a serem conduzidos de forma
orientada ao problema, envolvendo outros stakeholders, além da
academia, como as empresas do setor de bens de capital em que o
modelo serd verificado (KLEIN, 2010; PFIRMAN; MARTIN, 2009).

Por fim, entende-se que o ineditismo da tese é apresentado pela
escassez de literatura publicada sobre o tema de pesquisa, como
apresentado na busca sistematica junto as bases de dados Scopus e
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Science Direct, propondo um artefato que trata a maturidade da
inovacdo e as préaticas da gestdo da inovagdo, amplamente pesquisadas
em suas formas isoladas, sob uma abordagem convergente para a
avaliagdo o0s processos que conduzem a maturidade da inovagéo
continuamente.

1.7 ADERENCIA DA TESE AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO (PPEGC)

Esta tese estd inserida na Area de concentracdo da Gestdo do
Conhecimento do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo
do Conhecimento, por utilizar o “conhecimento” como fator de
producdo do modelo de avaliagdo da maturidade do processo da
inovacdo para as empresas do setor de bens de capital. Seu
enquadramento na linha de pesquisa: Gestdo do Conhecimento,
Empreendedorismo e Inovacdo Tecnoldgica, deve-se ao objetivo de
estudar as dimensdes da maturidade da gestdo da inovagdo enquanto
processo para geracdo do conhecimento novo na forma de um artefato a
ser utilizado estrategicamente junto as empresas deste setor.

A aderéncia ao Programa de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento, deve-se ainda ao tema de pesquisa relacionado a
maturidade em processos de gestdo ser objeto de estudo em cinco teses e
sete dissertagcdes entre os anos de 2006 e 1016, identificados na Base de
Teses e Dissertagdes do EGC como apresentado a seguir.
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Quadro 1 - Estudos identificados na Base de Teses e Disserta¢cdes do EGC
relacionado ao tema de pesquisa

Autor Titulo Trabalho Ano

Maturidade em Gestdo do Conhecimento
Pacheco, D.C. da Prefeitura Municipal de Criciima: O Dissertacdo 2016
Caso dos Setores de Convénios.

Avaliacdo da Maturidade da Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica.

Avaliagdo e Selecdo de Plataforma para
Ebone, D.S. Cursos Online Abertos e Massivos em Dissertacdo 2015
Institui¢des de Ensino Superior.

Helou, A.R.H.A. Tese 2015

Diretrizes para préticas de gestéo do

Alarcon, D.F. conhecimento na educagéo Tese 2015
Atributos Facilitadores para a Construcdo
Zimmer, P. da Confianga Interorganizacional: Estudo Dissertagio 2014

de Caso do Arranjo Catarinense de
Inovacéo.

Marketing Interno em Apoio as Préticas de
Krause, M. G. Gestdo do Conhecimento em Organizagdes Dissertacdo 2014
de Base Tecnoldgica.

A gestéo do conhecimento aplicada ao
processo de transferéncia de resultados de
pesquisa de instituigdes federais de ciéncia

Cadori, A.A. - L Tese 2013.
e tecnologia para o setor produtivo:
processo mediado pelo nicleo de inovagéo
tecnoldgica.
Um Framework Baseado em Ontologia de
Kinceller, L. M.  Apoio a Gestdo Estratégica da Inovacdo em Tese 2013.

Organizagdes de P&D+i.

Préticas de Gestdo do Conhecimento no
Benitez, H. Processo de Formag&o de Docentes em Dissertacdo 2012
uma Universidade Privada do Equador.

Um Método de Aquisicdo de
Conhecimento para Customizacao de

Hauck, J. C. R. Modelos de Capacidade/Maturidade de Tese 2011
Processos de Software.
Uma abordagem de engenharia do

Suzuki, E. conhecimento a gestdo estratégica da Dissertacdo 2008

inovacdo.

Sistema de Hipermidia Adaptativa como

Zanchett, P. S. L x I
suporte a orientacdo de usudrios idosos.

Dissertacdo 2006
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Fonte: Programa Pés-Graduagdo Engenharia e Gestdo Conhecimento (2016).

Tais estudos descrevem o papel do conhecimento como objeto de
analise, identificando-se trés estudos aderentes ao processo de inovagéo
descritos por Suzuki (2008), Cadori (2013) e Kinceller (2013). Esta tese
entdo contribui com a base de pesquisa do EGC ao associar o
conhecimento como fator de avaliagdo da maturidade do processo de
inovacéo.

Tanto a maturidade dos processos da inovacdo quanto as
empresas do setor de bens de capital sdo caracterizadas segundo sua
relacdo com a criacdo e compartilhamento do conhecimento defendido
por Nonaka (1991) como meio para a empresa inovar.

Para Nonaka (1991, p. 98) a “criagdo de novos conhecimentos é
tanto sobre os ideais quanto sobre as ideias” e seu processo esta
relacionado a conversdo deste conhecimento. Neste processo, Nonaka
(2010) descreve a inovagdo como o préprio modelo SECI, a medida que
a realidade atual vivenciada no setor empresarial brasileiro
(Socializacdo), possibilita sintetizar este estado e criar novos conceitos
(Externalizagdo), integrando-os sob nova forma (Combinagdo) de
tecnologias, bens e servicos com conhecimento incorporado
(Internalizagdo), capaz de gerar novos conhecimentos na organizacao e
em seu ambiente competitivo.

Outro aspecto complementar que torna esta tese aderente ao
PPEGC ¢ a interdisciplinaridade da pesquisa, justificada por Klein e
Roessner (2010), pelo estudo justaposto entre duas disciplinas
relacionadas a avaliacdo da maturidade da gestdo da inovagdo e as
empresas do setor de bens de capital, focando 0 mesmo problema de
pesquisa. Nesta visdo interdisciplinar, Klein e Roessner (2010)
descrevem que a transferéncia e integracdo de métodos e ferramentas
das disciplinas, isoladamente convergem para a construcdo de novos
modelos introduzidos na pratica de outras disciplinas como sugerido
nesta proposta de tese.

A pesquisa a ser desenvolvida nesta proposta de tese busca
integrar, analisar e sintetizar a relacdo entre as dimens@es da maturidade
do processo de inovagdo com as empresas de bens de capital,
contribuindo para a estratégia competitiva dessas empresas, em relacéo
ao mercado, bem como para o setor de bens de capital e seus segmentos
econdmicos (ALVARGONZALEZ, 2011; KLEIN, 2013).

1.8 ESTRUTURA DA TESE
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Esta tese foi estruturada em sete secBGes, que inicia pela
contextualizacdo do problema na se¢do 1, apresentando a relevancia da
gestdo da inovagdo e da maturidade da inovagdo encontrados na
literatura e os desafios da inovagdo como processo junto as empresas
atuantes em territdrio nacional e sua demanda por inovacdo e
competitividade.

Ap6s a secdo introdutoria, na secdo 2, apresenta-se a
fundamentacdo tedrica utilizada, envolvendo a teoria da criacdo do
conhecimento na empresa (NONAKA, 1991), a gestdo da inovagdo e 0s
modelos de maturidade da inovacdo. Nesta Secdo, a revisdo integrativa
de literatura identifica as dimensdes da maturidade da inovacao,
partindo do modelo de referéncia de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
denominado de Radar da Inovacdo, que possibilita diagnosticar a
inovagdo na empresa.

As dimensBes identificadas tanto na literatura como no
levantamento prévio obtido junto as empresas, sdo entdo agrupadas
segundo suas afinidades e devidamente categorizadas. Com base nestas
dimensdes e no modelo de referéncia, é proposto o modelo candnico
tedrico da avaliacdo da maturidade da gestdo da inovacdo construido
com base na Taxonomia de Bloom (KRATHWOHL, 2002) para sua
verificagdo em campo.

A Secdo 3 apresenta a metodologia proposta na pesquisa,
organizada segundo o processo do Funil da Inovacdo, inspirado no
método Stage-Gate (COOPER, 2000) de desenvolvimento de projetos e
produtos, descrevendo a tipologia da pesquisa, os procedimentos
metodoldgicos e o instrumento de pesquisa desenvolvido. A escolha
desse método deve-se a sua estruturagdo faseada com estagios
intermediarios de avaliacdo, entendido como essencial na verificagdo
gradativa do trabalho em que a presente pesquisa esta inserida.

Na secédo 4 é apresentado o modelo de avaliagcdo da maturidade
do processo de inovacdo, proposto em seus niveis, dimensfes e
relacionados ao ciclo de vida da inovagédo e do conhecimento.

Na secdo seguinte, secdo 5, esse modelo é verificado junto as
empresas de bens de capital, por meio do instrumento de pesquisa,
desenvolvido e verificado por especialistas da &rea. As empresas
respondentes foram capacitadas previamente com 0s conceitos
trabalhados na pesquisa, passando a responder o instrumento. As
devolutivas junto as empresas foram realizadas presencialmente nas
cidades de Sao Paulo, Minas Gerais e Porto Alegre.

A secdo 6 apresenta os resultados da pesquisa obtidos junto as
empresas e as devidas discussdes relacionadas & fundamentacéo tetrica
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e a proposta da tese.

Na secdo 7 sdo apresentadas as consideragdes finais da pesquisa
e 0 atendimento aos objetivos propostos na tese, incluindo as
recomendac0es futuras.

Por fim, apresenta-se o conjunto de referéncias bibliograficas
utilizadas neste estudo e os Apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O enquadramento teérico desta proposta de tese €
fundamentado pelo tema de pesquisa e seus objetivos, identificando as
abordagens tratadas pela literatura nos campos de pesquisa da gestdo da
inovacgdo, do conhecimento produtivo e da maturidade da inovagdo.

As bases teoricas identificadas nestas abordagens séo
apresentadas nesta secdo, seguindo o procedimento da revisdo
integrativa de literatura que Russell (2005), Whittemore e Knafl (2005),
Mendes, Silveira e Galvdo (2008) descrevem como um método de
pesquisa mais amplo que a revisdo sistematica de literatura, por
considerar no protocolo de pesquisa, estudos tedricos, empiricos e
experimentais, bem como aqueles que ainda ndo foram divulgados.

Neste procedimento foram utilizadas a busca sistematica de
literatura, realizada inicialmente sobre outras revisfes sistematicas
relacionadas ao tema de pesquisa, e, as analises bibliométricas sobre os
resultados encontrados, possibilitando caracterizar o estagio de
desenvolvimento de cada um dos termos identificados na literatura.

O resultado da revisdo é a sintese do conhecimento sobre o
objeto de analise que é a maturidade da gestdo da inovacdo, permitindo
a incorporacdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, com enfoque
pratico para o setor empresarial (RUSSEL, 2005; SOUZA; SILVA;
CARVALHO, 2010).

A estrutura da revisdo integrativa segue as etapas de conducgéo
de uma revisdo de literatura convencional, identificando os estudos de
referéncia, analisando e sintetizando a informacdo para serem
apresentadas na forma de resultados da pesquisa (BEYEA; NICHLL,
1998).

O protocolo de pesquisa estabelecido para esta proposta de tese
segue a estrutura da revisdo integrativa apontada pela literatura, segundo
seis etapas distintas como: 1) a elaboragdo da pergunta norteadora, 2)
busca ou amostragem na literatura, 3) coleta de dados, 4) analise critica
dos estudos incluidos, 5) discussdo dos resultados e, 6)apresentacdo da
revisdo integrativa. (SOUZA; SILVA; CARVALHO, 2010, p. 2;
WHITTEMORE; KNAFL, 2005), a seguir descritas.

e FEtapa 1 — Elaboragdo da pergunta norteadora: Inicia o
procedimento da revisdo integrativa, definindo o
problema de pesquisa como apresentado na se¢do 1.
Foram identificados os termos ‘gestdo da inovacéo,
‘conhecimento produtivo’ ¢ ‘maturidade da inovagdo’
nas linguas portuguesa e inglesa como palavras-chave a
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serem utilizadas na proxima etapa.

Etapa 2 — Busca ou amostragem na literatura: Foram
estabelecidos critérios de inclusdo dos estudos com
base no titulo e/ou resumos das publicacdes
identificadas nas bases de dados Scopus, Science
Direct, Web of Science e nas bases académicas
ocidentais (dominio.edu). O periodo considerado para a
busca de publicacdes atendeu todo o periodo disponivel
em cada base, considerando todas as linguas
publicadas.

Nesta etapa foi selecionado um conjunto de 151 publicacdes,
reunindo os termos ou palavras-chave definidos, conforme apresentados

na Tabela 1.

Tabela 1 — Conjunto de publicagdes por palavra-chave ou termo

Descritores Scopus SDc_lence WoS .edu EGC
irect
"Innovation 3.948 6.672 1.88 19.8 46
managemen Recuperados ' ' 8 75
t Selecionados 11 14 5 5 3
1.64 0
"Productive  pecyperados 112 334 mo
knowledge"
g Selecionados 14 22 1 22 0
"Innovation Recuperados 20 13 8 56 0
maturity”  gelecionados 10 5 4 25 0
Total de Publicacgdes 35 41 20 52 3

Selecionadas

Fonte: Elaborado pelo Autor (2014).

Etapa 3 — Coleta de dados: As publica¢es selecionadas
para a pesquisa foram categorizadas, buscando definir
as informag@es a serem identificadas, dando énfase as
evidéncias como conteldo coletado. Para cada tema &
apresentado o conjunto de autores que seré tratado nas
subseces seguintes a esta se¢do.

Etapa 4 — Andlise critica dos estudos incluidos: Os
estudos selecionados foram avaliados segundo o
contexto apresentado e relacionados ao tema desta
pesquisa. A bibliometria, entendida como a aplicagdo
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de técnicas estatisticas e matematicas para
compreender 0s aspectos das publicacdes (FONSECA,
1986), foi utilizada em cada grupo de termos
pesquisados e sera apresentada nas subsec@es seguintes
desta secdo, conduzindo a proposicdo das dimensfes da
maturidade da gestdo da inovagdo, que sera validada
por especialistas da area.

e FEtapa 5 — Discussdo dos resultados: Nesta etapa o
levantamento de campo realizado junto as empresas do
setor de bens de capital serda agregado a revisdo
integrativa de literatura para serem interpretados
segundo o referencial tedrico analisado, identificando
lacunas de conhecimento e consideracGes potenciais
para elaboracdo do modelo de maturidade da gestéo da
inovacéo.

e [Etapa 6 — Apresentacdo da Revisdo Integrativa: Sao
apresentados nesta etapa, os resultados encontrados que
fundamentam esta proposta de tese, bem como o0s
principais procedimentos adotados na revisao.
Contudo, ndo é proposito desta pesquisa aprofundar
detalhadamente todo o procedimento da revisao,
apresentando a sintese dos resultados encontrados nas
secBes seguintes.

2.1 GESTAO DA INOVACAO

A literatura identificada sobre gestdo da inovagdo, relacionada ao
tema desta pesquisa, apresenta um volume crescente de publicacGes nos
Gltimos anos, reforcando a teoria da construcao da inovagao por meio de
processos de gestdo.

Nonaka e Kenney (1991) e Birkinshaw, Hamel e Mol (2008)
convergem para este mesmo entendimento, caracterizando junto a
empresas de base tecnolégica e industrial que a gestdo da inovagéo pode
ser entendida como um conjunto de préaticas de gestdo que estimulam o
surgimento de novas informacGes em um ambiente preparado para essa
abordagem. O gréfico 1 representa esse volume.
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Gréfico 1 - Volume de publicagdes sobre Gestdo da Inovacdo segundo o tema
de pesquisa

GESTAD DA INOVAGAD

Publicagbes

AL g S o &
DR AT DR

Fonte: Elaborado pelo Autor (2015).

A busca sistematica na literatura identificou um conjunto de
32.429 publicagBes relacionadas ao tema Gestdo da Inovacéo,
selecionando um conjunto de 38 publicacdes junto as bases de dados
pesquisadas.

As primeiras publicacdes identificadas ja tratavam da importancia
em gerenciar a inovacdo, enfatizando inicialmente preocupactes
internas relativas as geréncias de P&D em controlar a equipe envolvida
nos processos de inovacdo, bem como preocupacdes de nivel externo,
frente as perdas de incentivos da indudstria na América (NOYCE, 1978;
SMITH, 1978).

Como consequéncia dessas preocupagdes, a gestdo da inovagdo
foi entendida como um processo informacional que se forma quando um
“produto encontra sua demanda” (BESSANT; CAFFYN; GILBERT,
1996; NONAKA; KENNEY, 1991, p. 67).

Tradicionalmente, a abordagem dada a gestdo da inovacéo surge
na industria pelo viés da inovacdo tecnoldgica, decorrente de tais
demandas de mercado que refletiram no aumento do nivel de
complexidade enfrentado por essas organizagdes ao desenvolverem seus
produtos (BESSANT; CAFFYN; GILBERT, 1996; BIRKINSHAW;
HAMEL; MOL, 2008; PISANO, 1996).

A literatura identificada caracteriza a evolucdo das pesquisas
sobre a gestdo da inovacdo, partindo de um contexto de necessidades e
desafios presentes nas empresas e que vai além da ética tecnologica. As
guestdes antes observadas pelo prisma dos produtos e servigos avangam
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para organizagdo em termos de objetivos e metas devidamente alinhados
com suas estratégias de negdcio, refletindo na melhoria, criacdo e
adequacéo dos seus processos continuamente.

Nesse sentido, Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p. 825) definem
que essa tendéncia pode ser entendida como o “novo estado da arte da
gestdo da inovagdo”, contribuindo com o resultado da pesquisa de
Nonaka e Kenney (1991), ao discutirem que no modelo de gestdo da
inovacdo adequado para as empresas, 0 conhecimento avanga muito
além da informacéo, introduzindo uma nova dindmica no seu processo
partindo pela geracéo de ideias.

Essa discussao pode ser observada no Quadro 2, apresentando as
trés sinteses identificadas na literatura.

Quadro 2 - Sinteses abordadas pela literatura no contexto da gestdo da inovagdo

Gestao da Inovagdo

Sinteses Autores

Windahl (2015); Gebauer (2011); Noyce
(1978); Kiamehr; Hobday; Hamedi (2015);
Windhal; Lakemond (2010); Saebi; Foss
(2015); Silva; Bagno; Salerno (2014); Lendel;
Varmus (2014); Cadori (2013), Kinceller
(2013); Suzuki (2008); Pisano (1996);
Bessant, Caffyn, Gilbert (1996)

Dafermos; Van Eeten (2014); Xie et al
(2016); Bueno; Neto; Catharino (2007);
Nightingale (2000); Hobday; Rush (1999);
Cronquist; Johansson; Kjellin (2006); Smith
(1978); Alexe; Alexe (2016); Pilav-Velic;
Marjanovic (2016); Hobday (2000); Toro-
Jarrin; Ponce-Jaramillo; Guemes-Castorena,
(2016); Figl; Recker (2016); Lager (2016)

Descreve a dificuldade de
aplicagdo  dos  conceitos de
inovacdo e as praticas de sua
gestdo, baseados nos modelos
tradicionais, demonstrando
desafios para sua internalizag&o.

Aborda o consenso atual de que a
gestdo da inovacdo seja um
processo simbidtico aos processos
organizacionais,  alinhados a
estratégia do negécio e
devidamente  mensurados  para
eficécia de sua gestdo.

A prética da gestdo da inovagdo
enquanto processo de
conhecimento, conduz a sua natural
maturidade na organizac&o, criando
um ambiente favoravel a novos
aprendizados com potencial de
serem incorporados pela prépria
organizagdo quanto nos bens
produzidos.

Lee; Yun; Jeong (2015); Ledda, Del Prado
(2013); Kadhim; Kadhim; Rankin (2010);
Narayana (2005); Brady; Davies; Gann
(2005); Menaouera et al (2015); Gove;
Uzdzinski (2013); Ulrich; Sven; Veronica
(2007); Nightingale (2000); Souto (2015).

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2016).
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2.1.1 Desafio dos modelos atuais de gestdo da inovagao

Embora a inovagdo seja vista pelas organizagfes como essencial
para competitividade, seu exercicio como préatica organizacional ainda
representa desafios associados a sua internalizag&o.

Dentre esses desafios, as primeiras publicagBes atribuiram a
perda de competitividade empresarial a causas puramente econémicas
associadas a perda de incentivos como principal fonte de receita para
esta industria, tomando como base a visdo da inovagdo eminentemente
tecnoldgica (NOYCE, 1978; PISANO, 1996; SMITH, 1978).

Decorrente da necessidade de evoluir a inovacdo tecnoldgica,
frente as demandas de mercado associado simultaneamente ao nivel de
complexidade do seu desenvolvimento, emerge na industria o conceito
de aprender fazendo, buscando celeridade nos processos de
desenvolvimento.

Até entdo com maior énfase no fazer, esse conceito gerou novas
abordagens de aprendizado como a criacdo de protdtipos, pesquisa,
simulacéo e laboratorios de testes para fortalecer o aprendizado antes do
fazer propriamente dito, introduzindo principios de gestdo baseados no
conhecimento que passam a ser estudados pela area de pesquisa da
gestdo organizacional (BESSANT; CAFFYN; GILBERT, 1996;
PISANO, 1996).

Entretanto, o esfor¢co em criar novos meios de aprendizado junto
a industria, revelou que utilizar o conceito de inovacdo envolve a
identificag8o e sistematizacdo entre varidveis como a gestao estratégica
e a gestdo de sistemas de conhecimento. O reflexo natural dessa
necessidade criou a visdo de desenvolvimentos baseados em solugdes
integradas que sdo organizadas em torno das dimensdes relacionais
ainda pouco exploradas na literatura (SUZUKI, 2008; WINDHAL,;
LAKEMOND, 2010).

A prética da gestdo da inovacdo requer caminhos criativos de
implantacdo em empresas tanto com perfil industrial quanto tecnolégico,
apresentando caracteristicas que remetem a motivacdo, invencdo e
teorizacdo, que permitem desenvolver suas capacidades internas. Assim,
nos modelos tradicionais de repasse de resultados da pesquisa cientifica
para o setor produtivo como os Nucleos de Inovacdo Tecnologica, foi
identificada a pouca efetividade desse mecanismo, atuando no
licenciamento da propriedade intelectual e dos resultados de P&D
(CADORI, 2013; GEBAUER, 2011).

A literatura enfatiza novos modelos capazes de apoiar a gestdo
estratégica da inovacdo aplicada as organizacfes, agregando diversos
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entendimentos sobre o conceito de inovagdo. Nesse sentido, para uma
gestdo da inovacdo eficaz, alguns autores defendem que as solugdes
passam necessariamente pela adocdo de modelos que direcionem a
construcdo de processos organizacionais através dos quais a inovagéo é
conduzida por meio de métodos e ferramentas que otimizam o processo
inovador orientado ao negécio (KINCELLER, 2013; LENDEL,;
VARMUS, 2014; SILVA; BAGNOL; SALERNO, 2014).

Além da necessidade de novos modelos, a literatura aponta de
forma complementar, um entendimento mais amplo sobre os desafios da
inovacgdo junto ao desenvolvimento e comercializagdo de produtos nas
empresas, envolvendo fornecedores e clientes como fontes de pesquisa
para o desenvolvimento de novas competéncias, seja para aquisicio de
novas tecnologias seja para dialogar com os lideres de mercado
(WINDAHL, 2015; KIAMEHR; HOBDAY; HAMEDI, 2015).

Assim, estratégias de inovagdo aberta sdo amplamente discutidas
como relevantes para as empresas, porém precisam estar associadas a
modelos de neg6cios que possam ser caracterizados por dimensdes
regidas por uma governanca que gradativamente introduz uma nova
cultura de inovagdo na empresa (WINDAHL, 2015; SAEBI; FOSS,
2015; KIAMEHR; HOBDAY; HAMEDI, 2015).

As préticas observadas na literatura remetem a necessidade da
gestdo da inovagdo em atuar efetivamente na rotina didria de cada
negoécio segundo métodos sistematizados de promocdo da inovagédo
junto as organizagBes, entretanto pouco desses métodos podem ser
observados nos modelos de inovacdo identificados e ainda mais raro
encontrar uma visao sistematizada de tais métodos.

2.1.2 Gestdo da inovagdo como processo organizacional

A prética da gestdo da inovacdo, baseada em processos
especificos de inovagdo e integrados aos processos organizacionais,
consiste em uma visdo que surge desde as primeiras discussdes sobre a
importancia da inovacdo na industria.

Tal visdo descreve a preocupacdo inicial das organizacdes em
debater o desenvolvimento de competéncia da média geréncia para que
seja orientada a processos com objetivo de controle tanto sobre a equipe
envolvida nas atividades inovadoras quanto no proprio processo
(NOYCE, 1978; SMITH, 1978).

Observa-se, contudo, que a demanda dos chamados produtos
complexos pelo seu alto custo, tipo de conhecimentos envolvidos e
pequenos lotes, requer modelos que suportem novos processos de gestéo
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da inovacdo, distintos daqueles encontrados na produgdo em massa de
produtos commodities feitos a partir de componentes padronizados.
Assim, a efetividade no desenvolvimento de produtos complexos para a
indUstria estd relacionada a capacidade de integrar conhecimentos e
habilidades na ldgica da gestdo de projetos (HOBDAY; RUSH, 1999;
HOBDAY, 2000).

Percebe-se, no entanto, que tal capacidade de integrar variaveis
como conhecimento, tecnologia e organizacdo cria aspectos criticos e
especificos para o processo da inovacdo, como a reducdo de
cronogramas de desenvolvimento e custos de alocagdo eficiente dos
recursos que reduzem a incerteza sobre as diferentes opc¢des de design
adotado. Nessa visdo, alguns autores defendem que as tecnologias sejam
construidas seguindo um conjunto de tarefas orientadas a resolucdo de
problemas inter-relacionados que limitam o leque de possiveis
distorcbes nos processos de inovagdo (HOBDAY, 2000;
NIGHTINGALE, 2000).

O principal atributo na gestdo da inovacdo para as empresas é
compreender que, para gerenciar Seus processos as atividades de
execucdo, devem ser planejadas e organizadas segundo métricas
especificas que gradativamente conduzem a maturidade da inovacéo e
possibilitam integrar novos conhecimentos além da criatividade,
focando o usuério final como meio de criar valor. Assim, a articulagéo
de atores da ciéncia, tecnologia e inovacdo por meio de redes de
colaboragdo dindmicas, sdo essenciais para melhorar a eficiéncia e a
eficacia do processo de inovagdo empresarial e manter a sua
competitividade global (BUENO; NETO; CATHARINO, 2007
CRONQUIST; JOHANSSON; KJELLIN, 2006; DAFERMOS; VAN
EETEN, 2014).

O esforgo de sistematizacdo dos processos de gestdo da inovacao
requer a busca por distintos processos de conhecimento que devido a sua
natureza e complexidade, definem os tipos de inovagdo gerados, sejam
incrementais, radicais ou estruturais. Nesse sentido, dentre as vantagens
observadas na pratica da gestdo da novacdo esta sua organizacdo em
dimensd@es capaz de medir e criar melhorias no processo de inovagdo. As
dimensfes precisam possuir uma relagdo no contexto de um processo,
levando as empresas a evoluirem em suas boas praticas (ALEXE;
ALEXE, 2016; XIE et al, 2016).

Estudos em empresas industriais apontam que para economias em
transicdo, a relacdo entre a gestdo da inovacdo e 0s processos de
inovagdo sdo complementados externamente pela colaboragdo com
atividades de P&D e internamente pela integracdo de seus processos



51

organizacionais. Uma das formas de tratar essa lacuna entre a ideia de
negadcio e o conceito do produto consiste em integrar metodologias de
desenvolvimento de processos de negdcios aos mapas de tecnologias,
visualizando as relagcBes entre tais elementos (PILAV-VELIC;
MARJANOVIC, 2016; TORO-JARRIN; PONCE-JARAMILLO;
GUEMES-CASTORENA, 2016).

Implementar o processo de inovagcdo como parte do modelo de
negadcio da organizacao requer que a geracao de ideias seja revista como
fonte inicial de analise das solucdes, devidamente inserida na estratégia
do negécio. A avaliagdo em distintos setores econdmicos baseados na
industria revela que os esforgcos de boas préaticas ja realizadas em suas
organizagdes convergem para a definicdo de um processo de inovacdo
que parte da geragdo de ideias para sua implementacédo como plataforma
de conhecimento para gestdo da inovag¢do (FIGL; RECKER, 2016;
LAGER, 2016).

Embora a literatura apresente a necessidade de convergéncia
entre as praticas do processo de inovacdo com o0 modelo de negdcios, 0s
modelos de inovagdo identificados trazem em sua generalidade o desafio
de adequacéo a industria em andlise que permita convergir os resultados
de sua aplicacdo com a visdo do negécio. Isto pode ser observado pela
necessidade de préaticas de consultorias que apoiam tais atividades de
compreensao entre os modelos e o0 negdcio propriamente dito.

2.1.3. Modelos de maturidade baseado no conhecimento

A inovacdo é tema central na declaracdo de missdo da maioria
das organizagbes da economia do conhecimento, especialmente aquelas
gue buscam desenvolver bens de capital complexos. Nessas
organizagdes 0s questionamentos relacionados a estratégia de longo
prazo, performance e boas praticas das empresas precisam se
transformar em varidveis que possam ser trabalhadas pela gestdo da
inovacdo, conduzindo a sua maturidade (NIGHTINGALE, 2000;
NARAYANA, 2005).

A literatura descreve que em indudstrias dindmicas a permanente
discussdo sobre reducdo de custo, comercializacdo e estratégias de
diversificacdo leva a reutilizacdo do conhecimento como fonte de
maturidade de seus processos. Essa caracteristica reflete na necessidade
dos provedores de solugGes integradas em desenvolver ou adquirir novas
capacidades que vao além do produto e focam no cliente, estendendo o
ciclo de vida tradicional da solugdo (BRADY; DAVIES; GANN, 2005;
ULRICH; SVEN; VERONICA, 2007).
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Pouco se conhece na literatura sobre modelos integrados de
maturidade que conduzem ao desenvolvimento da empresa, segundo
dimensfes que evoluem seu préprio ciclo de vida por meio de métricas
objetivas que possibilitem a empresa incorporar suas competéncias.
Nesses modelos, o fluxo de conhecimento entre empresas estabelece
relacBes que contribuem para o desenvolvimento de suas capacidades
internas e para suas estratégias e atividades inovadoras em diferentes
niveis (GOVE; UZDZINSKI, 2013; LEDDA, DEL PRADO, 2013).

O acesso a maturidade da inovacdo requer maior conhecimento
sobre 0s processos de inovagdo em si, partindo das competéncias
necessarias a sua execucdo, bem como comparando com outras
referéncias e assimilando li¢oes aprendidas de campo. Tal conhecimento
é visto pelas empresas de base industrial como um importante recurso
estratégico para suportar as praticas de inovacgdo, gerando um ambiente
propicio para ideias que agregam valor (KADHIM; KADHIM,;
RANKIN, 2010; MENAOUERA et al, 2015).

Assim, a geracdo de vantagem competitiva estd baseada na
capacidade de tratar o conhecimento, a tecnologia e a inovagdo sob a
forma de um modelo de negdcios que induza a pratica da cultura da
inovacdo, criando competéncias convergentes ao foco da inovagdo como
medida de criagdo de novas funcdes e produtos (LEE; YUN; JEONG,
2015; SOUTO, 2015).

Nos modelos de maturidade da inovacdo apresentados pela
literatura, pode-se observar o uso de modelos diagnosticos utilizados
como referéncia para avaliar a maturidade, porém com poucas
avaliacOes sobre a validade de utilizagdo de um determinado modelo
sobre 0 negdcio a a ser analisado. Embora os modelos sejam construidos
com base em estudos empiricos, emergindo de um determinado tipo de
indUstria, é condicdo rara encontrar orientacGes relacionadas a suas
limitacOes e condicionantes a sua aplicacao.

2.2 CONHECIMENTO PRODUTIVO

O conhecimento embarcado nos bens produzidos é apresentado e
discutido na literatura sob diferentes aspectos, convergindo para a
criacdo de diferenciais competitivos em uma organizacao.

Esta pesquisa revela a tendéncia de crescimento no volume de
publicacbes relacionadas ao conhecimento embarcado, apresentando
recentemente o termo conhecimento produtivo para descrever o nivel de
conhecimento criado e transferido para 0s processos de produgdo das
empresas de bens de capital.
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A literatura ainda apresenta que tais conhecimentos estimulam o
potencial inovador dessas empresas, desenvolvendo suas capacidades
internas em um ciclo virtuoso de aprendizado continuo.

A busca sistematica recuperou, ao longo de um periodo de 18
anos, um conjunto de 2163 publicacdes, das quais foram selecionados
um conjunto de 69 publicacBes relacionado ao tema de pesquisa,
distribuido segundo o Grafico 2.

Grafico 2 - Volume de publicagdes sobre o Conhecimento produtivo segundo o
tema de pesquisa

Conhecimento Produtivo
Publicagdes

%

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).

Embora o termo Conhecimento produtivo seja recente, alguns
autores ja abordavam a nocdo de conhecimento embarcado, ao
publicarem, em 1997, duas pesquisas relacionadas a este contexto.

Na primeira pesquisa, Demarest (1997) descreve a Gestdo do
Conhecimento como disciplina ap6s a onda da economia industrial,
destacando a importancia dada ao conhecimento como informacédo
orientada a a¢do que atingiu todos os niveis da economia global. Neste
contexto, o estudo de Demarest (1997) enfatiza cada vez mais a entrega
gerada pela cadeia de valor das empresas aos clientes finais, baseada em
informacBes incorporadas nas préaticas de trabalho, matéria-prima,
equipamentos e processos, tornando-se o ativo intangivel essencial das
empresas para competir na economia baseada na informacdo e no
conhecimento.

A segunda pesquisa de Zien e Buckler (1997) foi realizada em 12
instituicbes lideres no Japdo, Estados Unidos e Europa, identificando
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gue a pratica do conhecimento nestas empresas industriais consolida e
amplia a capacidade inovadora entendida como fator de alavancagem de
resultados. A pesquisa destes autores revela ainda que as empresas
altamente inovadoras incorporam tal quais os individuos, atitudes e
comportamentos influenciados pelo préprio ambiente corporativo.

O aspecto comum nas pesquisas de Demarest (1997) e Zien e
Buckler (1997) esta relacionado a uma nova maneira de criacdo do
conhecimento e sua incorporacao pelas empresas industriais, tanto para
enfrentar as ameacas geradas pelo ciclo de inovacdo quanto para
fortalecer os ambientes em que a inovagéo e a alta produtividade sejam
complementares.

Nos anos seguintes as publicacfes selecionadas apontam uma
tendéncia nas pesquisas, aprofundando os temas abordados inicialmente
por Demarest (1997) e Zien e Buckler (1997), identificada nas
concentracBes dos estudos nos anos de 2006, 2007, 2012 e 2014.

A primeira concentracdo descreve um conjunto de estudos que
enfatizam a abordagem do conhecimento produtivo para criacdo de uma
nova perspectiva na teoria classica da producdo, demandando seu maior
aprofundamento. Nessa visdo, 0 conhecimento produtivo permite rever
0s conceitos classicos da teoria econdmica, argumentando que a Visdo
neo-Schumpeteriana pressupde a distincdo entre conceitos de
comportamentos rotineiros e inovadores em ambientes complexos,
caracteristicos de organizagdes do conhecimento (DOSI; GRAZZI,
2006; WINTER, 2006).

A produgdo do Conhecimento produtivo nestas organizacdes €
atribuida a Gestdo do conhecimento e seu principal papel é orientar as
empresas de manufatura em paises desenvolvidos. Tais orientagdes
estdo apoiadas em modelos de incentivos financeiros que fortalecem a
competéncia na criacdo do Conhecimento produtivo, tornando-se um
elemento essencial para a inovacdo (HENREKSON; JOHANSSON,
2006; PRUSAK; WEISS, 2006).

A segunda concentragdo reforca a iniciativa de novos modelos
estratégicos que acompanham a dindmica de identificacdo do
conhecimento produtivo, aplicado na criacdo de vantagens competitivas
das empresas inseridas no ambiente de uma economia digital. Tais
vantagens sdo descritas como fatores de sucesso econémico, advindos
do Conhecimento produtivo e sdo incorporados nos processos das
empresas intensivas em conhecimento, gerando produtos potencialmente
inovadores  (ESCHENBACH et al, 2007, KYLAHEIKO;
SANDSTROM, 2007).

Uma das formas identificadas pela literatura para ampliar e
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transferir o conhecimento produtivo como capital social, acontece por
meio das redes entres empresas que estimulam tanto a criacdo quanto o
compartilhamento deste tipo de conhecimento (LEE; AHN, 2007
WALTER; LECHNER; KELLERMANNS, 2007).

O estimulo & manutencdo do conhecimento produtivo é atribuido
a sistemas de recompensa desenvolvidos e implantados segundo as
necessidades basicas dos colaboradores. Embora este tipo de estimulo
enfatize a geracdo do conhecimento, alguns autores ressaltam que a
protecdo da inovagdo na economia baseada no conhecimento é essencial
para geracdo de resultados econbmicos (HURMELINNA,;
KYLAHEIKO; JAUHIAINEN, 2007; LEE; AHN, 2007).

A terceira concentracdo de publicacGes descreve a necessidade de
manter 0 conhecimento produtivo no contexto organizacional,
enfatizando as formas de transferéncia deste ativo para ser incorporado
nos processos produtivos.

Dentre as formas de manutencdo do conhecimento produtivo, a
literatura enfatiza a relacdo de dependéncia do setor produtivo com a
economia do conhecimento, destacando que esta relacdo é a fonte chave
do conhecimento produtivo. Essa relagdo descreve padrdes e principios
de replicacdo do conhecimento produtivo incorporado na linha de
producdo, observados empiricamente em empresas de bens de capital
(CHANG, 2012; WAEHRENS; CHENG; MADSEN, 2012).

A replicacdo do conhecimento na linha de producdo dessas
empresas € caracterizada como gradual e expansiva, enfatizando que tais
padrdes e principios sejam abordagens complementares que se
justificam por ir além da pura reproducdo do conhecimento, promovida
por abordagens alternativas como no uso de templates (LEE; AHN,
2007; WAEHRENS; CHENG; MADSEN; 2012).

Nas organizacGes projetizadas tais principios sdo evidenciados,
constatando-se que a informalidade na criacdo do conhecimento
produtivo requer praticas de governanga corporativa mais informais que
formais. Por outro lado, nestas organizacGes, o papel formal dos
contratos é essencial para alavancar recursos baseado em conhecimento
como know-how e expertise (MOUZAS; FORD, 2012; PEMSEL;
MULLER, 2012).

A quarta concentracdo de publicagcdes recentes sobre o
conhecimento produtivo, volta a enfatizar o papel da gestdo do
conhecimento nas empresas de bens de capital e sua influéncia sobre a
inovacéo.

Decorrente do aumento da complexidade das cadeias de valor nas
redes de producdo, o conhecimento passa a ser um recurso essencial



56

para lidar com tal complexidade entre um conjunto de empresas. A
medida que tais empresas estejam separadas fisicamente, a literatura
aborda que o nivel de conhecimento decai acentuadamente com a
distancia entre as empresas (BAHAR HAUSMANN; HIDALGO, 2014;
KRENZ et al, 2014;).

O tempo é outro fator de influéncia sobre a geracdo do
conhecimento produtivo, em decorréncia da necessidade de preparacdo
do ajuste organizacional para a criacdo do conhecimento novo. A
influéncia deste fator estende-se para as dimensdes relacional e
cognitiva das pessoas envolvidas nos processos organizacionais,
revelando em estudos de casos qualitativos que estas dimensdes quando
associadas a dimensdo acdo, promovem a inovacdo organizacional pelo
desenvolvimento de novas habilidades de seus colaboradores (EHLEN
et al, 2014; MORRONI, 2014).

As publicacbes identificadas no periodo pesquisado descrevem
um conjunto de abordagens relacionadas ao conhecimento produtivo
gue foram sintetizadas e listadas conforme apresenta o Quadro 3.
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Quadro 3 - Temas abordados pela literatura no contexto do conhecimento
produtivo

Conhecimento produtivo

Sintese Autores
Influéncia do Capital Social na Ehlen et al (2014); Akcomak; Weel
criacdo do conhecimento (2009); Walter, Lechner; Kellermanns
produtivo (2007).

Tempo como fator essencial na

criacdo do conhecimento
produtivo

Demanda de novos modelos
para inovar baseado no
conhecimento

Transferéncia de tecnologia
como fator de producgéo do
conhecimento produtivo
Amplia¢do da GC como meio
de produc¢do do conhecimento
produtivo

Colaboracéo, coletividade e
integragdo na construgdo do
conhecimento produtivo

Conhecimento produtivo como
uma capacidade para a
industria inovar

Morroni (2014).

Girniene (2013); Chang (2012); Mouzas;
Ford (2012); Waehrens; Cheng; Madsen
(2012); Kylaheiko; Sandstrom (2007);
Henrekson; Johansson (2006); Young;
Sapienza; Baumer (2003); Dosi; Nelson
(2004).

Mallanaa et al (2013); Wahrens; Cheng;
Madsen (2012).

Apak; Atay (2014); Krenz et al (2014);
Teece (2010); Neumann; Tomé (2011);
Prusak; Weis (2006); Demarest (1997).
Bahar; Hausmann; Hidalgo (2014);
Thomas (2013); Pemsel; Miller (2012);
Tse (2002); Chen et al (2011); Fruchter;
Bosch-Sijtsema  (2011);  Henrekson;
Johansson (2009); Jensen (2009); Lee;
Ahn  (2007); Saemundsson  (2005);
Kotabe; Martin; Domoto (2003); Nielsen
(2005); D'Aspremont;  Bhattacharya;
Gérard-Varet (1998).

Hurmelinna;  Kyldheiko;  Jauhiainen
(2007); Eschenbach et al (2007); Winter
(2006); Dosi; Grazzi (2006); Mota; Castro
(2004); Teece (2000); Zien; Buckler
(1997).

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na reviséo de literatura (2014).

A sintese caracterizada sobre o conhecimento produtivo na
literatura enfatiza o seu papel na capacidade de inovacdo das empresas,
bem como os meios de cria¢do junto as organizagoes.

O entendimento do conhecimento produtivo como uma
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capacidade para a inddstria inovar, associa 0 ambiente inovador como
resultado do estimulo & inovacdo, tanto via processos produtivos quanto
pelo comportamento dos colaboradores. O surgimento dessa nova
indUstria, composta em sua grande maioria por pequenas e médias
empresas, requer uma nova forma de praticar a gestdo da inovagao
frente aos desafios e complexidades que a economia do conhecimento
propde, baseando-se em maior dependéncia das capacidades intelectuais
gue nos ativos fisicos ou de recursos para criacdo de um novo valor na
gestdo do conhecimento (APAK; ATAY, 2014; KRENZ et al, 2014;
ZIEN; BUCKLER, 1997).

A capacidade desenvolvida pelo conhecimento produtivo é
entendida como uma nova forma de expandir os limites das empresas,
identificando e medindo o tamanho das oportunidades no contexto
industrial para gera¢do da vantagem competitiva sustentdvel (MOTA,;
CASTRO, 2004; TEECE, 2000).

A expansdo de tais limites requer uma nova compreensao sobre a
teoria da produgdo, segundo os conceitos neo-Schumpeterianos da
empresa, em que a inovacao é vista como um fator gerador de receitas
na economia do conhecimento, tanto pelos processos produtivos quanto
pelo desenvolvimento de novos produtos (DOSI; GRAZZI, 2006;
ESCHENBACH et al, 2007; HURMELINNA; KYLAHEIKO;
JAUHIAINEN, 2007; WINTER, 2006).

Assim, 0 uso do conhecimento produtivo nas empresas surge com
a visdo de uma nova industria baseada no conhecimento e orientada para
criacdo de valor estratégico por meio da inovacdo, ampliando a
capacidade de criacdo do conhecimento novo pelo compartilhamento do
conhecimento originado desde a relagdo comercial (YOUNG;
SAPIENZA; BAUMER, 2003).

O movimento de avanco dessa nova indistria, demandado pela
dindmica econémica global, esta condicionado a sobrevivéncia do setor,
que passa por um momento de transformac@es e transicBes para novos
modelos ainda pouco explorados €, até mesmo, inexistentes (CHANG,
2012; MOTA; CASTRO, 2004).

Dentre os grupos de modelos identificados na pesquisa, duas
categorias definem a tipologia mais enfatizada pelas empresas do setor
de bens de capital.

A primeira categoria descreve 0s modelos dindmicos de
identificagdo do conhecimento produtivo e a criacdo de vantagens
estratégicas em empresas de manufatura atuantes na era digital. Neste
sentido, o papel dos contratos € essencial para garantir a alavancagem de
recursos intangiveis baseado em conhecimento (KYLAHEIKO;
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SANDSTROM, 2007; MOUZAS; FORD, 2012).

A segunda categoria enfatiza os modelos de incentivos
financeiros para fortalecer a competéncia na criacdo do conhecimento
produtivo entendido como inovacdo. Além da criacdo deste tipo de
conhecimento, a énfase pratica dada ao seu compartilhamento é descrita
com base no uso de templates para transferir conhecimento produtivo
em expansdo numa linha produtiva (HENREKSON; JOHANSSON,
2006; WAEHRENS; CHENG; MADSEN, 2012).

Tanto na visdo da primeira e da segunda categoria, 0 grau de
maturidade da gestdo da inovacgdo tecnoldgica na inddstria de bens de
capital definird as caracteristicas organizacionais destas empresas apos
sucessivos ciclos de experimentacdo. S8o nestes ciclos de obtengdo do
conhecimento, e sua transformacéo em conhecimento produtivo até sua
comercializacdo, que a inovagdo é criada nestas empresas (DOSI;
NELSON, 2004; GIRNIENE, 2013).

Para a criacdo e compartilhamento do conhecimento produtivo, a
gestdo do conhecimento é vista por alguns autores como seu principal
meio de producdo e formacdo de redes de valor junto & indUstria de
manufatura, predominando pequenas e médias empresas (APAK;
ATAY, 2014; KRENZ et al, 2014).

No centro das mudangas tecnoldgicas para inovacdo, o
entendimento da Gestdo do conhecimento para a IndUstria requer uma
compreensdo em diferentes niveis globais da economia de mercado, até
niveis micro da propria empresa (DEMAREST, 1997; TEECE, 2010).

Tal compreensdo ja é encontrada em empresas de manufatura de
paises desenvolvidos, em que a gestdo do conhecimento é o meio de
producgdo do conhecimento produtivo, viabilizado pelo desenvolvimento
e adogdo de novos métodos, principios e ferramentas (NEUMANN;
TOME, 2011; PRUSAK; WEIS, 2006).

Dentre as formas adotadas para a producdo, difusdo e evolucdo
do conhecimento produtivo, a literatura enfatiza a colaboragéo,
coletividade e integracdo entre colaboradores, tanto na empresa quanto
entre empresas como praticas empiricamente observadas na industria de
bens de capital mundial (CHEN et al, 2011; TSE, 2002).

No perfil das empresas de alto crescimento o conhecimento
produtivo surge via rede de criacdo de trabalhos cooperados tanto
internamente quanto junto aos clientes. Uma acéo tipica para a formagéo
do conhecimento produtivo foi observada no processo de joint venture
entre empresas de bens de capital, cujo elemento central na integracdo
dos processos produtivos foi compartilhar e criar conhecimento para
inovacGes de valor no mercado (D'ASPREMONT; BHATTACHARYA,;
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GERARD-VARET, 1998; HENREKSON; JOHANSSON, 2009).

A producdo do conhecimento produtivo é gerada pelas
informag0es utilizadas no processo coletivo de criacdo de valor e que
demanda, naturalmente, do fator tempo para o ajuste da organizacgao sob
uma nova forma de cultura mais adequada a esse modelo (JENSEN,
2009; MORRONI, 2014).

Além dos processos tradicionais de fusdes e aquisicdes, a criagdo
do conhecimento produtivo é observada também em organizagdes
projetizadas, cujo processo de criagcdo do conhecimento é mais informal
que formal, permitindo a geracdo de novos conhecimentos no
desenvolvimento colaborativo de produtos futuros (FRUCHTER;
BOSCH-SIJTSEMA, 2011; PEMSEL; MULLER, 2012).

O conhecimento produtivo criado, quando incorporado nos
processos internos, desempenha um papel essencial na criacdo de
sinergia para alianga estratégica entre empresas e, quando transferido,
resulta na melhoria de comunicacdo interempresarial (KOTABE;
MARTIN; DOMOTO, 2003; NIELSEN, 2005).

Outra forma identificada na criacdo do conhecimento produtivo é
observada na integracdo de fornecedores para o desenvolvimento de
novos produtos, estimulando a troca de conhecimentos existentes para
sua evolugdo, bem como associando a métricas que definem a
performance de vendas de tais produtos (THOMAS, 2013).

Sob a oOtica da transferéncia de tecnologia, o conhecimento
produtivo novo gerado é o fator diferencial que contribui para a
inovagdo via processos internos, como identificado em economias
desenvolvidas (MALLANAA et al, 2013).

Embora a criagdo do conhecimento produtivo esteja associada ao
conjunto de oportunidades tecnologicas existentes, a permanente
dualidade destas oportunidades com os custos de desenvolvimento e
integracdo de conhecimentos, requer novas formas de estimulo a criacéo
e compartilhamento do conhecimento produtivo baseado em sistemas de
recompensa. Da mesma forma, a difusdo do conhecimento produtivo é
afetada diretamente pela distancia entre as partes, sejam entre cidades ou
paises, atribuida a dimensdo relacional e cognitiva das pessoas
(BAHAR; HAUSMANN; HIDALGO, 2014; LEE; AHN, 2007;
SAEMUNDSSON, 2005).

A literatura ainda destaca que os beneficios do compartilhamento
do conhecimento produtivo sdo intensificados pelas redes empresariais
que contribuem na formagdo do capital social, influenciando a
performance da inovacdo relacionada as entradas de receita da
organizagdo (AKCOMAK; WEEL, 2009; EHLEN et al, 2014;
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WALTER, LECHNER; KELLERMANNS, 2007).

Decorrente de um ambiente complexo e de elevada incerteza que
as empresas estdo inseridas, a inovagdo é entdo descrita como uma
estratégia de identificacdo de oportunidades que viabiliza a criacdo de
valor nos bens produzidos como o de méquinas e equipamentos. Assim,
0 desempenho das empresas de bens de capital estd relacionado
diretamente com a sua capacidade de mobilizar os recursos necessarios
na forma de conhecimentos a serem utilizados na agregacdo de valor de
seus produtos (MOORI, SHIBAO, SANTOS, 2013; MORRONI, 2014).

A utilizacdo do conhecimento nos processos produtivos para
agregacdo de valor aos bens produzidos ¢ descrito como “conhecimento
produtivo”, originado coletivamente pela diversidade de conhecimentos
individuais (HAUSMANN et al, 2013, p. 7). Este tipo de conhecimento
¢ de natureza tacita e quando utilizado junto as empresas e ao mercado,
afetam diretamente os niveis de desenvolvimento econdmico de um pais
(ALTENBURG; HILLEBRAND; STAMER, 1998; SIQUEIRA, 2009).

O conhecimento produtivo e seu reflexo econémico sdo
visualizados pelo Atlas da Complexidade Econdmica, criado pela
Harvard University e pelo Massachussets Institute of Technology, que
caracteriza o nivel de desenvolvimento econdmico como um processo
de aprendizagem social representado na Figura 1.
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Figura 1 - Complexidade econémica do Brasil em 2014
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Fonte: The Atlas Economic Complexity (2014).

A dindmica da complexidade econdmica estd fundamentada na
capacidade de mobilizacdo do conhecimento produtivo de uma
sociedade e da sua relagdo entre a oferta e a demanda por novos
conhecimentos, definindo as relagBes que caracterizam o nivel de
conhecimento embarcado na estrutura produtiva de uma economia,
como ilustrado por Hausmann et al (2013).

O Mapa representa a distribuicdo do conhecimento embarcado
nos bens produzidos pelas empresas, representando o nivel de
conhecimento que uma determinada sociedade troca entre seus cidadaos.
A intensidade com que o conhecimento é trocado na sociedade e
embarcado nos produtos, gerando receitas pela sua comercializagéo,
possibilita criar analises referenciadas junto aos setores econémicos
descrevendo o nivel de competitividade de uma nacdo. Nesse sentido
pode-se comparar o desempenho de setores econdmicos quanto a sua
balanga comercial, os bens de maior valor agregado pelo conhecimento
e 0s segmentos mais dindmicos de um mercado.

Sobre essa representagdo, 0 mapa apresenta o nivel de
complexidade econdmica daquele pais, associando a capacidade de
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producdo de determinado produto. O resultado é gerado observando-se
um conjunto de indices que traduzem o nivel de complexidade do pais,
segundo seus setores produtivos.

No mapa apresentado na figura 1, pode-se observar o nivel de
conhecimento produtivo identificado pela complexidade econémica do
Brasil em 2014, caracterizando uma concentracdo de produtos baseados
em comodities da agricultura, pecuaria e cadeia do petrdleo e em menor
grau de concentracdo os produtos do setor industrial. Esse cendrio
descreve nesse contexto, uma economia ainda carente de novos
conhecimentos embarcados capaz de criar valor para mercados cada vez
mais exigentes por competitividade (JENSEN, 2009; MORRONI, 2014;
HAUSMANN; LEE; AHN, 2007; HIDALGO, 2014).

2.3 MATURIDADE DA INOVAGAO

A literatura apresenta que a industria de bens de capital comeca a
demandar bens e servi¢os de maior valor agregado como resultado dos
Seus processos produtivos, utilizando o conhecimento como principal
fator de inovacgao.

Os desafios relacionados a esta agregacédo de valor sdo discutidos
pelos estudos, segundo duas abordagens distintas. A primeira
abordagem enfatiza 0 uso do conhecimento existente criado pelas
empresas do setor, segundo o capital intelectual acumulado pelos seus
colaboradores. A segunda abordagem enfatiza a aquisicdo de novos
conhecimentos via transferéncia de tecnologia ou pela compra de
tecnologias embarcadas em equipamentos, possibilitando ampliar as
capacidades internas dessas empresas.

Em ambas as abordagens a literatura descreve este conhecimento
criado e incorporado aos processos de producdo e embarcado nos bens
produzidos, atribuindo o termo conhecimento produtivo como principal
fator de agregacdo de valor, assim apresentado na se¢do anterior a esta.

A nova perspectiva criada pelo conhecimento produtivo para a
indlstria de bens de capital é resultado da demanda gerada pela
crescente competitividade econémica dos setores dependentes dessa
indUstria, gerando o entendimento que a inovagdo em tais empresas esta
relacionada ao nivel do conhecimento produtivo existente nos bens
gerados (HAUSMANN et al, 2013). Contudo, Hausmann et al (2013)
descreve que o conhecimento produtivo é de natureza tacita distribuida
tanto nas pessoas e suas redes de relacionamento quanto nos bens
existentes sob forma de tecnologias, apresentando caracteristicas
relacionadas a sua facilidade de acumulagdo e dificuldade no
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compartilhamento e aquisicao.

Para a industria de bens de capital, este novo paradigma
produtivo foi identificado em algumas sociedades no mundo,
apresentando mudangas estruturais na organizacdo de suas atividades,
gue passam a ser orientadas para a formacdo de uma nova industria
baseada no desenvolvimento de suas capacidades inovadoras em um
ambiente de crescente complexidade econdmica (HAUSMANN et al,
2013).

A revisdo integrativa desta proposta de tese recuperou um total de
97 publicagdes, das quais foi selecionado um estudo na base de dados
Scopus, cinco estudos na base Science Direct, quatro estudos na base
Web of Science e 25 estudos selecionados nas bases académicas
ocidentais (.edu) excluindo-se as publicagc6es multiplas, totalizando 44
estudos relacionados & maturidade da inovagdo como apresenta o
Gréfico 3.

Gréfico 3 - Volume de publicagdes sobre a Maturidade da inovagdo segundo o
tema de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).
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A primeira publicagdo identificada na revisdo integrativa de
literatura foi o paper de Duijn (1981) intitulado Fluctuations in
innovations over time, descrevendo a teoria da onda longa que explica o
surgimento de flutuacBes econdmicas como consequéncia de um
conjunto de inovagdes que surgem de forma concentrada.

Tais inovagGes acumuladas originam novos setores industriais
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gue se desenvolvem segundo padrBes caracterizados por estagios
evolutivos organizados nos niveis de Introducdo, Crescimento,
Maturidade e Declinio, definindo um ciclo de vida préprio do setor de
bens de capital (DUIJN, 1981).

O estudo descreve que estes estagios do ciclo de vida das
inovacGes refletem no desenvolvimento macroecondmico de uma
sociedade, influenciando o potencial inovador instalado que varia entre a
industria estabelecida e as novas industrias, bem como entre inovacdes
de produtos e processos.

Ao longo dos 35 anos identificados na pesquisa, observa-se, pelo
Gréfico 3, que as concentracbes de publicacdes relacionadas a
maturidade da inovagdo nos anos de 2011 e 2013 totalizam 50% das
publica¢es selecionadas.

Embora Duijn (1981) descreva a maturidade como parte do ciclo
de inovagdo, a literatura apresenta uma ampla discussdo sobre a
maturidade da inovacdo relacionada a praticas inovadoras nas empresas,
tanto na forma de processos e instrumentos diagnésticos quanto na
forma de modelos de avaliagdo.

Dentre as abordagens relacionadas a maturidade da inovagéo
identificada na concentragdo das publica¢fes em 2011, Cooper, Petrik e
Payting (2011) enfatizam sua aplicacdo como meio de desenvolvimento
de novos produtos e novos negocios, porém, evidenciando a demanda
por novos meios de aplicacdo pelas empresas.

Para completar tal lacuna a literatura descreve a integracdo dos
modelos de maturidade da inovagdo para avaliar os processos de
inovacdo praticados pelas empresas, gerando adaptacdo permanente dos
atuais processos de gestdo, segundo um conjunto de métricas orientado
para resultados (GAMAL, 2011; MULLER-PROTHMANN; STEIN,
2011).

O enfoque dado aos processos de inovagdo para geracdo de bens
de maior valor agregado pelo conhecimento produtivo € uma
caracteristica presente em algumas economias emergentes, constituida
em quase sua totalidade por empresas de pequeno e médio porte,
surgindo novos modelos de gestdo baseado em pessoas capacitadas para
inovar de forma mais independente (FUNCHALL, HRSELMAN;
GREUMEN, 2011; SEN; GHANDFOROUSH, 2011).

A pro atividade é também uma caracteristica identificada nos
modelos de maturidade da inovagdo, destacando esta tendéncia ante os
modelos passivos como reflexo da propria dindmica de mercado que
requer, cada vez mais, a integracdo de técnicas de inovagdo aberta como
ferramenta de orientagdo das organizagbes (ENKEL; BELL



66

HOGENKAMP, 2011; MODI, 2011).

Nas empresas reconhecidamente inovadoras, a gestdo do
conhecimento exerce um papel predominante na construgdo do processo
gue leva a inovagdo por meio da conversdo continua do conhecimento,
direcionando o crescimento e seu nivel de maturidade para ampliar a
capacidade inovadora dessas empresas (ESTERHUIZEN; SCHUTTE;
DU TOIT, 2011).

Em tais empresas, Fengju e Xiaojing (2011) descrevem que, a
gestdo do conhecimento possui niveis de maturidade relacionados a
inovacdo, envolvendo a avaliagdo das dimensdes estruturantes da
organizacdo como conhecimento inovador, assimilacdo, aplicacdo e
protecdo desse conhecimento.

Na relacdo entre a maturidade da gestdo do conhecimento e a
maturidade da inovacéo, o aspecto comum do termo maturidade € visto
como elemento de melhoria da qualidade e agregacéo de valor nos bens
produzidos, bem como no aumento da eficiéncia operacional da
organizacdo e da sua eficacia para inovagdo (EDISON; ALI; TORKAR;
2013; GEORGIADOU; SIAKAS, 2013; WISDOMSOURCE
TECHNOLOGIES, 2013).

Nos modelos de maturidade da gestdo do conhecimento atuando
no desempenho inovador da empresa, as a¢des orientam a construgéo e
implantagdo de estratégias préaticas-operacionais de uso do
conhecimento (PEREZ; MESIAS, 2013).

O alinhamento entre tais estratégias com a cultura e crencas,
processos, planos, pessoas e resultados desejados, possibilita prever as
mudancas necessarias nas organizacdes para ampliar os processos de
inovacdo (CROSS, 2013). Contudo, a ampliagdo dos processos de
inovacdo nas empresas requer também a ampliacdo da visdo de
desempenho desses processos, buscando avaliar suas capacidades em
termos da identificacdo dos fatores determinantes dos processos-chave,
do dominio destes processos-chave, dos modelos de neg6cio e do
préprio modelo referéncia de maturidade (BRUNSWICKER;
EHRENMANN, 2013; ZHANG et al, 2013).

Os modelos de maturidade da inovagdo envolvem duas
perspectivas diferentes: a perspectiva estratégica (ponto de vista
executivo) e a perspectiva da capacidade (ponto de vista de
desenvolvimento organizacional). Para que a inovagdo possa ser
alcangada com éxito, estas perspectivas, caracterizadas pela
concordancia e interdependéncia, sdo consideradas em termos de seus
processos estratégicos e de sua capacidade organizacional (BERG,
2013).
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A discussdo dos modelos de maturidade segundo a perspectiva
estratégica e organizacional reflete diretamente nas variaveis
consideradas em cada modelo. Assim, a literatura apresenta que nos
modelos de maturidade da inovacdo na perspectiva estratégica, a analise
de dados relativos a mercado, cliente e precos dentre outros fatores de
competitividade da inddstria como modelos de diagndsticos, definem
estagios de maturidade da organizacdo relacionados a inovagéo
(GOENAGA, 2013; INNOVATION GROUP, 2013).

Ja na perspectiva do desenvolvimento organizacional, a literatura
enfatiza as capacidades da empresa como fator passivel de
amadurecimento, buscando criar caminhos entre paradigmas presentes
nas empresas de bens de capital como a ldgica de venda por margem em
relacdo a novos modelos de negécio (SHAUGHNESSY, 2013).

Associada aos aspectos econdmicos, a capacidade de inovar passa
também pelo aspecto humano comportamental, desenvolvida via
modelos de colaboracdo entres os colaboradores internos para prover
maior capacidade inovadora (KNOKE, 2013).

A pesquisa desta proposta de tese identificou que, além das
concentracdes de publicagdes, alguns temas relacionados a maturidade
da inovacdo reiinem publicacGes recentes e sdo apresentadas no Quadro
4.
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Quadro 4 — Sinteses abordadas pela literatura no contexto da Maturidade da

inovagdo
Maturidade da inovagao
Sinteses Autores
Zhang et al, (2013); Georgiadou;
Siakas  (2013);  Muller-Prothmann;

Maturidade da inovagéo,
avaliando processos de inovagdo
para fortalecer as capacidades
inovadoras organizacionais

Modelos de maturidade da
inovagdo, destacando a
importancia do conhecimento
para desenvolver as capacidades
inovadoras da empresa

Maturidade da inovagdo como
instrumento de diagnostico das
préticas inovadoras da empresa

Demanda das empresas em
avaliar a inovacdo, segundos
novos modelos integrados aos
seus sistemas de gestéo interna

Fator humano como indutor do
processo de inovagao que conduz
a maturidade

Stein (2011); Dezhi; Hong (2010);
Timmerman (2010); Essmann (2009);
Atoche-Kong; Dutrénit (2008); Sheng;
Lei (2008); Narayana (2005); Duijn

(1981).
Shaughnessy (2013); Berg (2013);
Edison, Ali e Torkar (2013);

WisdomSource Technologies (2013);
Esterhuizen; Schutte; Du Toit, (2012);
Esterhuizen; Schutte; Du Toit (2012a);
Rodriguez  (2012); Enkel; Bell;
Hogenkamp (2011); Fengju; Xiaojing
(2011); Esterhuizen, Schutte; Du Toit
(2011); Knoke (2013); Pérez; Mesias

(2013).
Cross (2013); Goenaga (2013); Peisl
(2012); Gamal (2011); Sen;

Ghandforoush (2011); Modi (2011);
Gupta (2010); Toole; Chinowsky;
Hallowell (2010); MacGregor,
Fontrodona (2008); Mackinnon (2007);
Rennings et al (2006); Sawhney;
Wolcott; Arroniz (2006); Enkel; Bell;
Hogenkamp (2011).

Brunswicker;  Ehrenmann  (2013);
Cooper;  Petrik;  Payting  (2011);
Johansen e Christiansen  (2009);
O’Leary (2009); Essmmann; Preez

(2009); Innovation Group (2013); Sun;
Shi (2007).

Funchall; Hrselman; Greumen, (2011);
O’Connor; McDermott, (2004).

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).
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Dentre os temas identificados na revisdo de literatura, a
necessidade das empresas de bens de capital avaliar a inovacdo €
descrita por um grupo de autores, focando a integragdo de novos
modelos de inovagdo aos seus sistemas de gestédo interna.

A temaética aborda que as pequenas e médias empresas industriais
carecem de consisténcia para promover a inovagdo como disciplina
permanente, identificando-se a pratica comum ad hoc de apoio aos seus
processos internos (JOHANSEN; CHRISTIANSEN, 2009). Neste perfil
de empresas a visdo de um sistema de gestdo integrado estimula a
adogdo de préaticas de inovacdo aberta, contribuindo para ajustar o seu
proprio modelo de negocios conforme o nivel de maturidade
organizacional (BRUNSWICKER; EHRENMANN, 2013).

A evolucdo dos sistemas de gestdo integrada das empresas de
bens de capital em torno da maturidade da inovacgdo, ainda é pouco
visitada frente o referencial tedrico dos modelos de maturidade das
capacidades e, por vezes, entendidos como um termo antagbnico a
maturidade organizacional (ESSMMANN; PREEZ, 2009; SUN; SHI,
2007).

Na avaliacdo do grau de maturidade da inovagdo, O’Leary (2009)
faz analogia a avaliacdo do grau de maturidade da tecnologia frente a
adogdo de curvas de maturidade, como meio para integrar dados
analiticos como fatores estratégicos (COOPER; PETRIK; PAYTING,
2011) a serem transferidos para os processos de desenvolvimento de
produtos e negocios (INNOVATION GROUP, 2013).

Embora a énfase da gestdo integrada esteja orientada para a
incorporacdo de novos modelos, refletindo nos processos internos das
empresas, a literatura aponta o fator humano como indutor do processo
de inovagdo que conduz & maturidade.

O desenho dos novos modelos de gestdo possibilita cada vez mais
rever 0s modelos de maturidade de processos inovadores baseados em
pessoas, descrevendo a dependéncia comportamental destes modelos
que induz o processo inovador e, quando sistematizado, pode aumentar
0 sucesso da inovacdo (FUNCHALL; HRSELMAN; GREUMEN, 2011,
O’CONNOR; MCDERMOTT, 2004).

O viés humano no desenho dos novos modelos de maturidade,
apoiado por processos de inovacdo, é ampliado a medida que se
identificam aplicacdes de tais modelos nas empresas.

Uma das aplicagbes dos modelos de maturidade da inovagdo
presentes nas empresas é descrita pela literatura como instrumento
diagnostico de préticas inovadoras.

A visdo diagnostica proposta por alguns autores justifica-se como
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meio de estimular e inserir acdes orientadas a inovacdo no processo
produtivo (TOOLE; CHINOWSKY; HALLOWELL, 2010). Tais a¢des
sdo resultado da avaliagcdo do capital inovador instalado nas empresas
para desenvolver a maturidade profissional para inovacdo (PEISL,
2012), tanto como forma de antecipar mudancas organizacionais
(CROSS, 2013) quanto para orientar a empresa neste contexto de
desafios (MODI, 2011).

No permanente didlogo entre o processo de inovacdo e seu nivel
de maturidade, Gamal (2011) descreve modelos de mediacdo da
inovacdo praticados pelas empresas, caracterizando as dificuldades de
aplicacdo pela 6tica do desenvolvimento interno. Sobre este contexto
nas economias emergentes, Sen e Ghandforoush (2011) reforgam a
independéncia da evolucdo da maturidade da inovagdo, orientando a
organizagdo para as praticas ndo relacionadas apenas a aquisi¢ao de tais
inovacdes.

A exemplo, Gupta (2010) e MacGregor e Fontrodona (2008)
convergem para cinco niveis genéricos da maturidade da inovacdo em
que tal didlogo acontece, compreendendo a inovagdo esporadica como
um resultado ndo esperado dos processos internos, a gestdo da ideia
como principio do desenvolvimento da capacidade criativa da
organizacgdo, a gestdo da inovacdo que possibilita organizar e controlar
0s processos internos de apoio a inovagao, a inovagdo institucionalizada
em que a organizacdo possui valores ligados a a cultura da inovacéo
como disciplina e, por fim, a inovagdo sustentada que influencia os
modelos de negdcio da organizagao.

Tanto no didlogo quanto na independéncia entre 0 processo e
grau de maturidade da inovacdo, cada nivel de maturidade gera
interacGes suficientes para caracterizar um caminho de transi¢do entre o
estagio atual da inovacdo e o proximo nivel, contribuindo para ir além
do desenvolvimento de novos produtos ao explorar as oportunidades
envolvidas (MACGREGOR; FONTRODONA, 2008; SEN;
GHANDFOROUSH, 2011).

Neste sentido, tais caminhos de transicdo entre 0s niveis de
maturidade sdo tratados pela literatura como dimensdes da inovacao,
apresentando uma diversidade de dimensdes que refletem aplicagdes
especializadas desde segmentos até casos pontuais de empresas em
distintos setores econdmicos (GOENAGA, 2013; MACKINNON, 2007;
RENNINGS et al, 2006; ENKEL; BELL; HOGENKAMP, 2011).

Assim, a avaliacdo das dimens@es da inovacdo, segundo niveis de
maturidade gerados como resultado dos dialogos entre processos
produtivos, capacidade criativa e o desempenho econdmico, descreve 0s
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perfis inovadores tanto do setor quanto das empresas, fortalecendo as
capacidades inovadoras organizacionais (SAWHNEY; WOLCOTT;
ARRONIZ, 2006).

A peculiaridade da maturidade da inovacdo e sua capacidade de
adaptacdo sdo reforcadas por Sheng e Lei (2008) e Dezhi e Hong (2010)
como um processo evolutivo, nem linear nem aleatério em que cada
situacdo requer uma abordagem prépria para inovagdo, cujo processo €
repetivel, mutavel e avaliado segundo as areas de processos e préaticas-
chave.

Embora a maturidade seja vista como elemento de melhoria da
qualidade e de agregacao de valor para inovagdo, a avaliacdo das suas
dimensfes requer também a compreensdo dos indicadores-chave de
inovacdo e de sua estratégia no longo prazo, bem como do nivel de
aprendizagem da organizagdo (GEORGIADOU; SIAKAS, 2013;
NARAYANA, 2005).

A ampliacdo da visdo de desempenho dos processos de inovagao
pela avaliacdo das suas capacidades &, para Zhang et al (2013) e Muller-
Prothmann e Stein (2011), uma forma de avaliar os processos de
inovacdo praticados pelas empresas, gerando adaptacfes dos atuais
processos de gestdo para receber novos processos como a geracdo de
ideias.

Devido a flexibilidade dos modelos de maturidade suportar uma
variedade distinta de dimensdes da inovacdo, a literatura comeca a
evidenciar publicacBes relacionadas aos modelos de maturidade da
inovacdo, segundo tais dimensBes. Assim, seja pelas dimensdes
empresariais ou pelas integracfes de processos organizacionais, a
maturidade é reconhecida como fonte de vantagem competitiva
(ESSMANN, 2009; TIMMERMAN, 2010).

Dentre as caracteristicas abordadas nas dimensdes dos modelos
de maturidade da inovacdo, a criagdo do conhecimento é vista por
Esterhuizen, Schutte e du Toit (2012a) como um processo-chave
intrinseco para aumentar a maturidade e a capacidade da inovacdo nas
empresas.

E pela conversio dos conhecimentos que o processo de gest&o do
conhecimento melhora a eficiéncia operacional e que somado as
condicdes de competitividade do ambiente, prové os meios para que as
empresas possam manter ou elevar a sua capacidade de inovacéo
(ESTERHUIZEN; SCHUTTE; DU TOIT, 2012; WISDOMSOURCE
TECHNOLOGIES, 2013). Neste sentido, a avaliacdo dos impactos da
inovacao sobre 0 negdcio da empresa é para Rodriguez (2012) um dos
principais fatores de eficAcia da gestdo do conhecimento, obtidos
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segundo a avaliacdo das capacidades organizacionais para inovagéo.

De forma analoga & maturidade da inovacéo, a literatura descreve
a necessidade de envolver dimensdes estruturantes da organizagdo como
a colaboragéo na producdo do conhecimento inovador, sua assimilacao,
aplicacdo e protecdo na avaliagdo do nivel de maturidade do
conhecimento em empresas inovadoras (FENGJU; XIAOJING, 2011;
KNOKE, 2013).

A relacdo entre modelos de maturidade da gestdo do
conhecimento, atuando no desempenho inovador da empresa pode ser
identificada em todo o processo de inovagdo, caracterizando ciclos de
vida das capacidades que orientam a criacdo e implantacdo de
estratégias operacionais de uso do conhecimento (ATOCHE-KONG;
DUTRENIT, 2008; DUIIN, 1981; PEREZ; MESIAS, 2013).

2.3.1 Visao classica da maturidade

As bases dos modelos de maturidade identificados na literatura
referem-se a estagios evolutivos dos processos organizacionais internos,
estabelecendo um diagnostico situacional da empresa, avaliado segundo
um modelo de referéncia.

Historicamente Smith (2004), Persse (2000) e Quintella (2006)
convergem ao retratar o surgimento dos conceitos de maturidade,
partindo da necessidade da indlstria de software em aprimorar seus
processos de desenvolvimento para buscar a qualidade dos softwares
gerados.

Na disciplina da qualidade, entre as décadas de 80 e 90,
programas de Certificagdo como a ISO 9000, Gestdo da Qualidade total
e Técnicas de resolugdo de problemas, dentre outras a¢cBes em atividade,
destacaram-se por apresentar modelagens de avaliacdo da qualidade em
processos genéricos de manufatura, motivando o tratamento do
desenvolvimento de software pela sua generalidade e processos pouco
definidos.

Durante este periodo é fundado o Software Engineering Institute
na Carnegie Mellon University (SEI), com o objetivo de estabelecer
protocolos e metodologias de desenvolvimento de software para elevar a
competitividade deste setor, aliado a qualidade dos softwares
desenvolvidos. E neste esforco, que Scacchi (1987) apresenta a
abordagem do desenvolvimento de software como um ciclo de vida
evolutivo, estabelecendo fases distintas e especificas de processo como a
Especificacdo e analise de requisitos, Especificacdo funcional,
Configuracdo da arquitetura de gestdo, Implementacdo de componente e
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Debugging, Integracdo e teste, Revisdo de documentagdo, Treinamento
e manutenc&o.

A énfase pratica de tais fases orientativas ao desenvolvimento de
software possibilitaram as empresas amadurecerem Seus Processos
internos, organizando uma escala de significados que foi definida por
um conjunto de evidéncias resultantes de cada fase, caracterizadas como
niveis de maturidade (HUMPHREY, 1990). Para cada nivel de
maturidade a visdo do desenvolvimento de software esta fundamentada
em processos definidos segundo préticas que induzem melhorias
continuas durante todas as fases de desenvolvimento (HUMPHREY,
1990; SCACCHI, 1987).

A visdo da melhoria continua dos processos de desenvolvimento
de software influenciada pelo movimento da qualidade e de seus
pioneiros como Edward Deming e Joseph Juran, contribuiu na
caracterizacdo da maturidade como um meio para se ampliar e fortalecer
as capacidades internas da organizagdo como indicador de exceléncia
nos processos. Sob esta Otica, Humphrey (1988) descreve que
decorrente da complexidade dos sistemas de software e de sua
integracdo aos processos de automacdo da época, mais de 70% dos
projetos de desenvolvimento de software eram considerados falhos em
termos de viabilidade, uso e tempo de desenvolvimento.

Baseado nas praticas desta industria em aprimorar a maturidade
dos processos internos, Humphrey (1988) propde o Capability Maturity
Model (CMM) como instrumento de criacdo e absorcao de boas praticas
obtidas durante o processo de desenvolvimento e, sua aplicacdo como
forma de progressdo para os préximos estagios. Estes estagios foram
propostos em cinco niveis de maturidade descritos do Nivel 1: Inicial ao
Nivel 5: Otimizacdo, representados na Figura 2.
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Figura 2 - Os cinco niveis de Maturidade do Processo de Desenvolvimento de

software
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Fonte: Paulk et al (1993).

Nesta Idgica sequencial de evolucdo, Paulk et al (1993, p. 5)
define o nivel de maturidade como “[..] um platdé evolutivo bem
definido que foi atendido através do processo de maturidade de
desenvolvimento de software”. O atendimento a estes niveis de
maturidade estabelece o aumento da capacidade dos processos
organizacionais, segundo um conjunto de metas definidas em cada nivel,
fundamentada na pratica da melhoria continua.

O nivel 1 de maturidade — Nivel inicial: descreve a organizagéo
sem planejamento suficientemente definido para criar um ambiente
estavel ao desenvolvimento de processos e, portanto, as boas praticas
sdo pouco evidentes, buscando atender, em geral, a visdo reativa a uma
determinada agenda. Tipicamente encontram-se produtos desenvolvidos
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em processos cadticos, ndo atendendo nem ao prazo estabelecido, tdo
pouco ao planejamento de entregas esperado.

No nivel 2 de maturidade — Repetivel: todos 0s processos sao
planejados, medidos e controlados segundo principios gerenciais,
atendendo as especificacbes dos produtos e servicos conforme os
projetos em andamento. As boas praticas geradas sdo mantidas em
momento de crise, em parte pela documentacdo dos processos e
resultados anteriores, estabelecendo um ambiente controlavel, com
processos padronizados e com préaticas repetiveis de acordo com a
realidade de cada projeto.

No nivel 3 de maturidade — Definido: os processos sdo definidos
bem caracterizados e internalizados para cada etapa de
desenvolvimento, apresentando métodos e ferramentas claras para a
aplicacdo de forma coerente e integrada com o0s demais processos. A
gestdo é realizada segundo os procedimentos padronizados sobre o qual
as metas sdo estabelecidas e ha existéncia de um grupo responsavel pela
conducdo destas atividades internas, criando capacitacGes para que a
equipe de gestores possua 0 conhecimento necessario para atender tais
procedimentos.

O nivel 4 de maturidade — Gerenciado: as metas quantitativas
para a qualidade tanto dos produtos de software quanto para 0s seus
processos sdo baseadas nas necessidades dos clientes e utilizadas como
critérios de gerenciamento dos projetos. Tais métricas Ssdo
acompanhadas segundo um programa organizacional que relne a
performance de tais indicadores, viabilizando analises relativas ao
desempenho de cada processo como forma de introduzir melhorias
continuas na execucao dos projetos.

O nivel 5 de maturidade — Otimizado: toda a organizagdo estd
focada na melhoria continua dos processos tanto via oportunidades
guanto fraquezas potenciais identificadas, com o principal objetivo de
prevenir a ocorréncia de erros. O enfoque é dado para se atualizar os
processos em relagcdo aos objetivos do negécio, avaliando a relagdo
custo beneficio na aquisicdo de tecnologias, bem como, disseminando
licBes aprendidas para outros projetos. As inovagles incrementais
provenientes de processos existentes ou criadas por novas tecnologias €
métodos, identificada durante a execucgdo dos processos, sdo exploradas
e transferidas para toda a organizagdo como atividades primarias de
negoécio.

Embora o Modelo de Maturidade das Capacidades seja definido
em termos de niveis evolutivos, sua estrutura interna € descrita
operacionalmente para atender primeiramente as necessidades das
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empresas de software em termos de processos de desenvolvimento bem
como a organizacdo em criar condi¢fes para que tal desenvolvimento

aconteca (PAULK et al, 1993), como apresentado na Figura 3.

Figura 3 - A estrutura do CMM
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Fonte: Paulk et al (1993).

A visdo desta estrutura define basicamente a operacionalizacdo
do CMM para atendimento a determinados niveis de maturidade que
Cortés (1998) representou como uma légica de arborescéncia, partindo
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da unidade basica que a constitui, as praticas-chave que atendem
determinados objetivos num projeto e destes resultados para 0s
indicadores de processos que define um dos cinco niveis de maturidade
da organizacgdo como pode ser observado na Figura 4.

Figura 4 - A arborescéncia da estrutura do CMM

nivel

KPA1 KPA2 KPA3 KPA4 KPAS

obj. 1 | | obj. 2 obj. 3

pratica | | pratica pratica

Fonte: Cortés (1998).

Embora sob a 6tica operacional e énfase pratica dada ao modelo
classico de maturidade, a literatura aborda ao longo do tempo um
conjunto de equivocos retratados na adocdo do modelo, tanto na préopria
industria de software em que foi concebido quanto na tentativa de
adogdo por outras industrias, como as de bens de capital, pelo qual os
sistemas de qualidade foram amplamente difundidos.

Dentre os equivocos comuns relatados por Smith (2004), Persse
(2000), Curtis (1993) e Cortés (1998), para fins da pesquisa desta
proposta de tese foi identificado um equivoco que Curtis (1993)
descreve como relacionado a falta da base teérica do modelo CMM, que
leva a institucionalizago irracional dos processos na organizagao.

As razdes desta incompreensdo é resultado da propria visdo da
qualidade em que o modelo foi inicialmente concebido, prevalecendo a
visdo operacional associada a técnicas estatisticas de controle da
gualidade (CURTIS, 1993).

Em muitos aspectos durante um longo periodo de aplicacdo do
CMM como um modelo, a critica recai sobre a antitese da sua rigidez de
apresentacdo, ao mesmo tempo em que aponta flexibilidade de
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interpretacdo e aplicacdo sobre um conceito generalista dos muitos
aspectos que envolvem o desenvolvimento de software (PERSSE, 2000;
SMITH, 2004). Sobre tais criticas Smith (2004) e Persse (2000)
atribuem a dificuldade de aplicagdo do CMM tanto pela dtica da
gualidade quanto pela ética das organizacdes que ainda ndo estdo
familiarizadas com a abordagem do modelo como em indUstrias nao
relacionadas ao desenvolvimento de software.

O cerne da questdo discutida nos modelos baseados no CMM esta
em compreender que tal aplicagdo ndo gera um resultado instantaneo de
melhoria da produtividade organizacional e de resultados financeiros,
tdo pouco resolve problemas especificos de projetos ou relacionado ao
desempenho de pessoas ou processos. Seu foco esta no desenvolvimento
das capacidades organizacionais por meio de processos de
desenvolvimento de software e o principal desafio esta em personalizar
0 modelo segundo o perfil de uma determinada organizagdo, adequando
seus principios e métodos aos seus ambientes especificos (PERSSE,
2000; SMITH, 2004).

No contexto dos desafios de adequacdo do CMM as
organizagdes, Curtis (1993) aponta um caminho para esta adequacdo,
baseado no ciclo de vida adequado para cada indUstria, tal qual o proprio
modelo CMM foi inspirado. Este desenho baseado no ciclo de vida é
amplamente fundamentado por Scacchi (1987) para a indistria de
software, destacando sua origem na biologia como forma de descrever a
evolugdo da vida e, paralelamente, associando aos processos de
desenvolvimento de software.

E sobre a dtica do modelo de maturidade que esta proposta de
tese é fundamentada para conceber um modelo de maturidade da gestdo
da inovacéo para a industria de bens de capital, tomando como base
tanto o ciclo de vida da inovacdo quanto o ciclo de vida do
conhecimento.

2.3.2 Ciclo de vida da inovacdo e do conhecimento

A abordagem cléssica dada ao ciclo de vida de inovacdo é
introduzida por Abernathy e Utterback (1978) ao discutir os caminhos
da inovacédo sobre o ciclo de vida de produto, segundo estratégias de
desenvolvimento e a inovagao propriamente dita.

O entendimento do ciclo de vida da inovagdo passa pela
compreensdo de estagios evolutivos que conduzem uma organizacao a
criar sua vantagem competitiva, avaliando estratégias cléssicas da
inovacdo em trés fases definidas. A primeira fase ou periodo inicial do



79

ciclo de vida é descrito pela flexibilidade da empresa em identificar suas
fontes de vantagens competitivas. A segunda fase é descrita como
periodo de transicdo em que os produtos sdo amplamente utilizados e a
terceira fase de plena maturidade é assegurada pela lideranca de alguns
produtos ou tecnologias (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978)
representadas na Figura 5.

Figura 5 - O ciclo de vida da inovagdo
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Fonte: Abernathy e Utterback (1978).

Embora Abernathy e Utterback (1978) descrevam a melhoria
incremental propicia ao fortalecimento de economias de escala, 0s
proprios autores defendem a visdo de uma economia evolucionaria e
mais fluida, promovida pela reducéo de custos e a criacdo de produtos
inovadores como um caminho para o desenvolvimento industrial.

Neste contexto, o papel do ciclo de vida da inovagdo estd em
orientar o desenvolvimento de potenciais inovacGes sob uma visdo mais
integrativa e holistica que prescritiva, principalmente em ambientes
turbulentos de negdcio em que o cendrio é dindmico e imprevisivel
(HERRMANN; BERGMANN; THIEDE, 2007).

Em meio a incertezas, o proprio ciclo de vida da inddstria é
afetado por estratégias de inovagdo aberta, propondo meios para
explorar as distancias entre as fontes de conhecimento em sua fase
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inicial, que viabilizam criar modularidade dos produtos em sua fase
mais tardia (OZMAN, 2011).

Na visdo do ciclo de vida da inovacdo em que a dinamica
mercadoldgica seleciona padrdes dominantes de design, as empresas
com desenvolvimentos de inovagBes tecnoldgicas, orientadas a este
ambiente passam a empregar sinais estratégicos que influenciam os
participantes na competicdo baseada na inovacgdo (DAO, ZMUD, 2013).
S&o estes sinais que influenciam os determinantes da inovacado, baseados
em dois conjuntos: a propensdo para inovar relacionada a capacidade
inovadora, medida pelo perfil inovador e, a propensdo a inovagdo
medida em termos de venda (TAVASSOLLI, 2015).

Seja pelos determinantes da inovacdo ou pelo ambiente que a
indUstria é analisada, as pequenas empresas apresentam, em cada estagio
do ciclo de vida organizacional, a necessidade de distintos tipos de
conhecimento, envolvendo desde a demanda de conhecimentos
especializados até os conhecimentos relacionados aos tipos de atividades
utilizadas (ANDRIANI et al, 2015).

Sob a otica do ciclo de vida Birkinshaw e Sheehan (2002)
descrevem que uma parcela significativa de executivos reconhece a
efetividade do conhecimento na organizacdo tanto quanto os desafios
associados ao desenvolvimento de habilidades relacionadas ao tema. A
critica remete aos modelos desenvolvidos e apresentados como solugdes
adaptaveis a qualquer situacdo e a qualquer perfil organizacional,
gerando incompreens@es e equivocos na sua aplicagdo (BIRKINSHAW;
SHEEHAN, 2002).

De forma idéntica aos modelos de inovacdo, os modelos de
gestdo do conhecimento passam a ser confrontados com uma nova
realidade que requer abordagem distinta aos modelos tradicionais,
caracterizando estagios evolutivos de maturidade, descritos segundo o
ciclo de vida em que se encontram. A proposta do ciclo de vida do
conhecimento é apresentada com a logica da curva de maturidade da
inovacdo, incorporando estagios bem definidos como criagdo,
mobilizacdo, difusdo e comoditizacdo (BIRKINSHAW; SHEEHAN,
2002) como pode ser visto na Figura 6.
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Figura 6 - O ciclo de vida do conhecimento
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Fonte: Birkinshaw; Sheehan (2002).

E na fase de criagio que o corpo de conhecimento é formado em
torno de ideias geradas sem metodologias formais com prazo definido.
A visdo apresentada nesta fase inicial é descrita como um processo
nebuloso, predominando a estratégia de avaliar a ideia para viabilidade
comercial.

A fase seguinte de mobilizacdo descreve 0 momento em que as
ideias criadas sdo avaliadas e testadas continuamente, levando &
extincdo de algumas ideias e a ampliacdo de valor de outras ideias
sobreviventes. Nesta fase os proponentes das ideias compartilham seus
conhecimentos numa comunidade de confianca, provando que é robusta
em termos de principios e passa, entdo, a ser difundida.

A difusdo da ideia possibilita que se fortalegam os conhecimentos
existentes que a tornam diferenciada, bem como, cria novos
conhecimentos que passam a ser reconhecidos em determinados
mercados. E neste estagio que o corpo de conhecimento materializado
na ideia pode ser acessado e testado virtualmente por qualquer pessoa.

A medida que a ideia passa a ser difundida e se torna bem
conhecida, passando a ser um conhecimento comum facilmente
encontrado nos meios Vvirtuais, escolas e publicamente utilizada,
caracteriza-se a fase da comoditizagdo. Nesta fase encontram-se
inimeras oportunidades de agregacdo de valor sobre a ideia inicial,
levando & incorporagdo de novas tecnologias, pessoas e relacionamento
externo, capazes de tornar o conhecimento comoditizado em uma nova
fonte de vantagem competitiva (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

Neste cenério de mudancas, 0os novos paradigmas para criagdo do
conhecimento como estratégia organizacional de valor requerem novos
modelos que compreendam o papel da gestdo do conhecimento das
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organizagdes. A logica do ciclo de vida do conhecimento é introduzida
como forma de criar estagios evolutivos de individuos, grupos e
organizagdes para gerar vantagem competitiva estratégica por meio de
estagios definidos de introducdo, maturagéo, consolidacéo e declinio do
conhecimento com posterior renovacio (TORRES et al, 2014).

Assim a visdo de uma nova gestdo do conhecimento é introduzida
guando associada ao ciclo de vida do conhecimento, permitindo avaliar
0s atuais quadros da gestdo do conhecimento, segundo as diversas
abordagens (DE BARROS CAMPQS, 2007).

Embora a visdo do ciclo de vida do conhecimento esteja
intrinsecamente associada ao proprio ciclo de vida da inovagdo, os
modelos de maturidade da gestdo do conhecimento ainda sdo
normalmente utilizados nas organizacdes para implementar e evoluir a
gestdio do conhecimento como ferramenta, definindo niveis de
maturidade em cada estdgio do ciclo de vida, evoluindo o proprio
modelo (YANG; YU, 2013).

Para 0s processos produtivos, a gestdo do conhecimento baseada
no seu ciclo de vida é observada na relacdo entre os estagios do ciclo de
vida e as etapas da gestdo do conhecimento. Dessa forma, a relacédo é
evidenciada associando o estagio de aquisicdo a descoberta do
conhecimento, 0 estagio de armazenamento a organizacdo do
conhecimento, e o estdgio de aplicacdo ao compartilhamento do
conhecimento, evolugdo e inovacdo (QIFENG, 2008).

Embora a eficicia da gestdo do conhecimento seja reconhecida
em vérias empresas de fabricacdo é necessario intensificar o uso de
ferramentas de gestdo do conhecimento que atendam os desafios
relacionados a pratica de gestdo da inddstria de transformagdo. O ciclo
de vida do conhecimento orienta a selecdo dos tipos de ferramentas em
todas as suas fases, desde a aquisicdo do conhecimento, seu
compartilhamento até a utilizacdo, tanto no processo produtivo quanto
no desenvolvimento de novos produtos (KURNIAWAN, 2013).

2.3.3 DimensOes da maturidade da inovacéo

A escassa literatura sobre as dimensbes da maturidade da
inovacdo é representada por autores que descrevem os modelos de
maturidade da inovagdo como ferramentas orientativas para diagnosticar
o nivel de desenvolvimento das capacidades inovadoras da organizagao.

Em cada nivel de maturidade, os modelos apresentam diversidade
de dimensdes que envolvem, em alguns casos, atividades, técnicas e
métodos que evidenciam a preocupacdo dos diversos autores em
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instrumentalizar a orientagdo. Entretanto, em outros casos a dimensao
ndo é definida, revelando a énfase preliminar em caracterizar os estagios
ou niveis de maturidade em si, como apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 — Modelos de Maturidade da inovagéo segundo seus niveis

Modelos de Maturidade da inovacao
Niveis Dimensdes Autores

Nivel 1 — Ad hoc

Nivel 2 — Visdo e

estratégia

Nivel 3 — Processos Né&o definido Cross (2013)
Nivel 4 — Cultura e

crenca

Nivel 5 — Inovacéo

Nivel 1 — Ad hoc

Nivel 2 — Inovacéo

localizada

Nivel 3 — Inovagédo x . Mackinnon
generalizada Nao definido (2007)
Nivel 4 — Inovagédo

continuamente

gerenciada

Nivel 1 — Colaboracéo

da Pesquisa e

Desenvolvimento

Nivel 2 — Ecossistema Brunswicker,
de Inovacéo N&o definido Ehrenmann
Nivel 3 — Padronizacéo (2013)

e suporte de Tl
Nivel 4 — Otimizagdo e
auto-organizacéo

Nivel 1 — Cadtico

Nivel 2 — Organizado Muller-
Nivel 3 — Padronizado  Nao definido Prothmann, Stein
Nivel 4 — Previsivel (2011)

Nivel 5 — Faixa preta

continua
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Quadro 5 — Modelos de Maturidade da inovagdo segundo seus niveis
(continuacéo)

Nivel 1 — Randémico

Nivel 2 — Emergente Funchall,
Nivel 3 — Especifico Néo definido Hrselman,
Nivel 4 — Mensuravel Greumen, (2011)

Nivel 5 — Alinhado

Nivel 1 — Inovacdo
esporadica

Nivel 2 — Engajamento
intelectual dos
colaboradores

Nivel 3 — Inovacéo Né&o definido Gupta (2010)
gerenciada

Nivel 4 — Inovacéo
institucionalizada

Nivel 5 — Crescimento
rentavel e sustentavel
Nivel 1 — Préticas
iniciais de inovacéo
Nivel 2 — Préticas
emergentes de inovagéo
Nivel 3 — Préticas
coordenadas de N&o definido Berg (2013)
inovagao

Nivel 4 — Lideranca da
inovagao

Nivel 5 — Lideranca da
inovagdo na industria

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).

Dentre os modelos com dimensdes propostas sdo predominantes
0s modelos de maturidade da inovacdo orientados para o
desenvolvimento organizacional, estabelecendo objetivamente a relacdo
entre cada nivel de maturidade com as dimensBes avaliadas. Tais
modelos concebidos empiricamente, segundo pesquisas realizadas em
empresas de uma determinada indUstria, propGem dimensfes de andlise
que séo avaliadas por meio de um roteiro de questfes elaboradas sobre
aspectos de sucesso observados na pratica de tais empresas (DAFFNER,
2012; ENKEL; BELL; HOGENKAMP, 2011; LANDGATE, 2011;
MACGREGOR; FONTRODONA, 2008; MODI, 2011; PLANVIEW,
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2013; SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006), conforme apresenta
0 Quadro 6.

Quadro 6 — Modelos de Maturidade da inovacdo segundo seus niveis e
dimens@es organizacionais

Modelos de Maturidade da inovacao

Niveis Dimensdes Autores
Nivel 1 Estratégia
Nivel 2 Pessoas
Nivel 3 Processos Planview (2013)
Nivel 4 Ferramental
Nivel 5
Ofertas
Plataformas
Solugdes
Nivel 1 — Produtos Cllent_eAs . .
. . Experiéncia do consumidor
Nivel 2 — Clientes Captura de Valor Sawhney,
Nivel 3 — Processos P Wolcott e
Processos

Nivel 4 — Mercado Arroniz (2006)

Organizacao
Cadeia de valor
Presenca
Rede
Marca
Colaboracéo
Préaticas de negécio
Nivel 1 —Consciéncia  Execucéo
Nivel 2 — Competéncia  pessoas Daffner (2012)
Nivel 3 — Exceléncia Lideranca

Cultura
Nivel 1 — Reativo Propo6sito
Nivel 2 — Proativo: Pessoas
constrangido, Aberto,  Processos Modi (2011)
Gerenciado e Continuo  Tecnologia
Métricas

Continua
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Quadro 6 — Modelos de Maturidade da inovagdo segundo seus niveis e
dimensdes organizacionais (Continuacéo)

Nivel 1 — Local onde

a inovacao acontece

Nivel 2 — Contexto da Produtos, servicos,
IndUstria Processo de negdcio,
Nivel 3 — Foco na Logistica, modelos de
inovacdo de dominio  negdcio.

Nivel 4 — Fonte de Criatividade de time e

ideias individual, inovacgao MacGregor,
Nivel 5 — organizacional, redes Fontrodona
Crescimento interorganizacionais, (2008)
organizacional politica governamental

Nivel 6 — Tamanho e Clientes, empregados,

complexidade fornecedores, gerentes,

organizacional competidores

Nivel 7 — Maturidade

da inovagao

organizacional

Nivel 1 —Arbitrario - ioe para a inovagio

N!vel A= Rep_et_lvel Capacidade de parceria Zie, [l
Nivel 3 — Definido N i — 1 Hogenkamp
Nivel 4 — Gerenciado conhecimento (2011)
Nivel 5 — Otimizado

Nivel 1 — Inovagéo Cultura

deficiente Lideranga

Nivel 2 — Estrutura da Pessoas

inovacao Processos

Nivel 3 —Processo da Ferramentas e Técnicas

inovacéo Treinamento Landgate
Nivel 4 — Facilidades (2011)
Padronizacdo da Captura de ideias

inovacéo Gestdo de ideias

Nivel 5 — Otimizacdo Planejamento estratégico

da inovacao Métricas

Nivel 6 — Inovagédo

continua

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).
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Outro grupo de autores tem seu foco no desenvolvimento das
capacidades internas por meio da visdo de melhoria continua dos seus
processos internos (ESSMANN; PREEZ; 2009; SHAUGHNESSY,
2013), tanto pelo estimulo a colaboracdo entre as pessoas que induz o
aprendizado em todos os niveis de maturidade (EDUVISTA, 2014;
KNOKE, 2013) quanto pela pratica da gestdo do conhecimento que
algumas dimensdes apresentam (ESTERHUIZEN; SCHUTTE; DU
TOIT, 2012; HENLEY, 2007; PEREZ; MESIAS, 2013), como pode se
observar no Quadro 7.

Quadro 7 — Modelos de Maturidade da inovagdo segundo seus niveis e
dimensdes de melhoria continua

Modelos de Maturidade da inovacao
Niveis Dimensbes Autores

Nivel 1 — Inicial
Nivel 2 — Gerenciado

Nivel 3 — Definido Simples organizacdo

Nivel 4 — Consciéncia da rede

Quantitativamente Sentimento de rede Knoke (2013)
gerenciado Dedicacéo da rede

Nivel 5 — Otimizado

Nivel 1 — Troca Objetivos de aprendizado

Nivel 2 — Pedagogia

Enriquecimento Regras de aprendizado .

Nivel 3 — Aumentar Gestdo do ensino, Eduvista (2014)
Nivel 4 — Extender aprendizado e assessoria

Nivel 5 — Empoderar Servigo de tecnologia
Externalizacdo do

Nivel 1 — Ad hoc e conhecimento

ilimitado Combinacéo do Esterhuizen

Nivel 3 — Formalizado e conhecimento EE
L o Schutte, du Toit,

previsivel Internalizagéo do (2012)

Nivel 5 — Integrado, conhecimento

sinergizado e autbnomo  Socializagdo do
conhecimento

Continua
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Quadro 7 — Modelos de Maturidade da inovagdo segundo seus niveis e
dimensdes de melhoria continua (continuacéo)

Oportunidades de alto valor

para inovar
Nivel 1 —a Reuso do conhecimento
Nivel 2 b Colaboracéo interna
Nivel 3-c Colaboracéo externa Henley (2007)
Nivel 4 —d Aprendizado via atividades
Nivel 5 —e inovadoras

Construindo uma organizacdo
de aprendizado
Nivel 1 — Conhecimento

caodtico
Nivel 2 — Consciéncia
do conhecimento Cultura Pérez e Mesias
Nivel 3 — Gestdo do Processo de GC

. . (2013)
conhecimento Tecnologia

Nivel 4 — GC avancado
Nivel 5 — Integracdo de
GC

Nivel 1 — Interno:
Estratégia e objetivos,

Funcdes e processos, Processos de inovagao Essmann e Preez
Organizacao e gestdo Conhecimento e competéncia (2009)

Nivel 2 — Externo: Suporte organizacional

Dados e informacéo,

Clientes e fornecedores

Nivel 1 — Geracédo de

ideias

Nivel 2 — Gestdo de

ideias

Nivel 3 — Inovagédo Stakeholders

aberta Técnicas de inovagdo Shaughnessy
Nivel 4 — Melhoria Processo decisério (2013)

processo e produto
Nivel 5 — Busca de
solucéo

Nivel 6 — Resolugdo de
problema

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).



89

A énfase dada a esta proposta de tese, na contextualizacdo da
secdo inicial e definida pelo tema da pesquisa, foca as empresas de bens
de capital como uma organizagdo representativa do setor sem perder o
carater da melhoria continua.

Contudo, a perspectiva da melhoria continua nesta proposta esta
relacionada ao ciclo de vida da inovagdo, contrariando a visdo pura da
qualidade como processos rotineiros de planejar, fazer, checar e agir.
Assim, a avaliacdo da maturidade da inovacgdo é vista como estratégia
competitiva tanto para a empresa quanto para o setor, tomando como
referéncia inicial 0 modelo das 12 dimensdes que conduzem a inovagéo,
desenvolvido pelo Massachussets Institute of Technology (M.L.T.)
(SAWHNEY; WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

A concepgdo desse modelo envolveu a pesquisa em centenas de
corporagdes que obtiveram sucesso com a inovagdo, identificando as
caracteristicas comuns que levaram tais empresas a inovar. Essas
carateristicas foram reunidas na forma de um modelo que contém sete
niveis de maturidade, com trés dimensdes principais de analise para
cada nivel, que sdo avaliadas a partir de um questionario previamente
estruturado e representado na forma de um grafico radar (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006), conforme ilustra a Figura 7.
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Figura 7 - Radar da Inovacdo
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Fonte: Sawhney; Wolcott; Arroniz, (2006).

O tipo de resultado gerado por este modelo possibilita analisar o
desempenho inovador de empresas, seja do mesmo setor ou de setores
distintos, possibilitando criar reflexdes sobre a lideranca e estratégias
competitivas de uma empresa inovadora.

Independente das variagOes e aplicagdes dos modelos, Essmann
(2009) reforca o proposito dos modelos de maturidade em aprimorar as
capacidades organizacionais, bem como estabelecer o rumo das
melhorias continuas obtidas com as préticas exercidas mediante o
aumento das capacidades.

O resultado é evidenciado em casos empiricos identificados na
literatura de grandes corporagdes que obtiveram como beneficios a
redugdo do custo de produgdo, o atendimento dos prazos de entrega,
assim como da qualidade dos bens produzidos, a satisfacdo do cliente e
do retorno de investimento como consequéncia da filosofia
(ESSMANN, 2009).

Embora os beneficios atendam as empresas atuais em relacédo as
suas metas e desafios, o proprio cendrio global aponta para uma intensa
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dindmica que fortalece a criagdo de valor sobre 0s processos
normalmente praticados. A critica é justificada pela visdo estatica dos
modelos de maturidade da inovacdo e fundamentada pelo
desenvolvimento tedrico que originou a visdo das capacidades
inovadoras nas empresas de economias emergentes (ATOCHE-
KHONG; DUTRENIT, 2008).

E sobre este cenario que o conceito do ciclo de vida se faz
presente, a medida que sua aplicacdo organizacional permite incluir
produtos, processos, tecnologias, pessoas e 0 contexto atual vivenciado
por todos, como forma de preparar novas metodologias para um novo
perfil de empresas (ESSMANN, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados
na pesquisa desta tese, utilizando a visdo baseada no funil de inovagéo
(DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; TURREL; LINDOW, 2003),
combinada com processos de desenvolvimento de projetos descrito
como Stage-Gate (COOPER, 2000), que descreve fases objetivas de
atividades (stage), seguidas por revisdes sucessivas de resultados sobre
cada fase (gate).

A secdo inicia pela tipologia da pesquisa, apresentando o método
cientifico sua filosofia, l6gica, objetivos e abordagem do problema.
Sobre esta estrutura, a secdo 3.1 descreve 0s procedimentos
metodoldgicos, suas variantes de aplicacdo e seus aspectos criticos.

3.1 FUNIL DA INOVACAO E O PROCESSO STAGE-GATE

O funil de inovacdo surge como pratica de gestdo adotada
rapidamente nas empresas, decorrente da necessidade dos seus times em
selecionar solugfes geradas internamente para serem desenvolvidas ou
ser levada ao mercado (DAVILA, EPSTEIN, SHELTON, 2007,
GAVIRA et al, 2007).

Inspirado no desenho original de Clark e Wheelwright (1993), o
funil define etapas de um processo organizados em fases que apoiam as
praticas de gestdo no desenvolvimento de novos produtos, iniciando
pelas ideias até o produto no mercado e materializados na forma de
projetos.

Originalmente concebido pela National Aeronautics and Space
Administration (NASA) como um método de planejamento projetos, seu
conceito inicial surge pela observacdo de intraempreendedores na
resolucdo pratica de problemas relacionados a execucdo de projetos
(WILLIANS, 2011).

O método foi entdo apresentado na forma de um modelo por
Cooper e Kleinschmidt (1986), introduzindo a visdo de estagios e fases
organizados que passou a ser intensivamente aplicado junto as
empresas, criando o arcabou¢o empirico que o consolidou até os dias
atuais como uma ferramenta de planejamento e gestdo de projetos de
naturezas variadas.

A esséncia do modelo proposto por Cooper (2001) sobre o
processo de inovagdo desenhado por Clark e Wheelwright (1993),
consistia em entender o planejamento como um processo a ser
executado entre uma fase inicial e uma final, em meio a uma sequéncia



94

de atividades igualmente faseadas e revisadas ao final de cada execucéo.

A modelagem de Cooper (2001) foi apresentada sob a 6Gtica de
desenvolvimento de novos produtos, segundo estagios ou fases definidas
como escopo, caso de negdcio, desenvolvimento, teste e validacdo e,
finalmente, o langamento. Para cada estagio é realizada uma avaliacao
dos resultados parciais obtidos por um comité responsavel pelo projeto,
identificando acbes de melhoria e impactos sobre o resultado final,
como apresenta a Figura 8.

Figura 8 - Estrutura original do Stage-Gate

Second Go To Go To Go to
Screen Development Testing Launch
Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5| | _inch
Scoping Build Development Testing &

Business Validation

Case

Fonte: Cooper (2001).

Embora estruturada e difundida, a metodologia original foi
caracterizada pela sua linearidade em etapas sucessivas de decisdo e
acdo, necessitando ajustes para acompanhamento das exigéncias das
dindmicas empresariais como consequéncia de um contexto ainda mais
competitivo. Surge entdo, o modelo considerado de segunda geracéo
proposto por Cooper (1990), que passou a incorporar sobre 0 modelo de
primeira geracdo, as fases ou estagios relacionados as atividades de
engenharia e de marketing.

No modelo de segunda geracdo, a proposta manteve a logica de
etapas sequenciais, porém avangou para incorporar 0 processo de
desenvolvimento de produtos em sua totalidade, envolvendo desde a
fase de geracdo de ideias, no estagio inicial, até a revisdo do projeto,
apos o lancamento do produto (COOPER, 1990).

Como consequéncia desse maior detalhamento, o modelo de
segunda geracdo manteve as lacunas do modelo de primeira geracéo
relacionadas a mesma prioridade dada as atividades de importancias
distintas, burocratizagcdo dos processos e fases estanques analisadas
criteriosamente sem considerar as sobreposicGes de atividades entre as
fases (COOPER, 1990).

O modelo de terceira geracdo prop8e criar maior versatilidade,
incorporando novos conceitos sobre a estrutura da segunda geragao que
flexibilizam sua pratica, favorecem processos de decisdo mais continuos
e facilidade de aplicagcdo (COOPER, 2001).
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Embora os modelos de primeira, segunda e terceira geracdo
evoluam para atender as necessidades das empresas, a literatura destaca
a necessidade de que tais métodos possam favorecer a inovagdo nos
processos de desenvolvimento de produtos e projetos. Neste sentido,
Shu (2012, p. 57) propde que o “[...] desenvolvimento de novos
produtos seja visto como um processo de gestdo do conhecimento”,
possibilitando incorporar 0s conhecimentos da organizacdo e do
ambiente externo nos processos produtivos que levam ao novo bem.

Sob a 6tica de uma nova geracdo da metodologia, Cooper (2014)
integra a visdo do funil de inovacdo as fases do modelo Stage-Gate,
descrevendo uma continua interacdo com os clientes durante todas as
fases do processo de desenvolvimento de novos produtos, como
ilustrado na Figura 9.

Figura 9 - Modelo — Nova geracdo: Sistema da ideia ao lancamento
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Fonte: Cooper (2014).

O modelo da nova geracdo Stage-Gate apresenta estagios
intermediarios flexiveis e com menor grau de formalidade das decisdes,
favorecendo a aceleracdo do processo de desenvolvimento em direcéo
ao mercado. Esse modelo é conduzido pelo funil da inovagdo como
parte integrante do modelo de negécio da empresa, apresentando a
interdependéncia entre a inovagao e a gestdo por meio de um processo
(COOPER, 2014; DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007).

A visdo desse método é convergente a proposta de Shu (2012, p.
44), ao escrever que “[...] os novos produtos sdo os resultados primarios
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dos processos de gestdo do conhecimento nas empresas e podem ser
considerados como a personificagdo do conhecimento da empresa”.

Para fins da pesquisa de tese aqui apresentada é adotado o
modelo da nova geracdo de planejamento e desenvolvimento de
projetos, utilizando o conceito do funil de inovacdo (COOPER, 2014;
DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; TURREL; LINDOW, 2003)
adequada a realidade do projeto Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovagédo
(NAGI). A estrutura da tese é apoiada neste modelo, considerando as
limitacGes da pesquisa descritas na se¢do inicial desta proposta.

As fases que descrevem os procedimentos metodolégicos
adotados séo detalhadas conforme a Figura 10.

Figura 10 — Fases do procedimento metodoldgico

FASE 1 FASE 3 FASEA FASES FASE 6

TIPOLOGIA DA POPULAGAO DO INSTRUMENTO DO INSTRUMENTO DADOS DOS DADOS RESULTADOS
DA PESQUISA £ AMOSTRA DE COLETA DE COLETA
DE DADOS DE DADOS
- Contexto do
Projeto Nagi - Referencial tedrico, | Pré-testes: - Questionario
- Tipo Intencional - Revisdo Integrativd | validade eletrdnico, Survey
de literatura Confiabilidade

descritiva
- Anilise
qualitativa

- Estatistica ‘

DEFINICAO ELABORACAO VERIFICACAO COLETA DE TRATAMENTO APRESENTACAO

- Grificos, tabelas
Discussio

Fonte: Elaborado pelo Autor (2015).
3.2 TIPOLOGIA DA PESQUISA

O enquadramento metodol6gico desta pesquisa segue 0s
procedimentos da metodologia cientifica, segundo os estudos de Gil
(2010), Marconi e Lakatos (2010), Silva e Menezes (2005) e Saunders,
Lewis e Thomhill (2003; 2007), apresentados nas subsecdes a seguir.

3.2.1 Paradigma da pesquisa

Descrito como visdo de mundo, a pesquisa desta proposta de
tese busca explicagdes “[...] pragmaticas e orientadas para o problema e
envolvidas em prover solugdes praticas”. (BURREL; MORGAN, 1979,
p. 17), enquadrando-se no paradigma funcionalista da realidade de
Morgan (1980).
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3.2.2 Natureza da pesquisa

O objetivo desta pesquisa é motivado pelo desafio permanente
das empresas em desenhar suas estratégias competitivas baseadas na
inovacgdo, estruturando seus processos internos para essa realidade de
mudancas. Partindo do contexto da realidade e interesses dos atores
envolvidos nesta pesquisa, seja pela ABIMAQ/FINEP em definir o
modelo de inovacdo para as empresas de bens de capital associadas, seja
pelos departamentos EGC e EMC em cooperar nessa frente, via a tese
aqui proposta, define-se que esta pesquisa € de natureza aplicada (GIL,
2010; MARCONI; LAKATOS, 2010; SILVA; MENEZES; 2005).

3.2.3 Abordagem do problema

A abordagem do problema de pesquisa presente nesta proposta é
predominantemente qualitativa, ao compreender os significados da
avaliacdo da maturidade da gestdo da inovacéo, de forma particular, nas
empresas de bens de capital. Nesta lo6gica, Marconi e Lakatos (2010) e
Gil (2010) descrevem o método qualitativo, partindo de uma amostra
reduzida e de dificil quantificacdo, caracterizando-se por formas
especificas de coleta e analise dos dados.

E neste sentido que esta pesquisa de natureza qualitativa parte de
uma estruturacao prévia minima, sem regras pré-definidas, organizando
0s conceitos e principios com os dados preliminarmente coletados, para
compreender os significados de um fendmeno. As proposi¢cdes séo
baseadas sobre esses fendmenos empiricos, porém sujeitas a verificacdo
(GIL, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2010).

Embora predominantemente qualitativa, a pesquisa adota de
forma complementar um conjunto de dados de natureza quantitativa,
baseado no uso de estatisticas que envolvem a bibliometria dos dados
coletados, tanto na revisdo integrativa de literatura quanto no
levantamento de campo utilizando um questionario aplicado com a
técnica survey.

O emprego de uma abordagem mista, integrando os métodos da
pesquisa qualitativa com a pesquisa quantitativa é considerado, por
muitos autores, como uma forma vantajosa de investigagdo ao
evidenciar objetivamente as etapas da pesquisa e reduzir o Viés
proveniente da subjetividade da pesquisa (GIL, 2010; MARCONI;
LAKATOS, 2010; PORTELA, 2004).

A anélise destes dados serd utilizada na discussdo dos resultados
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obtidos pela presente pesquisa e contribuird para as conclusdes da tese a
ser apresentada na Ultima secéo.

3.2.4 Objetivos da pesquisa

Para conceber o modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da
inovacdo no setor de bens de capital, inicialmente foi conduzida uma
pesquisa de natureza exploratoria. Segundo Gil (2010, p. 27), a pesquisa
exploratoria “[...] tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e ideias [...] e é realizada especialmente quando o
tema escolhido é pouco explorado [...]”.

Como visto na secdo 2, é rara a literatura sobre a avaliacdo da
maturidade da gestdo da inovacdo, identificando-se basicamente
modelos prescritivos relacionados a aspectos particulares das
capacidades organizacionais. Assim, por esta razdo, a pesquisa
exploratoria buscou “proporcionar visdo geral” do problema de
pesquisa, “passivel de investigacdo mediante procedimentos mais
sistematizados”, como a revisdo integrativa de literatura adotada (GIL,
2010, p. 27).

“Preocupado com a atuagdo pratica” proporcionada por este
trabalho, a pesquisa exploratéria foi complementada com pesquisa de
natureza descritiva, buscando “apresentar a descri¢do das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno” como forma de proporcionar
uma nova visao sobre o problema original (GIL, 2010, p. 28).

A pesquisa descritiva adotada buscou estabelecer uma relagdo
entre variaveis que compdem a gestdo da inovacdo e a maturidade da
inovacdo, com base nos dados coletados via questionario (survey) sobre
a amostra analisada. Nesse sentido, Babbie (1999), Freitas et al (2000),
Freitas e Moscarola (2002), Guedes et al (2015), Pinto et al (2012) e
Dalfovo, Lana e Silveira (2008) ainda convergem para 0 emprego de
técnica mista de pesquisa pela comunidade cientifica como uma pratica
a ser adotada “como a opinido honesta, sincera e natural de um cliente
sobre o servico prestado”. (FREITAS et al, 2000, p. 109).

3.2.5 Estratégia da pesquisa

A investigacdo sobre a avaliacdo da maturidade da gestdo da
inovagdo em empresas de bens de capital sera conduzida utilizando duas
estratégias de pesquisa. A primeira estratégia refere-se a pesquisa
bibliogréfica definida pela revisdo integrativa de literatura, seguindo os
procedimentos descritos por Whittemore e Knafl (2005) para identificar
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as dimens@es da maturidade da gestéo da inovacao e propor o modelo. A
segunda estratégia toma como base a pesquisa de campo (Survey), em
que se “[...] procede a solicitacio de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado, ajustando o
instrumento de coleta de dados”. A terceira estratégia da pesquisa
consiste em coletar os dados de campo junto as empresas de bens de
capital participantes do projeto NAGI para, em seguida, mediante
andlise quantitativa, obter as “conclusdes dos dados coletados”. (GIL,
2010, p. 55).

Com os resultados obtidos, tanto na primeira estratégia quanto na
segunda e terceira estratégia de pesquisa, sera consolidada a verificacdo
do modelo de avaliacdo da maturidade da gestdo da inovag&o.

3.2.6 Método de pesquisa

A base ldgica utilizada nesta pesquisa parte de duas premissas
gue envolvem a gestdo da inovacdo e a maturidade da inovacao, tratadas
em suas areas de conhecimento originais.

A primeira premissa analisa a gestdo da inovacdo como um
processo organizacional capaz de induzir a pratica inovadora na
organizagdo via conhecimento produtivo, sustentando um ambiente
propicio & cultura inovadora. A segunda premissa j& analisa a evolugdo
desses processos de inovacdo a medida que novos conhecimentos sdo
criados, possibilitando posicionar suas praticas em distintos niveis de
maturidade definidas pelo ciclo de vida do conhecimento e da inovacao.

Com base na analise de ambas as premissas, a pesquisa busca
originar a terceira premissa que reflete o objetivo maior desta tese,
propondo o modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da inovagdo
como estratégia competitiva empresarial a ser verificado em empresas
do setor de bens de capital.

Neste sentido, seguindo esta operacdo de investigacao cientifica
define-se 0 método de pesquisa dedutivo que Gil (2010), Marconi e
Lakatos (2010) descrevem como uma cadeia de raciocinio que busca
explicar o conteldo de duas premissas partindo do geral para o
especifico, obtendo como concluséo uma terceira premissa.

3.3 FASES DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO
3.3.1 Fase 1: Defini¢do da populacédo e amostra

Sobre a amostragem, Gil (2010) relembra que seu uso é
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frequentemente aplicado as pesquisas sociais devido a impossibilidade
de se considerar a totalidade de caracteristicas em um determinado
universo ou populacdo. Neste sentido, a populacdo de empresas
associadas a ABIMAQ atinge 1.650 empresas de diferentes portes e
perfis produtivos.

A determinacdo do tamanho da amostra a ser utilizada nesta
pesquisa esta condicionada a propria limitacdo do projeto NAGI, ao qual
esta pesquisa esta vinculada, conforme explanado na se¢do de limitacdo
da pesquisa. Pelo escopo do projeto NAGI, desenvolvido em parceria
entre a ABIMAQ e a UFSC, por meio de seus departamentos de
Engenharia Mecénica (EMC) e Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(EGC), foram selecionadas 47 empresas deste universo de 1.650
empresas associadas.

A amostra a ser considerada nessa pesquisa € do tipo nao
probabilistica intencional, a qual Barbetta (2010) caracteriza como casos
selecionados em que se desconhece a probabilidade de pertencer a
amostra. Assim, a amostra é formada pelas 47 empresas selecionadas,
segundo critérios estabelecidos pelo proprio escopo do projeto,
envolvendo uma avaliagdo preliminar junto as 1.650 empresas
associadas. Ao contrario do que Marconi e Lakatos (2010) e Gil (2010)
apontam de que cerca de 25% da amostra retorna com as respostas, no
caso especifico dessa pesquisa foram obtidos 100% da amostra com
respondentes ao questionario proposto.

A totalidade do volume de empresas selecionadas deve-se a
restricdo tanto orcamentéria envolvida na logistica e sensibilizagdo dos
empresarios, quanto pela limitacdo da equipe alocada na execucdo do
projeto, que reflete na propria limitagdo da pesquisa. Nesse sentido, ndo
foi adotada a definico estatistica tedrica da amostra significativa.

A lista das 47 empresas selecionadas pode ser vista no
APENDICE A — Amostra das empresas participantes.

3.3.2 Fase 2: Elaboracao do instrumento de coleta

O instrumento de coleta de dados foi elaborado para verificar as
dimensfes da maturidade da gestdo da inovacao identificadas na reviséo
integrativa de literatura, utilizando como instrumento de coleta de dados
um questionario (survey) com perguntas fechadas e respostas de
multiplas escolhas.

A escolha do questionario como instrumento de coleta de dados
deve-se aos condicionantes e limitagdes da pesquisa, justificando-se
pelas caracteristicas definidas por Lakatos e Marconi (2003, p. 201-202)
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e Gil (1999, p. 128-129) ao descreverem que as vantagens para sua
aplicacdo atribuidas a “[...] abrangéncia de extensa area geografica;
economiza tempo ¢ dinheiro”, e de que “[...] as pessoas respondem no
momento que entenderem ser mais conveniente e possibilita maior
uniformidade na avaliagdo”.

Para elaboragcdo do instrumento de coleta de dados foi utilizado
um conjunto de referéncias tedricas que apoiaram a analise documental,
incluida na revisdo integrativa de literatura como ilustra a Figura 11.

Figura 11 — Elaboracdo do instrumento de coleta de dados

12 Manual
Dimensdes 1.D.1.

Revisdo
Integrativade
Literatura

Innovation
Score Board

Innovation
Master Plan

Instrumento de
coleta de dados

Fonte: Elaborado pelo Autor (2016).

As perguntas foram definidas em conformidade com o objetivo
da tese, tomando como base o referencial tedrico do ‘Modelo das 12
dimensfes para as empresas inovarem’, desenvolvido pelo MIT
(SAWHNEY, WOLCOTT; ARRONIZ; 2006), e o Manual de
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo (MARQUES, 2012)
desenvolvido pela comunidade europeia.

No primeiro referencial, Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006)
definem as dimensdes observadas em pesquisa empirica sobre um
conjunto reconhecido de empresas inovadoras, analisando as praticas
gue conduzem a inovacdo, conforme padrdes de repeticdo. J& na
abordagem tedrica do modelo europeu, Marques (2012) define um
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“modelo de interagdes em cadeia para inovacdo na economia do
conhecimento” (p. 7), estabelecendo um referencial normativo que induz
a transformacdo do conhecimento durante a implantacdo desse modelo
no contexto organizacional.

Foi ainda utilizado como apoio a elaboracdo das perguntas do
instrumento de pesquisa, o Innovation Score Board (HOLLANDERS;
ES-SADKI; KANERVA, 2015), desenvolvido pela Comunidade
europeia ao investigar e propor as dimensdes e indicadores da inovagao
e, 0 Innovation Master Plan (MORRIS, 2011), que propGe um
questionario para elaboragdo de métricas da inovagao junto as empresas.

Buscando avaliar a relacdo entre a maturidade da inovacdo e a
gestdo da inovacdo, o instrumento de coleta de dados foi elaborado para
ser aplicado como uma pesquisa social empirica do tipo survey,
descrevendo o comportamento desse fendmeno em suas caracteristicas,
por meio da opinido sobre a amostra considerada (BABBIE, 1999;
DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008; FREITAS et al, 2000).

O instrumento foi entdo elaborado com base no objetivo desta
pesquisa e na revisdo integrativa de literatura sobre a maturidade da
inovacdo, o0 conhecimento produtivo e a gestdo da inovacdo que
convergiram para uma proposta do modelo de avaliagcdo da maturidade
da gestdo da inovagdo, buscando verificar o nivel de concordancia dos
respondentes.

A experiéncia e atuacdo do pesquisador na area de inovagéo tanto
sob a Otica académica quanto pela longa atuacdo profissional na
modelagem de sistemas de inovagdo, foi também considerada para
construcdo do questionario.

Na visdo da inovagdo como processo em permanente evolucdo
(HOLLANDERS; ES-SADKI; KANERVA, 2015; MARQUES, 2012;
MORRIS, 2011; SAWHNEY, WOLCOTT; ARRONIZ; 2006) foram
definidas 72 perguntas do questionario, organizadas em oito dimensdes
do modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da inovacdo que
compreendem o Alinhamento, Ideacdo, Conceito, Detalhamento,
Recurso, Desenvolvimento, Comercial e Escala, refletindo os principais
aspectos resultantes da anélise da revisdo integrativa de literatura.

Para mensuracdo das questdes elaboradas no instrumento de
coleta de dados, foi adotada uma escala de medigdo com o “objetivo de
medir a intensidade das opinifes e atitudes de maneira mais objetiva
possivel” (GIL, 2010, p. 136). A escala adotada para esta pesquisa toma
como base a pesquisa de Lickert (1932, p. 12) ao apontar que a medicdo
de opinido de um grupo de pessoas ¢ “possivel de ser medida, utilizando
guestionarios que tenham sidos experimentados extensivamente, como
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um senso de normas”.

A escala de mensuragdo adotada foi a escala de Likert de cinco
pontos do tipo gréfica e de concordancia, medidos entre os niveis:
Discordo totalmente (1), Discordo parcialmente (2), Indiferente (3),
Concordo parcialmente (4) e Concordo totalmente (5), que demonstra
ser a escala mais adequada aos respondentes em termos de precisao e
velocidade de resposta quando comparada a escalas de trés e sete pontos
(EDWARDS et al, 1997; VIEIRA; DALMORO, 2008).

O instrumento pode ser observado no APENDICE B -
Questionario de coleta de Dados

3.3.3 Fase 3: Verificagdo do instrumento de coleta de dados

Apos a elaboracdo do instrumento de coleta de dados, foram
realizados pré-testes de verificacdo do questionario, em uma pequena
populacdo escolhida, buscando verificar a fidedignidade entendida como
a capacidade de obtengdo dos mesmos resultados e a validade em que
uma escala mede o que se propbe a medir (GIL, 2010; MARCONI;
LAKATOS, 2010), neste caso o constructo Maturidade da gestdo da
inovacéo.

Foram realizados trés pré-testes de verificacdo do questionario
em seu formato quase final que Marconi e Lakatos (2010) recomendam,
incluindo desde a carta inicial com a apresentacdo do instrumento, as
instrucdes de preenchimento, garantia de anonimato, sua importancia e o
contexto de pesquisa até as perguntas em cada dimensdo propriamente
dita.

Esses pré-testes possibilitaram a verificagdo do questionario
guanto a validade da escala, utilizando o procedimento descrito por Gil
(2010, p. 138) como “opinido de um juri” em que “a escala ¢ confirmada
a partir da opinido de um grupo de pessoas tidas como especial no
campo dentro do qual se aplica a escala”.

Para o primeiro teste foi selecionado um grupo de pessoas em
cinco empresas atuantes na cadeia de servicos que se encontram em fase
de propor novas abordagens da inovacdo em seu contexto
organizacional. Inicialmente foi explicado ao gestor de cada empresa e
aos participantes, o contexto da pesquisa e a necessidade de validacdo
do instrumento, esclarecendo a contribui¢do de cada um nesse papel.

O instrumento foi entdo encaminhado aos gestores por e-mail, em
arquivo formato Word com o conteldo explicativo para ser avaliado
dentro de um prazo de 15 dias, obtendo-se como resultado a necessidade
de ampliacdo das perguntas em cada dimensdo para melhorar a
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sequéncia logica de entendimento das dimensGes como um processo.

Outro ponto abordado por esses grupos foi a reavaliacdo das
questdes da dimensdo ideacdo, buscando apresentar questdes
relacionadas a pratica organizacional e a sua relagdo com a inovagdo no
contexto da pesquisa. Na dimensdo Recursos foram levantadas questdes
relativas a capacitacdo de pessoal em inovacdo que nao foi abordada
como pergunta. Na dimensdo desenvolvimento foi mencionado citar
exemplos de préaticas de qualidade como 5S, MASP, PDCA para criar
senso pratico de aplicacdo na empresa.

O segundo Pré-teste foi realizado com trés professores
especialistas da UFSC, representado por dois professores doutores
especialistas em gestdo do conhecimento e um professor doutor da
engenharia mecénica, resultando na recomendacéo de eliminar a questéo
11: “Planejamento estratégico na empresa ¢ realizado informalmente”,
na dimensdo ideagdo, devido inadequacdo da pergunta na dimensdo
apresentada, bem como na interpretacdo divergente a escala de
concordancia adotada. Outro aspecto observado no instrumento foi de
inverter a ordem entre as dimensbes ldeacdo e Alinhamento,
justificando-se que a inovacdo é estimulada desde o inicio de seu
processo, alinhado ao planejamento estratégico organizacional para
entéo estimular a geracéo de ideias nessa diregao.

O terceiro pré-teste do instrumento de pesquisa foi realizado com
0 nlcleo gestor do projeto NAGI, formado por um especialista em
gestdo, um gestor de projeto e um soci6logo resultando em
apontamentos de natureza conceitual sobre o instrumento proposto nos
quais foram esclarecidos pontualmente.

O primeiro apontamento realizado descreve que o perfil de
empresas, analisadas no modelo de Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006),
toma como base um conjunto misto de empresas formado por segmentos
de tecnologia da informacéo, indUstria e manufatura, descrevendo:

A nosso ver, esta selecdo de empresas para
observagdo do processo de producdo de
conhecimento, e de casos de inovacdo em
negdcios, apesar de contribuir para a producéo
académica relacionada a esses temas, parece ser
de dificil aproveitamento para o conhecimento dos
processos de producdo de conhecimento e
inovacdo no setor de maquinas e equipamentos do
Brasil. (GRUPO GESTOR NAGI, 2015).

Para atendimento a esse primeiro apontamento foi esclarecido,
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com base na pesquisa, que a origem da investigacdo de Sawhney,
Wolcott e Arroniz (2006) toma como referéncia empresas com praticas
inovadoras, apresentando estudos de producdo de novos conhecimentos
para o setor industrial.

A argumentacéo para esse apontamento descreve que as empresas
trabalhadas nos estudos enfatizam caracteristicas predominantes em
empresas consideradas referéncia em inovacdo em seus setores de
atuacdo, segundo Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006). Assim o perfil de
empresas que criam novos conhecimentos que conduzem a inovagdo
descrevem préticas inovadoras que incluem o setor de maquinas e
equipamentos (BIRKINSHAW; SHEENAN, 2002; SAWHNEY,
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006). Tais empresas reforcam cada vez mais
gue predominantemente os setores de TIC e algumas poucas empresas
de outros setores como a fabricante de cimento do México (CEMEX) e a
Deere&CO estudada por Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) sdo
referéncias no uso do conhecimento para inovar, implicando uma visado
critica que descreve a necessidade de ampliar a criagdo e difusdo de tais
conhecimentos para outros setores.

Isto é observado claramente no estudo da acumulacgéo tecnoldgica
em que Figueiredo (2005) aponta o uso de empresas referéncia em
inovagdo, reconhecido como um setor fonte de origem de novas
abordagens para outros setores como o industrial. Soma-se a essa
argumentacdo que o Atlas da complexidade econémica associa a
industria de Maquinas e Equipamentos como elo essencial para o
desenvolvimento de uma empresa, de um setor e de uma nacdo. Sua
fundamentacdo esta na capacidade de mobilizacdo do conhecimento
produtivo (conhecimento novo transferido para os processos produtivos
a serem incorporados nos bens gerados) de uma sociedade e da sua
relacdo entre a oferta e a demanda por novos conhecimentos, definindo
um mapa de relagdes que caracteriza o nivel de conhecimento
embarcado na estrutura produtiva de uma economia. (FIGUEIREDO,
2005; HAUSMANN et al, 2013; BIRKINSHAW; SHEENAN, 2002).

Sob a 6tica metodoldgica Gil (2010, p. 134) ainda reforca que o
pré-teste do questionario seja realizado em “elementos que pertengam a
populacdo pesquisada”, contemplando o conjunto misto de empresas
gue Sawhney, Wolcott e Arroniz (2006) utilizaram em sua pesquisa.

A literatura ainda reforga e apresenta um conjunto de aplicacfes
particulares desses modelos estudados e junto as empresas de bens de
capital de forma isolada, partindo de uma visdo mais ampla da inovacdo
e como bem argumentado, ndo se restringindo a processos e produtos,
como Vvisto em algumas publicacgdes:
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e A atividade inovadora na industria de Santa Maria/RS: um
estudo multicaso (BICHUET] et al, 2013).
e Estudo do radar da inovagdo em trés empresas do segmento de
autopecas de Sorocaba (CUNHA, CARVALHO, BARTONE,
2015).
e Mensuragdo do grau de inovagdo de micro e pequenas
empresas: estudo em empresas da cadeia téxtil-confeccdo em
Sergipe (SILVA NETO; TEIXEIRA, 2011).
e Investigacdo do perfil de inovacdo em empresas do setor da
construcdo civil: estudo de caso em industrias de Pré-Fabricados de
Curitiba (TRIPOLONE, 2012).
e Maturidade inovadora em empresas industriais do setor de
pedras preciosas do municipio de Ametista do Sul (KNEIPP et al,
2013).

Outro apontamento realizado pelo grupo gestor do projeto quanto

ao instrumento refere-se & avaliacdo de questdes mais abstratas,
relacionadas ao processo de inovagdo, assim citado:

A literatura na qual o questionadrio se baseia
também possui um aspecto que merece ser
discutido: a mensuracdo de questbes mais
abstratas para a mensuracdo de resultados
concretos. Por serem focados na emergéncia e
maturacdo dos processos de produgdo de
conhecimento, esses textos analisam 0s estagios
iniciais de uma ideia para em seguida analisar
como ela se fortalece no ambito de uma
comunidade de especialistas, para entdo desaguar
em inovagdes potenciais (GRUPO GESTOR
NAGI, 2015).

Os esclarecimentos desse apontamento descrevem que a literatura

utilizada neste contexto foi fundamentada no processo que conduz a
inovacdes, tomando como elemento central a criagdo de novos
conhecimentos capaz de serem transferidos para 0Ss processos
produtivos, agregando um novo valor aos bens (produtos e servigos)
gerados em atendimento a demandas de mercado, fortalecendo seu
modelo de negécios.

Nesse sentido, o instrumento proposto busca compreender 0s

processos internos da empresa relacionados as suas préaticas inovadoras,
permitindo avaliar o estagio de maturidade da gestdo da inovacédo
praticada, caracterizando as necessidades de apoio a esses processos
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como fonte para as a¢Oes de consultoria especializada a serem inseridas
no contexto do NAGI. Isso inclui a ideagdo como aspecto inicial e
fundamental como parte de um processo que conduza a pratica
inovadora, sem, no entanto, limitar-se a este aspecto.

O (ltimo apontamento do Grupo gestor do projeto NAGI foi
relacionado ao comparativo entre o instrumento proposto com o
instrumento de pesquisa da inovagdo do IBGE - PINTEC, aplicado em
intervalos trienais, destinado a mensura¢do da inovacdo tecnoldgica
ocorrida nas empresas, citando:

[...] essa pesquisa tem ao longo do tempo,
ampliando a sua compreensdo acerca do que vem
a ser inovagdo, incorporando na sua Gltima edicéo
modalidades até entdo ndo observadas, como a
inovagdo em marketing e a inovagédo
organizacional. Apesar de estas modificacdes
ocorrerem na mesma direcdo do questionario
proposto pela UFSC, e da literatura comentada na
secdo anterior, a PINTEC ainda mantém uma
estrutura de questionario que procura identificar,
em primeiro lugar, se a empresa fez inovagoes,
para em seguida esmiucar 0s aspectos da inovagdo
em questdo [...]. Como se vera, ao passo que a
PINTEC e o Monitoramento progridem da
mensuracdo objetiva de projetos de inovagdo nas
empresas para 0s pontos mais abstratos, com o
questionario da UFSC da-se o inverso [...]. Da
mesma forma, é recomendavel que o questionario
da UFSC aprimore a parte do cadastro, essencial
para analise posterior dos dados. (GRUPO
GESTOR NAGI, 2015).

A argumentacd0o para esse apontamento descreve que a
definicdo e ordem das dimensdes propostas no instrumento de pesquisa
segue a estrutura conceitual identificada na revisdo integrativa de
literatura, demonstrando que os resultados teéricos e empiricos obtidos
para avaliacdo dos processos de Gestdo da inovagdo em uma empresa,
segue o ciclo evolutivo da inovacdo e do conhecimento de forma
continua e evolutiva.

A avaliacdo do questionario do PINTEC - IBGE referenciado,
frente aos objetivos de pesquisa desta tese e dos objetivos do projeto
NAGI, leva a reflexdo de que a identificacdo de Inovagdes de produto e
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processos bem como o de projetos, parte da restrigdo tradicionalmente
observada e também criticada pelos autores relacionados & Inovagdo. Tal
critica é observada no préprio Manual de Instrugbes — PINTEC 2012, ao
descrever que as atividades inovadoras sdo desenhadas essencialmente
em torno de atividades de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento,
incluindo a aquisicdo de maquinas e equipamentos.

Tal fato é fortemente criticado por Figueiredo (2005) quando
descreve:

[...] em nossas atividades de trabalho de campo e
pesquisa, & comum encontrarmos gerentes que
afirmam que, a despeito da presenga de maquinas
avangadas e de engenheiros e técnicos altamente
qualificados, a empresa ndo consegue obter
inovagdo em produto e servicos e nem melhorar
seu desempenho técnico. [...] atribui a “compra”
de tecnologia limitada a sistemas fisicos e
técnicos a resultados pifios em termos de
desempenho inovador. (FIGUEIREDO, 2005,
p.57, grifo do autor).

Tais varidveis apresentadas no instrumento PINTEC sdo pré-
definidas segundo a prdpria apresentacdo do instrumento define como
proposito: “construgdo das estatisticas econdmicas” e complementadas
no sitio descrevendo: A PINTEC tem por objetivo a construcdo de
indicadores setoriais nacionais e, no caso da indUstria, também
regionais, das atividades de inovagcdo das empresas brasileiras,
comparaveis com as informacdes de outros paises.

Observa-se entdo que os instrumentos citados como PINTEC-
IBGE bem como o préprio Instrumento de monitoramento da Inovagao
IPDMAQ da qual é derivada, objetivos divergentes em sua aplicacéo e
natureza dos resultados propostos no instrumento de pesquisa de
avaliacdo da maturidade da gestdo da inovagéo na empresa.

Em decorréncia de tais apontamentos, o instrumento foi ajustado
qguanto ao complemento de sua parte cadastral, obtendo-se entdo o
parecer do grupo gestor a favor de sua manutengdo como segue:

Face a justificativa apresentada pela UFSC a
respeito do questionario de pré-diagndstico, a ser
aplicado como parte da Meta Fisica 2 do
Convénio 01.12.0332-00, solicitamos que se dé
prosseguimento com o0 modelo apresentado.
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(GRUPO GESTOR NAGI, 2015).

O resultado dos pré-testes realizados levou ao aprimoramento do
questionario em termos de validade da escala adotada para medir o que
deve ser medido e dos ajustes realizados em suas dimensdes e
perguntas, além do complemento dos dados cadastrais dos respondentes,
conduzindo para a proposicéo de sua versdo final.

Entretanto, para que o questionario desenvolvido nesta pesquisa
seja valido é preciso ainda que seja confiavel (HAYES, 1995;
RICHARDSON, 1989). Nesse sentido, o Coeficiente alpha de
Cronbach, proposto por Cronbach (1951, p. 297) ao mencionar que
“qualquer pesquisa baseada em mensuracdo deve ter preocupagdo com a
precisdo ou confianca [...] da medigdo”, justifica-se como um
procedimento classicamente observado na academia para se estimar o
nivel de confianca de um instrumento de pesquisa (CORTINA, 1993;
CRONBACH; SHAVELSON, 2004; HORA; MONTEIRO; ARICA,
2010; TAVAKOL; DENNICK, 2011).

A literatura ainda apresenta outras caracteristicas que justificaram
0 uso do coeficiente alpha ser tdo praticado e difundido, como a
obtencdo do nivel de confiabilidade por meio de uma aplicacdo Unica do
teste, sem necessidade de outros testes complementares. Outro aspecto
se refere ao uso de conceitos basicos de estatistica para seu calculo e,
por fim, a possibilidade de utilizacdo de questionarios com diversos
tipos de escalas, incluindo a escala de mdltipla escolha utilizada nesta
pesquisa (HORA; MONTEIRO; ARICA, 2010; MATHIENSEN, 2011).

O Coeficiente Alpha foi entdo utilizado para medir a consisténcia
interna do instrumento de pesquisa, baseando-se na correlagdo entre as
respostas do questionario obtidas com os respondentes e o conjunto de
perguntas elaboradas, como uma propriedade da populag¢do pesquisada
(CORTINA, 1993; CRONBACH, 1951; CRONBACH; SHAVELSON,
2004; MATHIESEN, 2011).

Com valores compreendidos entre 0 e 1 (CRONBACH;
SHAVELSON, 2004), o calculo do coeficiente Alpha é obtido pelo
somatorio da variancia das perguntas individuais e do somatorio da
variancia de cada respondente, obtidos por meio do questionério que
utiliza a mesmo tipo de escala de medicdo para todas as perguntas,
assim definido pela Equacédo 1:
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onde:

.

a - representa o coeficiente adimensional de Cronbach;

k - representa 0 nimero de perguntas do questionario;
S% - representa & variancia de cada pergunta;
S? - representa & variancia total do questionario.

A operacionalizagdo do célculo do alpha de Cronbach segue a
estrutura apresentada na Tabela 2, descrevendo as perguntas
compreendidas entre os valores (1-k) do questionario, a coluna dos
respondentes compreendidos entre os valores (1-n) e as respostas

obtidas para cada pergunta (Xo).

Tabela 2 - Matriz Respondentes x escore de perguntas

P t
Respondentes ereun as‘ Total
1 2 i k
1 Xll XlZ Xli Xlk Xl
2 X21 XZZ Xzi XZk XZ
p Xpl XpZ Xpi ka Xp
n an XnZ Xni Xnk Xn
s% s%, % s% %

Fonte: Adaptado de Cronbach e Shavelson (2004).

Com interpretacdo valida no intervalo numérico entre 0 e 1, o
coeficiente alpha tem sido amplamente estudado na literatura bem como
aplicado nas pesquisas académicas para medir o nivel de confiabilidade

do questionério de coleta de dados.

A variacdo desse intervalo pode ser associada as subfaixas de



111

valores que caracterizam a confiabilidade como proposto por Pinto e
Chavez (2012) ilustrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Faixa de variacdo do alpha de Cronbach

Confiabilidade | LU0 Baixa Moderada Alta Muito
Baixa Alta

Valor de ¢ <030 030=a<060 060=a<075 0.75£a <090 050= e

Fonte: Pinto e Chavez (2012).

A literatura ainda apresenta que é comumente identificado o valor
minimo de confiabilidade considerado aceitavel com o > 0,7. Valores
abaixo dessa referéncia sdo considerados questionaveis (o > 0,6), pobre
(o > 0,5) e inaceitaveis (o <0,5), ja os valores acima possuem
interpretacGes distintas. Uma apontando que maior a confiabilidade
guanto maior o valor de alpha (GLIEM; GLIEM, 2003) e outra
mencionando que valores de alpha entre 0,8 e 0,9 correspondem a
redundancia de questdes e que podem ser retiradas do questionario
(ALMEIDA; SANTOS; COSTA, 2010; CORTINA, 1993;
CRONBACH, 1951; CRONBACH; SHAVELSON, 2004; VIEIRA,
DALMORO, 2008; HORA; MONTEIRO; ARICA, 2010; TAVAKOL,;
DENNICK, 2011).

Para fins dessa pesquisa foram selecionadas cinco empresas com
perfil da populacdo pesquisada e que ndo fazem da amostra para
avaliacdo do nivel de confiabilidade do instrumento de coleta de dados.

A tabulagdo das respostas obtidas nessas validagdes para a
determinacdo do alpha de cronbach correspondem a tabela a seguir:
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Tabela 3.1 - Calculo alpha de Cronbach
ALPHA IDEACAO ALINHAMENTO | CONCEITO DETALHAMENTO

k 10 4 9 6
ISi2 | 18,067 9,278 20,12 9,12
Si| 10,044 21,122 58,500 5,122
Secao 1| 1111 1,333 1,125 1,200
Secao 2| .0,799 0,561 0,656 -0,781
Valor Abs 2| 0,799 0,561 0,656 0,781
“] o887 0,748 0,738 0,937
ALPHA | RECURSO | DESENVOLVIMENTO | COMERCIAL | ESCALA
k 7 12 10 13
ISi2 | 11,79 16,09 13,59 23,84
Si| 6,678 9,600 37,656 71,289
Secao 1| 1167 1,001 1,111 1,083
Secao 2| .0,765 -0,676 0,639 0,666
Valor Abs 2| 0,765 0,676 0,639 0,666
*] 0,893 0,737 0,710 0,721

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Com base na tabela de respostas que pode ser visto em formato
completo no Apéndice: Validagdo do instrumento, obteve-se o alpha de
Cronbach para cada variavel de analise que define alta confiabilidade do
instrumento.

A empresa A atua na prestacdo de servicos de informagGes para
setores industriais, atendendo empresas de pequeno e médio porte de
diversos setores econdmicos com analises especificas relacionadas a
oportunidades de negdcio para o setor. Os respondentes Al, A2 e A3,
sdo analistas de informagdes setoriais especializadas na cadeia industrial
de Petréleo e gas, Agronegdcio no segmento de implementos agricolas e
Construcdo Civil no segmento metal mecanico. Possuem tempo médio
de 6 anos de casa e com niveis de escolaridade superior e um analista
com pos-graduagéo.

A empresa B é uma indUstria de pequeno porte especializada na
fabricacdo de componentes em material compdsito para o setor de duas
rodas, envolvendo desde suportes, elementos de fixacdo e celins até a
recuperacdo de pecas em fibra de carbono. Os respondentes Bl e B2
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sdo analistas do processo de inovagdo na organizacdo e responsaveis
pela prospeccdo de novas tecnologias, com tempo médio de casa de 11
anos e nivel de escolaridade superior.

A empresa C que apoiou a validagdo do instrumento, atua na
industria de producdo de compressores para linha branca de
eletrodomésticos, atuando como uma empresa de grande porte com
atuacdo global. Ja possui processos formais de inovacdo e 0s
respondentes C1 e C2 atuam junto a area de Marketing estratégico,
responsavel pela parte da inovacdo relacionado aos negdcios de suas
linhas de produto. Possuem nivel de pds-graduacéo e atuam ha mais de
8 anos na empresa.

A empresa D é uma inddstria fornecedora de pegas para
montadoras de veiculos, em especial na fabricacdo de sistemas como
alternadores, motores de partida e acoplamentos elétricos. Seu core
business estd em processos de manufatura para o setor de auto pegas e é
uma filial da matriz localizada em Wisconsin. Os respondentes D1 e D2
sdo respectivamente o Diretor da planta fabril e um gerente envolvido
no seu programa de inovagdo interno. Ambos contam com uma média
de 12 anos de casa e sdo p6s graduados.

A empresa E é uma industria local de pequeno porte, destinada a
fabricacdo de produtos para o setor de alimentos, j& atuante h4 mais de
30 anos no mercado. O Respondente E1 é empresario com carreira
executiva em uma grande empresa local, com poés-graduacdo e é o
préprio fundador da empresa.

3.3.4 Fase 4: Coleta de dados

A coleta de dados utilizou o questionario elaborado para esta
pesquisa por meio da estratégia survey com corte transversal em que a
coleta de dados sobre uma populacéo é realizada num Unico periodo de
tempo (FLICK, 2006; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003),
utilizando a internet como meio de aplicagéo.

O levantamento foi realizado sobre a amostra definida no periodo
compreendido entre novembro de 2015 a janeiro 2016, por meio do
envio do questionario autoaplicAvel em formato -eletrénico aos
pesquisados.

Embora pouco difundido o uso da internet para coleta de dados
de pesquisa no Brasil (NASCIMENTO NETO, 2004), o acelerado
desenvolvimento da tecnologia de informagdo e comunicacéo viabilizou
a utilizacdo do meio eletrénico como um caminho préatico de coleta de
dados, ampliando o alcance sobre a amostra dos pesquisados em termos



114

geogréficos e de conveniéncia (DUSO, 2015; SCORNAVACCA;
BECKER; ANDRASCHKO, 2001).

A coleta de dados para a pesquisa desta proposta de tese parte da
amostragem considerada sobre a populacdo de empresas do setor de
bens de capital associadas & Associagdo Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ).

O diagnostico possibilitou a empresa conhecer seu estagio
inovador atual e é parte integrante do curso de gestdo da inovacgdo
oferecido no formato de Ensino a Distancia
(http://egc.ufsc.br/enovaipdmag/) pelo EGC junto as empresas
associadas a ABIMAQ.

Tais empresas selecionadas como participantes do diagnostico
participaram desse curso de capacitacdo em gestdo da inovagdo
promovido pelo projeto em seus niveis basico e avangado, nivelando os
conhecimentos preliminares sobre o tema de pesquisa.

Como parte integrante do projeto NAGI que define o contexto
desta pesquisa, 0 uso do meio eletrénico possibilitou o acesso das 47
empresas pesquisadas em territdrio nacional ao questionario de coleta de
dados, disponibilizado por meio de um link temporario. Assim,
mediante conveniéncia dos pesquisados no periodo solicitado, os dados
coletados foram automaticamente organizados por meio eletrénico na
forma de tabelas atualizadas online para seu devido tratamento.

3.3.5 Fase 5: Procedimento de analise dos dados

O survey em formato de questionario eletrdnico, utilizado nesta
pesquisa empirica, possibilitou coletar os dados preocupando-se em
descrever o fendbmeno da maturidade da gestdo da inovagdo sobre a
amostra pesquisada. Nesse sentido, Freitas et al (2000), Babbie (1999) e
Freitas e Moscarola (2002) apontam que os dados obtidos pelo Survey
sdo tratados utilizando-se procedimentos estatisticos adequados ao
tratamento das variaveis consideradas, que descrevem 0s tragos desse
fendmeno.

Para identificar esses tragos sem considerar as explicagdes que
dédo origem ao fendmeno, foi adotado o estudo qualitativo de analise por
meio da estatistica descritiva, representado por graficos, tabelas e
medidas centrais (BARBETTA, 2010; PINTO et al, 2012; GUEDES et
al, 2015).

A estatistica descritiva é classificada na literatura como uma
etapa inicial da anélise estatistica que faz parte da estatistica social, cuja
sintese dos dados permite obter uma visdo mais ampla sobre a varia¢do
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desses valores obtidos por procedimentos estatisticos que envolvem “a
coleta, a organizagdo, a descri¢do e apresentagdo dos dados” (PINTO et
al, 2012, p. 2; GUEDES et al, 2015).

Inicialmente foram definidas as variaveis de analise especificas
relativas a gestdo da inovacdo e a maturidade da inovacdo a serem
investigadas junto as empresas pesquisadas, tomando como base a
questdo de pesquisa, a revisdo integrativa de literatura e os dados
obtidos com o questionario.

Tratando-se da Gestdo da inovacdo, foram identificadas variaveis
gue sdo descritas como caracteristicas associadas a uma populacéo,
assumindo classes distintas quando quantificavel por nimeros em uma
escala (variaveis quantitativas) ou quando categorizadas (variaveis
qualitativas), explicitando atributos ou qualidades (FREITAS et al,
2000; FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

Para a finalidade desta pesquisa foram definidas varidveis
qualitativas, com o proposito de se compreender o perfil da amostra
pesquisada, assim caracterizadas:

Variaveis Qualitativas

e Varidvel Porte: Refere-se ao nivel de faturamento da
empresa segundo a classificacdo de porte do Sebrae,
posicionando para efeito desta pesquisa entre pequeno,
médio e grande porte;

e Variavel Longevidade: Refere-se o tempo de vida da
empresa desde sua data de fundacdo até a data de
resposta do instrumento, medida em anos;

e Variavel Cargo: Refere-se ao cargo ocupado pelos
respondentes em suas organizagoes;

Quanto as Varidveis Quantitativas, foi identificado um conjunto
de oito variaveis, medidas numericamente pela escala de Likert de cinco
pontos do tipo concordancia, assim descritas:

Variaveis Quantitativas

e Varidvel Alinhamento: Refere-se ao nivel de
alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias
de negocio atribuido a elaboragcdo do planejamento
estratégico cujo processo envolve os colaboradores;

o Varidvel Ideacdo: Refere-se ao nivel de formalidade da
pratica de geracdo de ideias e o nivel de envolvimento
dos colaboradores na criagdo de novos conhecimentos
nesse processo, associando tais ideias a inova¢do como
estratégia de valor para a empresa;
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Varidvel Conceito: Refere-se a pratica adotada na
empresa para criar novos conhecimentos, utilizando a
experiéncia dos colaboradores no desenvolvimento de
novos conceitos passiveis de serem incorporados nos
produtos, servigos e projetos considerados inovadores;
Varidvel Detalhamento: Refere-se ao nivel de
transformacdo dos conceitos em projetos detalhados
para apoiar a criacdo de novos negocios, contribuindo
para a disseminacao de boas praticas via documentacéo
e acervo do conteudo gerado;

Variavel Recurso: Refere-se ao nivel de planejamento
dos recursos humanos quanto a sua qualificacdo para
inovagdo e praticas de monitoramento e acesso a
mercado e a recursos financeiros e materiais;

Varidvel Desenvolvimento: Refere-se ao nivel de
capacidade da infraestrutura necessaria para
desenvolver novas solugdes, possibilitando exercitar
boas praticas relacionadas a inovagdo como a inovacao
aberta, principios de qualidade, novas métricas de
mercado e conceitos de plataformas de negdcio;
Varidvel Comercial: Refere-se ao nivel de orientacdo
dos processos da empresa para praticas comerciais e
sua avaliacdo permanente previstas na estratégia de
negécio, contribuindo para o entendimento do perfil de
novos clientes, suas necessidades e experiéncias de
consumo;

Variavel Escala: Refere-se ao nivel de conhecimento de
sua cadeia de valor como forma de criar diferenciais
competitivos em termos de preco de venda, canal de
receita, alavancagem da marca, novos mercados,
estratégias sobre a cadeia de distribuicdo e
fornecimento, ampliando o potencial de negécio da
empresa;

Como procedimento comumente utilizado em estudos descritivos,

em que as técnicas estatisticas buscam caracterizar a relacdo entre as
variaveis e o modelo de operacdo, sua aplicacdo possibilita descobrir
certos tracos de um fenbémeno em estudo (DALFOVO, LANA,
SILVEIRA,; 2008).

Os dados coletados com o instrumento foram organizados em

uma planilha eletrdnica, contendo as respostas das 47 empresas sobre as
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72 perguntas utilizadas no questionario, totalizando um conjunto de
3.384 dados coletados. Nessa planilha foram ainda organizados os dados
relacionados ao cadastro da empresa como sua identificacdo, porte,
tempo de atuacdo e perfil dos respondentes. A analise do quadro
apontou que ndo houve caso de perguntas sem resposta no instrumento.

Quanto a maturidade da inovacao, foram identificadas variaveis

originadas da revisdo integrativa de literatura, fundamentas tanto no
ciclo de vida da inovacdo quanto no ciclo de vida do conhecimento e
orientado pelo conceito da inovacgdo de Carlson e Wilmot (2006), assim
apresentados:

a)

b)

c)

d)

Variavel Descoberta e Avaliacdo: Etapa inicial em que o corpo
de conhecimento é formado em torno de ideias geradas sem
metodologias formais com prazo definido. A visdo nesta fase
inicial é descrita como um processo nebuloso, predominando a
estratégia de avaliar a ideia para viabilidade comercial
(ALEXE; ALEXE, 2016; BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002;
DAFERMOS; VAN EETEN, 2014; HOBDAY’; RUSH, 1999;
PILAV-VELIC; MARJANOVIC, 2016).

Varidvel Criacdo de Valor: Descreve 0 momento em que as
ideias criadas sdo avaliadas e testadas continuamente, levando a
extincdo de algumas ideias e a ampliacdo de valor de outras
ideias sobreviventes. Nesta fase, os proponentes das ideias
compartilham seus conhecimentos numa comunidade de
confianga, provando que é robusta em termos de principios e
passa, entdo, a ser difundida (BIRKINSHAW; SHEEHAN,
2002; KIAMEHR; HOBDAY; HAMEDI, 2015; SALERNOLL,
2014; WINDAHL, 2015; WINDHAL; LAKEMOND, 2010).
Variavel Acesso ao Mercado: A difusdo da ideia possibilita que
se fortalecam o0s conhecimentos existentes que a torna
diferenciada, bem como, cria novos conhecimentos que passam
a ser reconhecidos em determinados mercados. E neste estagio
que o corpo de conhecimento materializado como processo ou
produto pode ser acessado e testado por qualquer pessoa
(BESSANT, CAFFYN, GILBERT, 1996; BIRKINSHAW;
SHEEHAN, 2002; CADORI, 2013; KADHIM; KADHIM;
RANKIN, 2010; MENAOUERA et al, 2015; VARMUS, 2014).
Variavel Modelo de Negdcio: Descreve uma nova realidade no
ciclo de vida da inovagéo e do conhecimento, por meio de uma
abordagem distinta dos modelos tradicionais, caracterizando
estagios evolutivos de maturidade relacionada a propensdo a
inovacdo medida em termos de venda (BIRKINSHAW;
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SHEEHAN, 2002; LEE; YUN; JEONG, 2015; TAVASSOLI,
2015; NARAYANA, 2005).

Observando a relacdo entre as variaveis, pode-se definir uma
matriz que sintetiza a predominancia das variaveis da gestdo da
inovacdo com as varidveis da maturidade da inovacdo, assim
apresentada na visdo de um processo, conforme apresenta do Quadro 8.

Quadro 8 — Variaveis da maturidade da inovagédo

Varidveis da Maturidade da Inovagao
Descoberta e L L.
. Criagdo de Valor Acesso a Mercado Modelo de Negdcio
Avaliagdo
Alinhamento X
o ~
° Ideagdo X
N
% , Conceito X
]
© % Detalhamento X
s S
b 8 Recurso X
9 "™ Desenvolvimento X
N1
=
S Comercial X
Escala X

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Com base na matriz de relagdo entre variaveis, descrita no
Quadro 8, é realizada a analise dos dados coletados pela estatistica
descritiva, apresentando as caracteristicas encontradas que contribuem
na verificagdo do modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da
inovacao.
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4 MODELO DE AV@LIACAO DA MATURIDADE DO
PROCESSO DE INOVACAO

O desenho do Modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da
inovacdo toma como base a fundamentacdo tedrica desta pesquisa no
contexto dos desafios crescentes relacionados a competitividade
empresarial, apresentando a convergéncia entre a gestdo da inovagdo
como processo, 0 conhecimento produtivo e 0os modelos de maturidade
da inovacéo.

Sua concepcao tedrica foi orientada ainda para fundamentar os
principios de um instrumento de assessoramento, avaliando inicialmente
a empresa em oito varidveis do processo de gestdo da inovagdo
proposto, para entdo posiciona-la quanto a sua maturidade, em termos
do ciclo de vida da inovagéo e do conhecimento.

Com os resultados desse diagnostico inicial, a empresa busca
avaliar as necessidades de fortalecimento ou ampliagdo de suas
capacidades organizacionais orientadas a criacdo de novos
conhecimentos para inovagdo, estabelecendo agBes que apoiem sua
evolugdo para um proximo nivel de maturidade.

Este capitulo apresenta entdo a concepcdo do Modelo de
avaliacdo da maturidade da gestdo da inovacdo, apresentado sua forma
candnica, associando ao processo de gestdo da inovagao proposto, 0 seu
respectivo nivel de maturidade categorizado pela taxonomia de Bloom.

41 AS VARIAVEIS DA GESTAO DA INOVACAO COMO
PROCESSO

A revisdo integrativa de literatura e os modelos teoricos de
referéncia adotados na fundamentacdo teérica possibilitaram identificar
um conjunto de oito varidveis de analise caracterizadas na literatura.

Tais varidveis buscam descrever os atributos que apoiam a
inovacdo, segundo etapas que descrevem o proprio processo da gestdo
inovacdo de forma evolutiva (ALEXE; ALEXE, 2016; PILAV-VELIC;
MARJANOVIC, 2016; XIE et al, 2016).

Na abordagem processual, as etapas propostas da gestdo da
inovacdo seguem a ordem de evolugdo do conhecimento como principal
ativo de diferenciacdo. Assim, o processo inicia pela etapa de
Alinhamento originado pelo desdobramento do planejamento estratégico
da empresa, ao definir seus objetivos e metas da gestao.

A proxima etapa descreve a ldeacdo estimulada para acontecer
conforme a etapa de Alinhamento, com o propésito de atender os
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objetivos estratégicos organizacionais. De posse das ideias de maior
potencial, busca-se traduzir tais ideias em Conceitos que se mostrem
viaveis para o negécio.

Os conceitos selecionados seguem para a etapa de Detalhamento
na forma de Projetos de inovacdo e dimensionados adequadamente na
etapa de Recursos, sejam eles humanos, materiais ou financeiros.

A etapa seguinte encaminha o projeto de inovacao para a etapa de
Desenvolvimento, tornando-se um bem ou um servico que envolve boas
praticas de mercado. Com sua finalizacdo o bem ou servi¢co gerado
avanga para a etapa seguinte de Comercializacao, utilizando-se de canais
de venda, distribuicdo e estratégias comerciais para atendimento das
metas de negdcio.

A amplitude comercial obtida com seus bens e servicos define a
préxima etapa do processo de gestdo da inovacdo, utilizando a rede de
relacionamento e estratégias de presenca para proporcionar maior Escala
no negocio.

Na visdo desse processo de gestdo da inovagdo, cada uma das
variaveis evolui de forma interdependente, estabelecendo uma relacgéo
de causa e efeito cuja pratica continua conduz ao aprimoramento das
capacidades organizacionais orientado pela criacdo do conhecimento
novo. O reflexo desse comportamento transborda o proprio processo de
gestdo da inovacdo, estimulando sua prética permanente que conduz a
criacdo de uma cultura inovadora na empresa.

A organizagdo desse processo foi desenhada para ser investigado
em cinco niveis evolutivos de cada uma das variaveis, mensurados pela
escala de Likert de cinco pontos de concordancia que variam entre 0s
niveis: 1- Discordo totalmente, 2 - Discordo parcialmente, 3 -
Indiferente, 4 - Concordo parcialmente e 5 - Concordo totalmente.

A representacdo desta estrutura é detalhada na Figura 2.
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Figura 12 - Variaveis evolutivas do processo de gestdo da inovagéo proposto

alinhamento

Escala p T Ideacio

comercial | '\ Conceito
! .I.'. i
Deservolvim.” T~ /Detalhament
ento o

ReCurso

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na revisdo integrativa de literatura
(2016)

De acordo com a Figura 12, a seguir sdo descritas as variaveis:

Variavel Alinhamento

Essa variavel descreve as orientacfes definidas pelo
planejamento estratégico da empresa, avaliando praticas de gestdo que
levam a geracdo de ideias e que demonstrem o envolvimento dos
colaboradores tanto na elaboragdo do planejamento estratégico quanto
na sua execugdo e acompanhamento (TORO-JARRIN; PONCE-
JARAMILLO; GUEMES-CASTORENA, 2016; FIGL; RECKER, 2016;
LAGER, 2016).

O alinhamento é a etapa de origem que estimula a capacidade
de desenvolvimento de competéncias para inovagdo e um recurso
estratégico para suportar essas praticas, criando um ambiente propicio
de surgimento das ideias que agregam valor (BESSANT; CAFFYN;
GILBERT, 1996; CRONQUIST; JOHANSSON; KJELLIN, 2006;
MENAOUERA et al, 2015).
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Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negocio é praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser
atribuido a elaboracdo do planejamento estratégico cujo
processo conta com pouca participacdo dos colaboradores. Os
indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento
de poucos na empresa, bem como as a¢des de acompanhamento
das metas estabelecidas.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negécio comeca a ser percebido na empresa. O processo de
elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com opinido dos
colaboradores e os indicadores sdo parcialmente conhecidos
pelos colaboradores. As a¢les de acompanhamento das metas
estabelecidas no Planejamento estratégico da empresa envolve
uma parte de colaboradores.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negécio é praticado na empresa com indicadores do
Planejamento estratégico conhecidos por algumas areas da
empresa. O processo de elaboragéo do Planejamento Estratégico
conta com opinido dos colaboradores e as agdes de
acompanhamento das metas estabelecidas no planejamento
estratégico da empresa sdo de conhecimento em quase todas as
areas da organizac&o.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negécio é predominante na empresa com indicadores do
Planejamento estratégico de amplo conhecimento da empresa.
O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta
com opinido dos colaboradores e as agdes de acompanhamento
das metas estabelecidas da empresa sdo de conhecimento dos
colaboradores.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:
O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negdcio é parte da cultura empresarial com indicadores do
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Planejamento estratégico compartilhado em todas as areas da
empresa. O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
é participativo, considerando a opinido dos colaboradores,
clientes e fornecedores e as agGes de acompanhamento das
metas estabelecidas da empresa € um compromisso mensuravel
a todos os colaboradores.

Variavel ldeacdo

Implementar o processo de inovacdo como parte do modelo de
negocio da organizacgao requer que a geragao de ideias seja revista como
fonte inicial de analise das solugdes devidamente inserida na estratégia
do neg6cio. Ela representa uma das formas de tratar a lacuna entre a
percepcdo da oportunidade e o conceito do produto, integrando
metodologias de desenvolvimento de processos e mapas de tecnologias
que possibilitam visualizar as relagbes entre tais elementos (FIGL;
RECKER, 2016; JARRIN; JARAMILLO; CASTERONA, 2016).

A ampla avaliagdo em distintos setores econémicos baseados na
indUstria revela que os esforcos de boas préaticas ja realizadas em suas
organizagdes convergem para a definicdo de um processo de inovagdo
que parte da geragdo de ideias para sua implementacédo como plataforma
de novos conhecimentos para gestdo da inovacdo (DAFERMOS; VAN
EETEN, 2014; LARGER, 2016; PILAV-VELIC; MARJANOVIC,
2016).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

A ideacdo é uma pratica predominantemente informal e a
participacdo ativa dos colaboradores na proposi¢do de ideias é
pouco observada. A criacdo de novos conhecimentos é pouco
percebida na empresa € a ideacdo ndo é vista como parte de seus
programas internos. N&o se percebe claramente a associa¢do da
ideacdo com a inovagdo na empresa e poucos percebem as
ideias como uma estratégia de valor para o negécio da empresa.
E inexistente uma politica de beneficios na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas na empresa. As ideias s&o
propostas e poucas se transformam em resultados.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

A ideacdo é uma préatica pouco formalizada na empresa, € 0s
colaboradores pouco participam na proposicdo de ideias para
solugdo de problemas. Percebe-se inicialmente a criacdo de
novos conhecimentos em praticas de geracdo de ideias,
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predominando a informalidade e a pouca participacdo nos
programas internos da empresa. Ideacdo é pouco associada a
inovagdo na empresa e ainda pouco percebida pelos
colaboradores como uma estratégia de valor para o negoécio.
Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar
beneficios para quem propor ideias que sdo implementadas,
embora as ideias sejam propostas e poucas se transformam em
resultados.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, mas 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para
solucdo de problemas. E perceptivel a criagdo de novos
conhecimentos em préaticas de geracdo de ideias na empresa,
porém 0 processo € pouco institucionalizado como parte de
programas internos. A ldeacdo é associada a inovacdo na
empresa e comeca a ser percebida como uma estratégia de valor
para 0 negécio. HA& uma politica de beneficios néo
institucionalizada na empresa para quem propor ideias que sao
implementadas, estimulando a proposicdo de ideias que se
transformam em resultados.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e o0s
colaboradores sdo envolvidos ativamente na proposi¢do de
ideias para solucdo de problemas. A criagdo de novos
conhecimentos é percebida em préticas de geracdo de ideias na
empresa, € 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos. A Ideacdo é frequentemente associada a
inovacdo na empresa e é entendida como uma estratégia de
valor para o negdcio. H& uma politica de beneficios clara e
difundida na empresa para quem propor ideias que sdo
implementadas, fortalecendo a proposicdo de ideias que se
transformam em resultados.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

A ideacdo é parte dos processos internos da empresa e visto
como uma préatica culturalmente predominante no dia a dia da
gestdo. Ha uma formalizacdo na empresa e os colaboradores
propdem ativamente ideias para solucdo de problemas. A
criacdo de novos conhecimentos é exercitada em maior grau
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junto as préaticas de geracao de ideias na empresa e seu processo
é institucionalizado. A Ideacdo é entendida como um fator
decisivo para a inovacdo na empresa e é entendida como
principal estratégia competitiva do negdcio. Ha4 uma politica de
beneficios praticada como parte da cultura empresarial,
estabelecimentos novos padrBes para 0 processo de gestdo da
inovagéo.

Variavel Conceito

Essa varidvel busca analisar o nivel em que uma ideia é
transformada num conceito de solucdo, por meio de novas abordagens
de aprendizado como a criagdo de protétipos, pesquisa, simulacdo e
laboratérios de testes para fortalecer o aprendizado antes do fazer
propriamente dito, introduzindo principios de gestdo baseados no
conhecimento (PISANO, 1996; SAEBI; FOSS, 2015; SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2014).

Nesse sentido, o Conceito como apoio a gestdo estratégica da
inovacdo, aplicado a diversas organizagOes, possibilita agregar maior
entendimento sobre o prdprio processo de inovagdo, além de orientar a
sistematizacdo entre variaveis como a gestdo estratégica e a gestdo de
sistemas de conhecimento (KINCELLER, 2013; SUZUKI, 2008).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

A colaboragdo ndo é percebida como préatica adotada na
empresa para criar novos conhecimentos. A experiéncia dos
colaboradores pouco contribui aos novos  conceitos
incorporados nos produtos e servicos e ndo se percebe o
estimulo a ideias promissoras que geram novos conceitos. Criar
valor na empresa nao esta associado a ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais ndo sdo criados com base em
conceitos inovadores e, tampouco, sdo considerados projetos
inovadores. Ndo se percebe uma pratica de gestdo de ideias que
apoie sua implementacdo na forma de conceitos e 0s novos
projetos utilizam os recursos da prépria empresa.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

A colaboragdo é pouco percebida como préatica adotada na
empresa para criar novos conhecimentos, estimulando o uso da
experiéncia dos colaboradores nos novos  conceitos
incorporados nos produtos e servigos. Criar valor na empresa
comeca a ser associada com a ampliacdo da receita, e 0s novos
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projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e, tampouco, sdo considerados projetos inovadores.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de
ideias e sua implementagdo na forma de conceitos, utilizando,
em geral, recursos proprios da empresa.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

A colaboracdo é percebida como pratica adotada na empresa
para criar novos conhecimentos, estimulando o uso da
experiéncia dos colaboradores nos novos  conceitos
incorporados aos produtos e servicos. Criar valor na empresa é
percebido com ampliagdo da receita, e 0S novos projetos
conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de
ideias e sua implementacdo na forma de conceitos, utilizando
recursos proprios da empresa.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

A colaboracdo é uma pratica institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da
experiéncia dos colaboradores nos novos conceitos a serem
incorporados nos produtos e servicos. Criar valor na empresa €
entendido como fator de ampliacdo da receita e 0s novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras,
tornando-se projetos de inovagao. Percebe-se a préatica de gestdo
no processo de geracdo de ideias e sua implementacdo na forma
de conceitos, utilizando recursos proprios da empresa e/ou de
terceiros.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

A colaboracdo € parte da cultura interna na empresa e praticada
junto aos seus processos internos, estimulando a criagdo de
novos conhecimentos e o uso da experiéncia dos colaboradores
nos novos conceitos a serem incorporados nos produtos e
servicos. Criar valor na empresa é entendido como fator
essencial para ampliacdo da receita e 0S novos projetos
conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras,
tornando-se projetos de inovacgdo. Percebe-se que a pratica de
gestdo no processo de geragdo de ideias e sua implementacdo na
forma de conceitos utiliza diversas fontes de recursos captados
externamente ou com investimento proprio.
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Variavel Detalhamento

Essa varidvel analisa a pratica de traduzir o conceito da solucéo
em projetos de inovagdo, mensurados quanto ao esforco envolvido e
expectativas de resultados. Nesse sentido, a varidvel indica que a
efetividade no desenvolvimento de produtos complexos para a indUstria,
esta relacionada a capacidade de integrar conhecimentos e habilidades
sobre um processo de gestdo de projetos (HOBDAY; RUSH, 1999;
HOBDAY, 2000; LENDEL; VARMUS, 2014).

Com a tendéncia da oferta de solugdes integradas de produtos
cada vez mais complexos, os provedores de solucbes precisam
desenvolver ou adquirir novas capacidades, que vao além do produto ou
servigo, focando no cliente. Tais projetos estendem o ciclo de vida
tradicional para incluir pré-oferta e atividades pos-implementagdo que
exigem abordagens inovadoras para a criagdo de valor para seus
fornecedores e parceiros (BRADY; DAVIES; GANN, 2005;
GEBAUER, 2011; HOBDAY; RUSH, 1999).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

Conceitos que se transformam em projetos ndo sdo trabalhados
para criar novos negdécios e seu detalhamento ndo é uma pratica
comum na empresa. Em geral, os projetos sdo implantados sem
maior detalhamento, tampouco, sdo devidamente documentados
para novas consultas. Ndo se percebe um processo de
detalhamento do conceito praticado pela empresa, tampouco sua
relacdo com a geracéo de novos conhecimentos.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

Conceitos que se transformam em projetos comegam a ser
trabalhados na visdo de novos negocios e seu detalhamento é
pouco praticado na empresa. Em geral, os projetos sdo
implantados com detalhamento minimo bem como sua
documentacdo para novas consultas. Pouco se percebe a
existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:
Conceitos que se transformam em projetos séo trabalhados na
visdo de novos negdécios e seu detalhamento é uma prética a ser
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fortalecida na empresa. Em geral, os projetos sdo implantados
com detalhamento minimo bem como sua documentacdo para
novas consultas. Percebe-se a existéncia de um processo de
detalhamento do conceito praticado pela empresa e sua relagdo
com a geracao de novos conhecimentos.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

Projetos inovadores sdo criados com base em conceitos e
comecam a ser trabalhados na visdo de novos negdcios e seu
detalhnamento é uma pratica comum na empresa para difusao
dos conhecimentos. Em geral, os projetos sdo implantados com
detalhamento suficiente para explicitacdo dos conhecimentos e
sdo documentados para novas consultas. Ha indicios de um
processo de detalhamento do conceito praticado pela empresa e
sua relacdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

Projetos inovadores sdo criados com base em conceitos e sdo
compreendidos como pratica essencial para difusdo dos
conhecimentos. Em geral, os projetos sdo implantados com
detalhamento suficiente para explicitacdo dos conhecimentos e
sdo documentados para novas consultas. O detalhamento é
realizado por processos de gestdo de projetos relacionados a
estratégia do negocio e sdo avaliados como alternativas de
novos negocios.

Variavel Recurso

Essa variavel descreve o nivel de demanda relacionado a
capacitacdo de pessoal, necessidades tecnol6gicas e de recursos
financeiros para inovacdo. A varidvel avalia ainda se aspectos
relacionados ao conhecimento, a tecnologia e a organizacdo estdo todos
interligados e seus impactos na gestdo da inovacdo (GOVE;
UZDZINSKI, 2013, NIGHTINGALE, 2000; SOUTO, 2015).

As empresas podem reduzir cronogramas de desenvolvimento e
custos de alocacéo eficiente de recursos para reduzir a incerteza sobre as
implicacGes das diferentes opg¢des de design. O documento propde que
as tecnologias sdo construidas seguindo um conjunto de tarefas de
resolucdo de problemas inter-relacionados que limitam o leque de
possiveis processos de inovacdo (NIGHTINGALE, 2000).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:
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Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para
acessar mercado. N&o se percebe um planejamento de recursos
orientado a mercado, tampouco 0s recursos investidos geram
retornos mensurdveis para empresa. O monitoramento de
mercado e tendéncias ndo é uma pratica da empresa e pouco
conhece sobre as oportunidades de mercado existentes no seu
negécio. Ndo se observa praticas da empresa para captar
recursos financeiros externos para seus projetos de inovacao.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para
acessar mercado, porém, percebe-se o0 inicio de um
planejamento de recursos orientado a mercado, possibilitando
gue 0s recursos investidos geram retornos mensuraveis para
empresa. O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma
pratica sistematica da empresa, mas, ela conhece algumas
oportunidades de mercado existentes no seu negécio. A
empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas
pouco se observa as praticas da empresa para captar recursos
financeiros externos para seus projetos de inovagao.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa
para acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento
de recursos orientado a mercado, possibilitando que os recursos
investidos geram retornos mensuraveis para empresa. O
monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da
empresa que conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negdcio. A empresa conhece alguns tipos de
recursos para inovagdo, mas a pratica da empresa para captar
recursos financeiros externos para seus projetos de inovacao
ndo acontece de forma sistematica.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na
empresa para acessar mercado e é pratica comum elaborar o
planejamento de recursos orientado a mercado, possibilitando
que 0s recursos investidos geram retornos mensuraveis para
empresa. O monitoramento de mercado e tendéncias é uma
pratica comum na empresa que conhece as oportunidades de
mercado existentes no seu negdcio. A empresa conhece 0s tipos
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de recursos disponiveis para inovagdo e é comum a préatica de
captacdo recursos financeiros externos para seus projetos de
inovagéo.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

Os recursos humanos sdo em sua maioria, qualificados na
empresa para atuar no mercado e é pratica comum elaborar o
planejamento de recursos orientado a mercado, possibilitando
gue 0s recursos investidos ampliem retornos mensuraveis para
empresa. O monitoramento de mercado e tendéncias é uma
pratica rotineira para que a empesa conheca as oportunidades de
mercado existentes no seu negdcio. A empresa conhece 0s tipos
de recursos disponiveis para inovacdo e é comum a préatica de
captacdo recursos financeiros externos e novas operagdes de
negdcios para seus projetos de inovagao.

A pritica da gestio da inovacdo enquanto processo de
conhecimento, conduz a sua natural maturidade na organizacéo, criando
um ambiente favoravel a novos aprendizados com potencial de serem
incorporados pela propria organizacdo quanto nos bens produzidos
(BRADY; DAVIES; GANN, 2005; GOVE; UZDZINSKI, 2013;
KADHIM; KADHIM; RANKIN, 2010; LEDDA, DEL PRADO, 2013;
LEE; YUN; JEONG, 2015; NARAYANA, 2005; NIGHTINGALE,
2000; SOUTO, 2015; ULRICH; SVEN; VERONICA, 2007).

Variavel Desenvolvimento

Esta variavel avalia o nivel de infraestrutura e praticas de
processo adequadas ao desenvolvimento da solucdo proveniente do
projeto de inovacao.

Sua importancia esta em compreender que modelos tradicionais
de repasse de resultados da pesquisa cientifica para o setor produtivo,
mostram-se pouco efetivos para apoiar o desenvolvimento pré-inovacédo
na industria, levando iniciativas empresariais em conversar com 0S
lideres de mercado e a adquirir tecnologia pronta (CADORI, 2013;
KIAMEHR; HOBDAY; HAMEDI, 2015).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

A empresa requer infraestrutura necessaria para desenvolver
suas solugdes e ndo se percebe a utilizagao de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta
bem como os métodos de desenvolvimento de produtos, gestao
de projetos, anélise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP ndo séo
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observados na empresa. Ndo se percebe ainda a criacdo de
produtos inovadores nos dois Ultimos anos, tampouco projeto de
inovagdo em desenvolvimento ou a adogdo de conceitos de
plataforma de produtos. Suas métricas de performance no
mercado ndo estdo definidas e o faturamento ndo é seu principal
indicador de resultado.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas
solucgdes, mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em
seus processos de desenvolvimentos. As praticas de inovagdo
aberta bem como os métodos de desenvolvimento de produtos,
gestdo de projetos, analise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP séo
observados em diferentes niveis na empresa. Percebe-se ainda a
criagdo de produtos inovadores nos dois Gltimos anos pelo
menos, projetos de inovacdo em desenvolvimento e a adogdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de
produtos. Suas métricas de performance no mercado estdo
minimamente definidas e o faturamento compB8e um de seus
principais indicadores de resultado.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver
suas solucdes e percebe-se a utilizagdo de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. O conceito de inovagdo aberta
é praticado na empresa que apresenta ainda a adocdo de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de
desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela
rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em diferentes niveis
na empresa. Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de
produtos inovadores nos dois Gltimos anos pelo menas, projetos
de inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de conceitos de
desenvolvimento baseados em plataforma de produtos. Suas
métricas de performance no mercado estdo definidas e o
faturamento compde um de seus principais indicadores de
resultado.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:
A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver
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suas solucbes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros
em seus processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é
praticada sistematicamente na empresa que apresenta ainda um
conjunto de boas préaticas de gestdo relacionadas aos métodos
de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela
rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em diferentes niveis
na empresa. Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de
produtos inovadores nos dois Gltimos anos pelo menos, projetos
de inovacdo em desenvolvimento e a adogdo de conceitos de
desenvolvimento baseados em plataforma de produtos. Suas
métricas de performance no mercado estdo definidas e o
faturamento é predominante como indicador de resultado.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver
suas solugbes o uso de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos é parte da cultura institucional. A inovacéao
aberta integra 0s processos organizacionais e apresenta ainda
um conjunto de boas praticas de gestdo relacionadas aos
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos,
analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa. Percebe-se ainda a evolucgao
do investimento em projetos de inovacdo e a frequéncia na
criacdo de produtos inovadores nos dois Gltimos anos pelo
menos. A principal estratégia de desenvolvimento adota
conceitos de plataforma de produtos e suas métricas de
performance no mercado estdo definidas como principal
indicador de resultado.

Variavel Comercial
Essa varidvel busca avaliar a orientacdo das praticas internas de

processo para atuagdo comercial, e seu nivel de integracdo com as
estratégias de negocio.

Sua analise cria maior entendimento sobre os desafios da

inovagdo junto ao desenvolvimento e comercializagdo de produtos nas
empresas, envolvendo fornecedores e clientes como fontes de pesquisa
para o desenvolvimento de novas competéncias. Nesse sentido, em
indUstrias dindmicas a permanente discussdo sobre reducdo de custo,
comercializacdo e estratégias de diversificagdo, leva a reutilizacdo do
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conhecimento como fonte de maturidade de seus processos (ULRICH;
SVEN; VERONICA, 2007; WINDAHL, 2015).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:

O entendimento da inovacao relacionado ao resultado comercial
na empresa é pouco percebido, tampouco a gestdo e acdo
comercial (prospects, leads) estdo associadas a sua estratégia de
negécio. Os processos internos da empresa estdo pouco
orientados para a pratica comercial e a avaliacdo desses
resultados é pouco praticada, predominando ainda a falta de
agilidade em atender novas demandas comerciais. A estratégia
comercial da empresa é pouco definida em termos de marca e
de conhecimento do seu cliente alvo como perfis, necessidades,
experiéncia de consumo e novos clientes.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

O entendimento da inovacéo relacionado ao resultado comercial
na empresa comecga a ser percebido, porém predominando a
pouca gestdo e agdo comercial (prospects, leads) associada a
sua estratégia de negécio. Os processos internos da empresa sao
minimamente orientados para a pratica comercial e a avaliacdo
desses resultados embora pouco praticada, apresenta agilidade
para atender novas demandas comerciais. A estratégia
comercial da empresa é definida com minima percepcdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como
perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial
na empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da
gestdo e acdo comercial (prospects, leads) associada a sua
estratégia de negocio. Os processos internos da empresa sao
orientados para a pratica comercial e a avaliacdo desses
resultados é comumente praticada, apresentando ainda agilidade
para atender novas demandas comerciais. A estratégia
comercial da empresa é definida com percepcdo de valor em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como
perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:
O entendimento da inovagdo € visto como resultado comercial
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direto da empresa e é praticado internamente, evidenciando a
rotina de gestdo e acdo comercial (prospects, leads) como parte
de sua estratégia de negdcio. Os processos internos da empresa
sdo orientados para a pratica comercial e a avaliagdo desses
resultados é praticada continuamente, apresentando ainda plena
agilidade para atender novas demandas comerciais. A estratégia
comercial da empresa é baseada na percepgéo de valor da marca
de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente
alvo como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e
novos clientes.

Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

O entendimento da inovacdo estd diretamente associado ao
resultado comercial da empresa e é parte dos seus processos
internos, evidenciando rotinas de gestdo e agdo comercial
(prospects, leads) como estratégia de negécio. Os processos
internos da empresa sdo orientados para a pratica comercial e a
avaliacdo desses resultados é praticada continuamente, gerando
acOes proativas de estimulo a novas demandas comerciais. A
estratégia comercial da empresa é baseada na expansdo de
mercado e o profundo conhecimento do seu cliente alvo como
perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes é
seu principal ativo de valor.

Variavel Escala

Esta varidvel busca avaliar o esforco da empresa em explorar o
potencial de novos modelos de negécio, considerando suas estratégias
de negécio.

Assim, discutir estratégias de inovacdo demonstra ser relevante
para as empresas, porém precisam estar associadas a modelos de
negdcios que possam ser caracterizados por variaveis regidas por um
processo de governanca (SAEBI; FOSS, 2015).

Na discussdo estratégica, a implantacdo de uma gestdo da
inovacdo eficaz passa necessariamente pela ado¢do de modelos de
negoécio que associam além da governa dos processos de inovagéo,
novas estratégias de escalabilidade das solugdes inovadoras
desenvolvidas (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2013).

Nivel 1: Discordo totalmente, caracteriza que:
A empresa pouco conhece de sua cadeia de fornecimento como
forma de criar diferenciais no preco de venda, criando barreiras
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na captacdo de valor desse canal de receita. A estratégia de
negocio praticada pela empresa ndo considera a alavancagem da
sua marca em novos mercados, tampouco estabelece pontos de
presenca estratégicos perto de seus clientes, estabelecendo
novas redes de contato para alavancar seu negocio A empresa
possui dificuldades em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo. O processo de gestdo da empresa ndo define novos
canais de distribuicdo de seus produtos, tampouco redesenha os
processos chave para gerar eficiéncia operacional e eficacia
comercial como pratica na empresa. Ndo se percebe o
desenvolvimento de plataformas de produto para escalar seu
negécio nem de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio ndo sdo de
conhecimento de todos colaboradores e ndo se percebe a pratica
da empresa em auditar seus processos internos de gestéo.

Nivel 2: Discordo parcialmente, caracteriza que:

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captacdo de
valor por esse canal de receita. A estratégia de negocio
praticada pela empresa considera preliminarmente a
alavancagem da sua marca em novos mercados, planejando
novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu
negécio. A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma,
funcgéo e escopo de atuacdo conforme a demanda originada em
seu mercado de atuacdo. Os processos de gestdo da empresa
apoiam a definicdo de novos canais de distribuicdo de seus
produtos, auxiliando no redesenho dos processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficacia comercial como pratica
na empresa. Pouco se percebe o desenvolvimento de
plataformas de produto para escalar seu negécio bem como de
estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas préaticas internas
disseminadas para conhecimento e uso dos colaboradores. Os
resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento de parte
dos colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em
auditar seus processos internos de gestao.

Nivel 3: Indiferente, caracteriza que:
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A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na
captacdo de valor por esse canal de receita. A estratégia de
negécio praticada pela empresa é baseada na alavancagem da
sua marca em novos mercados, estabelecendo novos pontos de
presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negécio. A empresa
possui agilidade em adaptar sua forma, funcdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo. Os processos de gestdo da empresa definem novos
canais de distribuicdo de seus produtos, orientando a revisdo
dos processos chave para gerar eficiéncia operacional e eficacia
comercial como pratica na empresa. Percebe-se o
desenvolvimento de plataformas de produto para escalar seu
negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou
boas praticas internas disseminadas para conhecimento e uso
dos colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio sdo de
conhecimento de parte dos colaboradores e percebe-se a préatica
da empresa em auditar seus processos internos de gestéo.

Nivel 4: Concordo parcialmente, caracteriza que:

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na
captacdo de valor por esse canal de receita. A estratégia de
negocio praticada pela empresa é baseada na alavancagem da
sua marca em novos mercados, estabelecendo novos pontos de
presenca estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar as
redes de contato para alavancar seu negdcio. A empresa possui
ampla capacidade em adaptar sua forma, funcdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo. Os processos de gestdo da empresa operacionalizam
novos canais de distribuicdo de seus produtos, redesenhando os
processos chave para gerar eficiéncia operacional e eficacia
comercial como pratica na empresa. Percebe-se a pratica de
desenvolvimento de plataformas de produto para escalar seu
negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas praticas internas disseminadas para conhecimento e
uso dos colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio séo
de conhecimento dos colaboradores e percebe-se a pratica
permanente da empresa em auditar seus processos internos de
gestéo.
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Nivel 5: Concordo totalmente, caracteriza que:

A empresa entende que existe uma cadeia de valor associada ao
seu negécio que influencia nos diferenciais para formagédo do
preco de venda, implantando novas estratégias de negécio em
diversos canais de receita. A estratégia de neg6cio praticada
pela empresa é baseada na expansdo para novos mercados,
estabelecendo novos pontos de presenca estratégicos perto de
seus clientes, além de ampliar as redes de contato para
alavancar seu negécio. A empresa é flexivel e dindmica para se
adequar conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo. Os processos de gestdo da empresa integram novos
canais de distribuicdo de seus produtos, redesenhando o0s
processos chave para gerar eficiéncia operacional e eficacia
comercial como pratica na empresa. Os produtos sdo
concebidos como plataformas de negdcio para escalar sua
solucdo, ampliando a oferta de solugdes derivadas com maior
margem retorno além de ampliar o portfélio da empresa. Os
resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e had predominio da cultura de criacdo e
compartilhamento de novos conhecimentos.

4.2 NiVEJS DE MATURIDADE E OS CICLOS DE VIDA DA
INOVACAO E DO CONHECIMENTO

Para industria é consenso da literatura que a industria busca
novos meios de aprimorar suas capacidades internas baseadas no
conhecimento como forma de agregar maior valor aos bens produzidos
em resposta ao cendrio de complexidade econémica (HAUSMANN et
al, 2013; MITRA; SHARMA; VERGANZONES-VAROUDAKIS,
2014).

O tipo de conhecimento que a literatura aborda para essa inddstria
¢ o conhecimento produtivo que se caracteriza pelo nivel de
conhecimento criado e embarcado nos bens gerados, via processo
produtivo como forma de induzir a inovagdo. A perspectiva criada pelo
conhecimento produtivo estabelece um novo paradigma sobre a teoria
classica da producdo, levando & compreensdo da necessidade evolutiva
das empresas para a inovagdo (NONAKA, 1991; HOBDAY, 1998;
DOSI; GRAZZI, 2006; WINTER, 2006; PRUSAK; WEISS, 2006;
ESCHENBACH et al, 2007).

E sobre a visdo evolutiva da capacidade inovadora das empresas
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que Duijin (1981) introduz a visdo do ciclo de vida para a inddstria,
apresentando uma discussdo sobre a teoria macroecondmica das ondas
longas, relacionada a concentragdo das inovacBes ao longo do tempo.
Neste ciclo evolutivo, a maturidade da gestdo da inovacdo é identificada
segundo modelos prescritivos e diagndsticos elaborados segundo os
principios tedricos da melhoria continua explorados na era da qualidade
(DULN, 1981; DEMAREST, 1997; TOOLE; CHINOWSKY;
HALLOWELL, 2010; COOPER; PETRIK; PAYTING, 2011).

Resulta dessa convergéncia entre os temas selecionados na
fundamentacdo dessa pesquisa, que a avaliagcdo da maturidade da gestdo
da inovagdo para a industria requer uma nova abordagem teérico-
conceitual, considerando o cenario de complexidade econdmica, 0
conhecimento produtivo e o desenvolvimento das capacidades
inovadoras, baseadas no ciclo de vida da inovagéo e do conhecimento.

Como elemento central desta nova abordagem tedrica em torno
da inovacdo para as empresas, reunindo caracteristicas relacionadas a
criacdo de valor, a dindmica de mercado e a sustentabilidade econdmica,
adota-se a definicdo de inovacdo utilizada pelo Stanford Research
Institute (SRI), descrita e enunciada por Carlson e Wilmot (2006), que
elucidam: “Inovagdo ¢ a arte da criacdo e entrega de um novo valor para
um cliente no mercado, segundo um modelo de negdcio sustentavel para
a empresa produzi-lo”.

A definicdo de Carlson e Wilmot (2006) é uma proposta que
expande a visdo tradicionalmente encontrada na literatura em explorar
ideias e criatividade, via técnicas e procedimentos colaborativos
amplamente difundidos para uma perspectiva de processos gerenciados
em toda a organizagdo, orientando a empresa na construcdo e
internalizacdo de praticas de inovagao que induzem a construcdo de uma
cultura inovadora. Sobre o conceito associado a definicdo da inovacdo,
pode-se observar trés fatores que estruturam seu enunciado relativos a
criacdo e entrega de um novo valor, o cliente no mercado e o modelo de
negocio sustentavel.

O fator da criacdo e entrega de valor remete a visdo de Nonaka
(1991), ao relacionar a criagdo e compartilhamento do conhecimento
como meio para a empresa inovar, propondo o modelo de conversdo do
conhecimento. Para Nonaka (1991, p. 98), a “criacdo de novos
conhecimentos ¢ tanto sobre os ideais quanto sobre as ideias”.

Relacionando a criacdo do conhecimento novo & geracdo de
ideias, Gupta (2010) descreve a gestdo da ideia como principio do
desenvolvimento da capacidade criativa da organizagdo, reforcando a
visdo de Zhang et al (2013) e Miller-Prothmann e Stein (2011) em



139

ampliar a capacidade inovadora da organizacao.

O fator cliente no mercado destaca a demanda das empresas em
desenvolver suas capacidades inovadoras orientadas tanto ao
desenvolvimento de novas tecnologias quanto a inser¢do de novos bens
com alto valor agregado no mercado (FIGUEIREDO; CARIO, 2014;
MAGACHO, 2012). E neste sentido que o novo valor criado e entregue
possibilita o crescimento produtivo de todo um setor como o de bens de
capital, viabilizando criar escalas comerciais sobre os bens gerados
(CRESPI; PIANTA, 2008; REICHSTEIN; SALTER; GANN, 2008).

Ja no fator modelo de negécio, a visdo da sustentabilidade é
predominante junto aos autores, destacando a relacéo entre a inovacgéo e
0s resultados econémicos, como forma de criar novos modelos,
processos-chave e a prépria evolucdo de suas capacidades inovadoras
(COOPER; PETRIK; PAYTING, 2011; ZHANG et al, 2013).

Os novos modelos de negdcio criam paradigmas na industria de
bens de capital, tradicionalmente apoiada na l6gica de margens de
venda, amadurecendo suas capacidades internas associadas a
comercializa¢do (BRUNSWICKER; EHRENMANN, 2013;
SHAUGHNESSY, 2013). O exercicio continuo relacionado a tal
capacidade induz um processo de inovacdo institucionalizado,
relacionando a sua pratica inovadora e sustentada como meio de
influéncia sobre os modelos de negécio organizacionais
(FIGUEIREDO; CARIO, 2014; GUPTA, 2010).

Assim, relacionando a descoberta e avaliagdo da oportunidade
com as variaveis: Criacdo de novo valor, Acesso a mercado e Modelo de
negocio, abordados no conceito de inovacdo adotado, pode-se identificar
um processo evolutivo semelhante ao modelo classico da maturidade.
Nesse ciclo ha uma organizacdo em niveis de significados definidos por
praticas de gestdo resultantes em cada etapa do processo inovador
(HUMPHREY, 1990; SCACCHI, 1987), ilustrado na Figura 13.
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Figura 13 — Ciclo evolutivo da Maturidade

Descoberta
e avaliagdo

Fonte: Adaptado pelo autor, com base no modelo classico de maturidade de
Humphrey (1990).

Assim, a visdo do ciclo evolutivo da maturidade integrando o
modelo de maturidade — CMM — (HUMPHREY, 1990) e as variaveis
identificadas na definicdo conceitual da inovacdo (CARLSON;
WILMOT, 2006), estabelece uma dinamica propria de maturidade
inserido no proprio processo de gestdo da inovagao.

Essa caracteristica propria do ciclo de maturidade pode ser
percebida tanto no ciclo de vida da inovacdo (ABERNATHY;
UTTERBACK, 1978) quanto no ciclo de vida do conhecimento
(BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002), orientando o desenvolvimento ou
fortalecimento das capacidades inovadoras da empresa, organizados em
Niveis de maturidade da gestdo da inovacéo.

No ciclo de vida da inovacdo a dinamica do ciclo de maturidade
caracteriza uma visdo mais integrativa e holistica na chamada fase
fluida, descrevendo a formagdo do corpo de conhecimento como um
processo associado a fase de Criagdo do ciclo de vida do conhecimento.
No momento seguinte, esse novo corpo de conhecimento formado
encontra na fase de Transi¢do do ciclo de vida da inovacao representado
pela busca por um padrdo dominante de design, por meio da
mobilizacdo que verifica os principios desse conhecimento, passando a
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ser difundido junto ao mercado como um diferencial. O momento final
desse corpo de conhecimento embarcado nos bens e servigos é descrito
como um momento especifico de busca da lideranca em determinados
mercados, levando ao processo de comoditizacdo desse bem
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW; SHEEHAN,
2002; DAO, ZMUD, 2013; HERRMANN; BERGMANN; THIEDE,
2007; TAVASSOLLI, 2015).

O entendimento dado a maturidade, relacionado a capacidade
cognitiva do individuo e da organizacdo € atribuido tanto pela
introducdo de novas tecnologias, produtos no mercado ou novas
oportunidades (FIGUEIREDO; CARIO, 2014; MAGACHO, 2012)
guanto pelos processos internos das empresas (COSTA, 2012), mas
principalmente pelo conhecimento viabilizando o aprendizado
organizacional das empresas (IVORY et al, 2007; KOH, 1998; PAIOLA
et al, 2013; TACLA; FIGUEIREDO, 2006; WORTMANN et al 2012).
A estrutura que organiza esse processo de orientacdo da maturidade da
gestdo da inovacdo pode ser vista na Figura 14.

Figura 14 - Niveis da Maturidade da Gestdo da Inovagdo

NIVEIS DA MATURIDADE DA GESTAO DA INOVACAO

Lo Ciclo vida da . . .
Niveis Inovagao Ciclo de vida do Conhecimento
1-2 Fluida Criacgdo
2-3 Mobilizacéo
Transicéo
3-4 Difusdo
4-5 Especifica Comoditizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséo integrativa de literatura
(2016).

Nivel 1-2: Fluida para criacdo do conhecimento

A primeira fase do ciclo de vida é descrita pela flexibilidade da
empresa em identificar suas fontes de vantagens competitivas propicia
ao fortalecimento de economias de escala, promovida pela reducdo de
custos e a criagdo de produtos inovadores como um caminho para o
desenvolvimento industrial por meio de estagios evolutivos de



142

maturidade. Momento em que ocorre um volume de experiéncias com o
projeto e com menor atencdo aos processos pelos quais o produto €
produzido, uma vez que o importante é captar a preferéncia do publico.
E nessa fase de criacdo que o corpo de conhecimento é formado em
torno de ideias geradas sem metodologias formais com prazo definido.
A visdo descrita nesta fase inicial é de um processo nebuloso,
predominando a estratégia de avaliar a ideia para viabilidade comercial
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW, SHEHAN,
2012).

Nivel 2-3: Transi¢do para Mobiliza¢do do conhecimento

A fase de transi¢do do ciclo de vida da inovacdo orienta a
pratica de gestdo da maturidade da inovacdo, induzindo o
desenvolvimento de potenciais inovagfes sob uma visdo mais
integrativa e holistica que prescritiva, principalmente em ambientes
turbulentos de negdcio em que o cendrio é dinamico e imprevisivel. A
mobilizagdo descreve 0 momento em que as ideias criadas sdo avaliadas
e testadas continuamente, levando & extingdo de algumas ideias e a
ampliacdo de valor de outras ideias sobreviventes. Nesta fase 0s
proponentes das ideias compartilham seus conhecimentos numa
comunidade de confianga, provando que é robusta em termos de
principios e passa, entdo, a ser difundida (ABERNATHY;
UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW, SHEHAN, 2012; HERRMANN;
BERGMANN; THIEDE, 2007).

Nivel 3-4: Transicdo para difusdo do conhecimento

A fase de transicdo do ciclo de vida da inovacdo orienta a
pratica de gestdo da maturidade da inovacdo, induzindo o
desenvolvimento de potenciais inovagbes sob uma Vvisdo mais
integrativa e holistica que prescritiva, principalmente em ambientes
turbulentos de negdcio em que o cenario € dinamico e imprevisivel. A
difusdo da ideia possibilita que se fortalecam o0s conhecimentos
existentes que a tornam diferenciada, bem como, cria novos
conhecimentos que passam a ser reconhecidos em determinados
mercados. E neste estagio que o corpo de conhecimento materializado
na ideia pode ser acessado e testado virtualmente por qualquer pessoa. A
medida que a ideia passa a ser difundida e se torna bem conhecida,
passando a ser um conhecimento comum facilmente encontrado nos
meios virtuais, escolas e publicamente utilizada, caracteriza-se a fase da
comoditizacdo (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW,
SHEHAN, 2012; HERRMANN; BERGMANN; THIEDE, 2007).
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Nivel 4-5: Especifica para ‘comoditiza¢do’ do conhecimento

A fase especifica do ciclo de vida da inovagdo representa a
plena maturidade da empresa assegurada pela lideranga de alguns
produtos, processos ou tecnologias. As empresas com desenvolvimentos
de inovagBes tecnoldgicas, orientadas a este ambiente passam a
empregar sinais estratégicos que influenciam os participantes na
competicdo baseada na inovacdo. Nesta fase encontram-se indmeras
oportunidades de agregacdo de valor sobre a ideia inicial, levando a
incorporacdo de novas tecnologias, pessoas e relacionamento externo,
capazes de tornar o conhecimento comoditizado em uma nova fonte de
vantagem competitiva (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; DAO,
ZMUD, 2013).

4.3 MODELO CAN(A)NICO~ DA AVALIACAO DA MATURIDADE
DA GESTAO DA INOVACAO

Com a definicdo das variaveis evolutivas do processo de gestdo
da inovacdo descritas na secdo 4.1 e dos niveis de maturidade da gestéo
da inovacdo anteriormente trabalhados, pode-se entdo caracterizar o
modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da inovagdo em sua forma
mais geral ou candnica. Nesse sentido, a orientacdo dos elementos que
compde 0 modelo proposto foi concebida para estimular o aprendizado
do individuo para inovagdo, utilizando como base a taxonomia de
Bloom.

4.3.1 Taxonomia de Bloom na orientagcdo do modelo

A taxonomia originalmente criada por Bloom, em 1956,
possibilitou criar categorias no dominio cognitivo, estabelecendo um
modelo de classificacdo das expectativas de estudantes em relagdo ao
aprendizado. Na esséncia seu trabalho permitiu desenvolver uma
classificacdo de niveis de comportamento dos pensamentos importantes
no processo de aprendizado (HESS et al, 2009; KRATHWOHL, 2002).

A incorporagdo da taxonomia de Bloom para o processo de
maturidade da inovagdo aqui discutido parte do processo de aprendizado
em que uma pessoa adquire conhecimento, partindo de uma forma mais
concreta para um nivel mais objetivo em que a inovacdo se encontra.
Essa integracdo pode ser teoricamente descrita pela relagdo entre o
modelo dos 4ls (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999) ao descrever o
processo de aprendizado associado ao individuo, grupo e organizacéo e
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0s paradigmas sociais (BURREL; MORGAN, 1979) visto na Figura 15.
Figura 15 — Relagdo do modelo 41s com os paradigmas sociais
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Fonte: Nogueira; Odelius (2015).

No nivel individuo, o processo de aprendizado pela intuicdo
gerada por experiéncias, imagens e metaforas em seu contexto mais
subjetivo, caracterizado pelo paradigma humanista radical. A intui¢do
passa entdo a ser interpretada por meio de linguagem, mapas de
aprendizado e didlogo, como observado em processos de ideacdo
guando relacionados a praticas inovadoras, caracterizando o paradigma
interpretativista. No nivel grupo o processo de aprendizado é baseado na
integracdo por meio de entendimentos compartilhados e um permanente
ajuste e interacdo entre os individuos, relacionando-se a inovagédo
guando da elaboragdo de conceitos a serem traduzidos posteriormente
em projetos, caracterizando o paradigma estruturalista radical. J& no
nivel organizacional, o processo de aprendizado é baseado na
institucionalizag8o, por meio de rotinas, procedimentos diagndsticos,
regras e procedimentos que estabelece base para novas estratégias huma
visdo funcionalista da realidade (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999;
NOGUEIRA; ODELIUS,2015)

Desenhado para organizar as habilidades de pensamento em seis
niveis, a taxonomia busca “orientar os diferentes niveis
comportamentais de pensamento que sdo importantes para 0
aprendizado” (KRATHWOHL, 2002, p. 212) descritos pela literatura
como parte essencial no desenvolvimento das capacidades inovadoras da
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As dimensGes do dominio cognitivo compreendem nessa

taxonomia, seis categorias como Conhecimento,
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Compreensdo,

Aplicacdo, Andlise, Sintese e Evolugdo, atribuindo-se verbos de acéo
(ANDERSON; KRATHWOHL, 2001; KRATHWOHL, 2002). Esse
conjunto de verbos e categorias é organizado no Quadro 9, que reulne as
orientagdes do processo de aprendizado.

Quadro 9 — Taxonomia de Bloom

learned material | facts and ideas by
by recalling facts| organizing,

terms, basic comparing,
concepts, and translating,
answers. interpreting, giving

descriptions, and
stating main ideas.

applying acguired
knowledge, facts,
technigues and
rules in a different
way.

parts by identifying|
motives or causes.
Make inferences
and find evidence
to support
generalizations.

by making
judgments about
information,
validity of ideas,
or quality of work
based on a set of
criteria.

1 ing | ILU Il Applying V. Analyzing V. Evaluating V1. Creating
Bloom's Exhibit memory | Demonstrate Solve problems to | Examine and break| Present and Compile
Definition of previously understanding of new situations by | information into defend opinions | information

togetherina
different way by
combining
elements ina
new pattern or
proposing
alternative
solutions

Verbs

= Choose = Classify
= Define = Compare
= Find = Contrast
= How = Demonstrate
= Label = Explain

= List = Extend

= Match = lllustrate
= Name = Infer

=  Omit = |nterpret
= Recall = Qutline
= Relate = Relate

= Select = Rephrase
=  Show = Show

= Spell & Summarize
= Tell = Translate
= What

= When

=  Where

= Which

=  Who

= Why

Apply

Build
Choose
Construct
Develop
Experiment with|
Identify
Interview
Make use of
Model
Organize
Plan

Select

Solve

Utilize

Analyze
Assume
Categorize
Classify
Compare
Condclusion
Contrast
Discover
Dissect
Distinguish
Divide
Examine
Function
Inference
Inspect
List

Mative
Relationships
Simplify
Survey
Take partin
Test for
Theme

Agree
Appraise
Assess
Award
Choose
Compare
Conclude
Criteria
Criticize
Decide
Deduct
Defend
Determine
Disprove
Estimate
Evaluate
Explain
Importance
Influence
Interpret
Judge
Justify
Mark
Measure
Opinicn
Perceive
Prioritize
Prove
Rate
Recommend
Rule on
Select
Support
Value

Adapt
Build
Change
Choase
Combine
Compile
Compose
Construct
Create
Delete
Design
Develop
Discuss
Elaborate
Estimate
Formulate
Happen
Imagine
Improve
Invent
Make up
Maximize
Minimize
Modify
Original
Originate
Plan
Predict
Propose
Seclution
Solve
Suppose
Test
Theory

Fonte: Anderson; Krathwol (2001).

Neste sentido, a estrutura do modelo canénico da maturidade da
gestdo da inovacdo segue os principios propostos por Scacchi (1987),
por meio de orientagBes amplas sobre o modelo, selecionando verbos
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baseados na taxonomia de Bloom revisitada (KRATHWOHL, 2002).

O emprego desta taxonomia é justificado pelo propdsito do
préprio modelo de maturidade da gestdo da inovagdo em evoluir as
capacidades inovadoras da empresa que influenciam a economia de uma
nacdo com base no conhecimento produtivo para criacdo de um novo
valor sobre os bens gerados (HAUSMANN et al, 2013; HAUSMANN;
LEE; AHN, 2007; HIDALGO, 2014).

A adaptacdo baseada na revisdo integrativa de literatura desta
proposta de tese (2014) possibilitou definir os verbos principais para
cada nivel da estrutura canénica do modelo de maturidade da gestdo da
inovacéao.

A estrutura em seu nivel mais estratégico descrito como nivel de
maturidade, cria a cultura da inovacdo na empresa e compde dimensdes
que influenciam os casos de aplicacdo. Estas dimensGes selecionam as
praticas-chave que, ao serem exercitadas, capacitam os individuos na
evolugcdo dos processos de inovagdo, motivando a criacdo do
conhecimento produtivo que infere sobre o bem produzido. A Figura 16
ilustra esta estrutura.

Figura 16 - Visdo candnica do Modelo de Maturidade da gestdo da inovagdo

Nivel
Maturidade
Cria
I Compboe
-f:(iultura da Inova-;ﬁctﬁ-
— Dimensoes
Influenciam Selecionam
L T _ . Préticas
'.\(__T.,?so de Apllcaga_ai_g/.' chave
e Capacita Motivam
T Conhecimento
- o .
( Processo de Inovagdo ) produtivo

- Inferem sobre

-Z{Sens Produzidos )
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Fonte: Elaborado pelo autor com base na reviséo integrativa de literatura
(2014).

A visdo candnica do modelo de maturidade da gestdo da inovacao
representa, para esta proposta de tese, o ponto de partida para avaliar a
maturidade da gestdo da inovacgdo na industria de bens de capital. Sobre
este modelo é realizado um recorte inicial sobre cada nivel de
maturidade, descrevendo as dimensdes identificadas na revisdo
integrativa de literatura (2014) e apresentada no Quadro 10.

Quadro 10 — Modelo Candnico de Avaliagdo da Maturidade da gestdo da
inovagdo

Niveis Ciclo vida da Inovagdo e do conhecimento
1-2 Fluida para criagdo do conhecimento
2-3 Transi¢do para Mobilizag3o do conhecimento
34 Transi¢do para difusdo do conhecimento
4-5 Especifica para "comaditizagdo” do conhecimento

Descoberta e avaliagio

Escala . : ) —_ Alinhamento
Comercial @ . Ideagdo
Modelo de Negécio | @ | Criagdo de Valor
Uesenvolvimento T \ ' Conceito
Recurso ——__ " Detalhamento

Acesso ao mercado

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).

Para fins deste trabalho é mantido o recorte para o nivel de
maturidade e as dimensdes trabalhadas, mantendo o foco original da
pesquisa e 0 objetivo da tese. A selecdo de praticas chaves e sua relacéo
com 0s bens produzidos sdo focos de pesquisas futuras.

A proposicdo dos niveis e varidveis de avaliagdo da maturidade
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da gestdo da inovagdo para competitividade das empresas utilizou o
referido modelo canbnico para entdo ser confrontada com os dados de
campo colhidos junto as empresas de Bens de capital associadas a
Associacdo Brasileira de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ).
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5 VERIFICACAO DO MODELO JUNTO AS EMPRESAS
ATUANTES NA INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL

51A INDUSTRIA DE BENS DE CAPITAL NA LITERATURA
ACADEMICA

A teoria econdmica descreve Bens de capital como fatores
reprodutiveis de producdo que reduz o custo unitario de producéo do
bem final, utilizados na producdo de outros bens ou servicos por um
determinado periodo de tempo.

Para a industria Brasileira, a literatura retrata o surgimento da
industria de Bens de capital como um processo tardio, dependente de
tecnologias e associada a capacidade das grandes empresas na producao
destes bens, fortalecendo-se na década de 50 com a producdo das
maquinas e equipamentos pesados (MARSON, 2012).

O termo Bens de capital, relacionado ao tema de pesquisa desta
proposta de tese, gerou um total de 57 publicacBes recuperadas na
literatura, das quais 15 publicagdes em duplicidade foram retiradas,
resultando um total de 42 publica¢Bes consideradas na pesquisa.

Estas publicacdes sdo distribuidas ao longo de 34 anos,
compreendendo o periodo entre 1980 e 2014, apresentando variacOes
com tendéncia de crescimento acentuado ao longo da ultima década,
como apresenta a Grafico 4.

Gréfico 4 - Volume de publicacdes sobre a Industria de bens de capital segundo
0 tema de pesquisa

Bens de Capital
Publicaches

%, ", ", %, B, Y, W, ACRACRCRCE

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisao de literatura (2014).

As duas primeiras publicacGes identificadas sobre a indUstria de
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Bens de capital no tema de pesquisa apresentam a inovagdo técnica
(POZNANSKI, 1980) e a necessidade de desenvolvimento de novas
capacidades tecnolégicas (STANDKE; ANANDAKRISHNAN, 1979)
como resultado de observagdes empiricas em empresas atuantes neste
setor.

A publicagdo de Poznanski (1980) aponta que, na industria de
bens de capital Polonesa, a inovacdo em processos é mais frequente que
a inovacdo em produtos, demandando esforgos permanentes de pesquisa
e desenvolvimento interno. A razdo identificada pela pesquisa deve-se a
necessidade de atender prioritariamente a escassez de ofertas em relagdo
a identificacdo de demandas, destacando evidéncias de utilizacdo do
conhecimento estrangeiro para estimulo a inovagao.

Ja na publicacdo de Standke e Anandakrishnan (1979), a
demanda pelo desenvolvimento de novas capacidades cientificas e
tecnolégicas € apresentada como um fator essencial para a
industrializacdo em paises com menor nivel de desenvolvimento,
apontando o0 crescimento econdmico que estes paises estdo
experimentando. E no contexto deste crescimento, que Standke e
Anandakrishnan (1979) descrevem o processo de industrializacdo desses
paises, baseado no uso das tecnologias disponiveis e importadas para
serem agregadas aos produtos e processos, acelerando a dinamica
industrial com maior valor agregado.

Nas publicacGes iniciais identificadas, encontram-se aspectos
comuns relacionados ao desenvolvimento de tecnologias proprias, bem
como a incorporagdo de tecnologias em estigios mais avancgados de
desenvolvimento como meio de atender os ciclos econdmicos, porém
nao se encontram discussGes relacionadas ao papel do conhecimento
neste contexto.

Observa-se, contudo, que o crescimento no volume de
publicacfes relacionado ao termo bens de capital, atinge maiores
concentracBes nos anos de 1998, 2008 e 2012, abordando o
conhecimento como tema associado as pesquisas.

A primeira concentracdo, em 1998, reline trés publicacdes que
descrevem o aprendizado organizacional como fator de exploracao e uso
do conhecimento em empresas de manufatura do leste asiatico (KOH,
1998); outra publicacdo descreve a dindmica da inovacdo em produtos
complexos que requer novos processos e métodos distintos do modelo
de inovagdo em commodities, comumente praticados nas empresas de
bens de capital (HOBDAY, 1998) e, a terceira publicacdo descreve o
esforco das empresas de manufatura Europeias na produgéo orientada a
servicos de alto valor agregado (MEYER-KRAHMER et al, 1998).
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A segunda concentragdo, em 2008, apresenta quatro publicacGes
gue descrevem 0 processo de gestdo de requisitos do cliente,
influenciando o processo decisorio das empresas de Bens de capital
(ZORZINI et al, 2008), a predominancia de barreiras evolutivas da
industria de Bens de capital para pequenas e médias empresas coreanas
como qualidade, prego e propriedade intelectual (KIM; LEE, 2008), o
crescimento produtivo relacionado a dindmica de mercado e a
escalabilidade gerada pelo uso da tecnologia da informacdo nas
empresas de manufatura (CRESPI; PIANTA, 2008) e, a necessidade de
integracdo de cadeias produtivas envolvendo fornecedores e clientes
orientados ao mercado para ampliar a capacidade inovadora das
empresas de bens de capital no setor de construcdo civil (REICHSTEIN;
SALTER; GANN, 2008).

A terceira concentragdo, em 2012, apresenta seis publicagdes que
tratam de lacunas de conhecimento sobre sistemas e politicas de
inovacdo, pessoas pouco capacitadas, dificuldade de acesso a
financiamento e o baixo retorno de investimento (MIRAIDY, 2012), a
integracdo de requisitos do cliente como requisitos de produtos
(GONZALEZ; DE TOLEDO; OPRIME, 2012), a gestio dos processos
de engenharia influenciam as estratégias de entregas de produtos do
setor de bens de capital (VELDMAN; ALBLAS, 2012), a criacdo do
conhecimento novo pela integracdo de processos de P&D e fabricacéo
(OLAUSSON; BERGGREN, 2012), o aprendizado da industria de
software para empresas de bens de capital orientado para customizagdo
em massa e integracdo de servicos (WORTMANN et al, 2012) e,
finalmente, uma publicacdo que apresenta a dificuldade das pequenas
empresas atuantes no setor de bens de capital em acessar novos
conhecimentos, além de maior apoio para inovagdo do setor publico no
acesso a recursos, pessoas e sistemas de software (MIRAIDY, 2012).

Estas concentracOes refletem os temas tratados pela literatura ao
longo do periodo analisado, possibilitando criar agrupamentos de
autores, apresentado no Quadro 11.
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Quadro 11 - Temas abordados pela literatura no contexto da Indistria de bens

de capital

Temas

Bens de Capital

Autores

Inovacéo e conhecimento como
fatores de desenvolvimento da
indlstria de BK

Influéncia do setor de BK na
balanca comercial

Obstaculos e barreiras a inovagéo e
acesso a conhecimentos na
inddstria de BK

Influéncia do cliente no
desenvolvimento de processos e
produtos de BK

Processos integrados ao
conhecimento para producéao

Nova industria de BK focada em
sistemas de produtos complexos

Processos colaborativos no
desenvolvimento das capacidades
produtivas

Reducdo e Terceirizacdo de P&D
na indastria de BK

Conhecimento viabilizando o
aprendizado organizacional

Caréncia de uso do conhecimento

Veeramani (2014); Alarcon; Sanchez

(2013);  Desmarchelier;  Gallouj
(2013); Gebauer (2011); Marjit
(1994); Poznanski (1980).

Mitra, Sharma; Vérganzones-
Varoudakis (2014); Habyaremye
(2013).

Miraidy (2012); Varum; Monteiro;
Saur-Amaral  (2009); Kim; Lee
(2008); lvory et al (2007); Flowers
(2007); Meyer-Krahmer et al (1998).
Gonzélez; De Toledo; Oprime (2012);
Tollner, Blut; Holzmiller (2011);
Zorzini et al (2008)

Veldman; Alblas (2012); Olausson;
Berggren (2012); Hicks; McGovern
(2009); lvory et al (2007).

Davies et al (2011); Ren; Yeo (2006);

Dedehayir; Nokelainen; Makinen
(2014); Standke; Anandakrishnan
(1979); Hobday (1998); Acha et al
(2004); Calderini; Cantamessa
(1997).

Lima, Guerrini e Carpinetti (2011);
Windahl, Lakemond (2010);

Reichstein; Salter; Gann (2008).
Laperche; Lafebvre; Langlet (2011);
Crespi; Pianta (2008); Xu; Wang
(1999).

Paiola et al (2013); Wortmann et al
(2012); Tacla; Figueiredo (2006);
Ivory et al (2007); Koh (1998).
Heidenreich (2009); Costa; Queiroz
(2002).

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base na revisdo de literatura (2014).
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Os temas identificados na literatura, relacionados ao termo Bens
de capital, reforcam as pesquisas sobre o papel do conhecimento neste
setor. Em recente estudo realizado na indudstria de bens de capital de
uma economia emergente, a transferéncia de conhecimento &
identificada em maior intensidade nos bens exportados e em menor
proporcdo na pratica de P&D junto aos processos produtivos
beneficiados pela importacdo (MITRA; SHARMA; VERGANZONES-
VAROUDAKIS, 2014).

Embora o conhecimento seja percebido como fator de influéncia
na balanga comercial, a importacéo de bens de capital estudada em outra
economia emergente aponta ganhos de produtividade no segmento de
manufatura de equipamentos, utilizando tecnologias estrangeiras que
justificam este ganho de produtividade (HABYAREMYE, 2013).

O conhecimento nas empresas produtoras de bens foi amplamente
teorizado por Nonaka (1991) ao descrever a capacidade de uma
organizacdo dindmica criar novos conhecimentos para resolver
problemas. Estes novos conhecimentos quando incorporados nos
produtos e tecnologias sdo descritos por Hobday (1998) como produtos
complexos, criando uma abordagem indutora da inovagdo na empresa
(NONAKA, 1991).

A visdo dos produtos complexos é descrita por Calderini e
Cantamessa (1997) como um bem influenciado por fatores externos
como tecnologias computacionais, metodologias de design e estrutura
organizacional, criando um ambiente complexo de adaptacdo pelas
empresas de pequeno porte. Nesta dindmica inovadora, 0s produtos
complexos requerem novos processos € métodos distintos do modelo de
inovacdo de commodities (HOBDAY, 1998).

Surge neste contexto, uma nova inddstria de bens de capital de
alto valor agregado descrita como sistemas de produtos complexos,
orientada a utilizacdo de tecnologias existentes para mercados de alta
demanda e valor (ACHA et al, 2004; DEDEHAYIR; NOKELAINEN;
MAKINEN, 2014).

O papel da gestdo do conhecimento, neste contexto, torna-se
essencial na pesquisa dos sistemas de inovagdo para produtos complexos
de bens de capital, destacando a projetizagdo da organizacdo como meio
para introduzir os conhecimentos nos produtos (REN; YEO, 2006;
DAVIES et al, 2011).

Para a industria de bens de capital brasileira, o conhecimento
embarcado nos produtos e tecnologias € um permanente desafio,
apresentando tendéncia acentuada na aquisicdo de maquinas. Embora
esta caracteristica seja predominante em industrias de baixa e média
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tecnologia, ha tendéncia de migracdo para servi¢cos mais intensos em
conhecimento (HEIDENRIECH, 2009).

Dentre as justificativas abordadas pela literatura neste tipo de
tendéncia, estd a constatacdo de que a industria brasileira de bens de
capital possui capacidade acumulada nas empresas em usar as
tecnologias existentes, mas poucas capacidades para criar novas
tecnologias baseadas em conhecimento (COSTA; QUEIROS, 2002).

Outra justificativa identificada esta associada ao crescimento
produtivo relacionado diretamente a dindmica de mercado e a
escalabilidade gerada pelo uso intensivo da tecnologia da informacéo
para atendimento das demandas por bens de capital (CRESPI; PIANTA,
2008).

Tais argumentos reforcam a reducdo das atividades de pesquisa e
desenvolvimento internas, levando a criacdo de novos negdcios como
alternativas de competitividade (XU; WANG, 1999). Neste sentido,
estudos empiricos em indistrias de Bens de capital mundiais apontam
acOes de reducdo de investimento em P&D em tempos de crise,
apoiando a inovacao aberta e a exploragdo de novas estratégias baseadas
na relagdo entre conhecimento e capital (LAPERCHE; LAFEBVRE;
LANGLET, 2011).

Embora as empresas de Bens de capital estruturem acOes
estratégicas, buscando o conhecimento como forma de obter vantagens
competitivas, a literatura descreve um conjunto de obstaculos ao acesso
a estes conhecimentos bem como barreiras a inovagao.

Dentre as lacunas de conhecimento, Miraidy (2012) descreve a
necessidade das empresas de bens de capital em conhecer as politicas de
inovagdo existentes, dificultando o acesso a financiamentos, que aliado
ao quadro de pessoal pouco qualificado, resulta em baixo retorno dos
investimentos.

Associado a fatores de caréncia como qualidade, preco e
propriedade intelectual (YOON-ZI; LEE, 2008), o cenario de evolugdo
desta indUstria apresenta riscos a inovacdo em processos e produtos,
identificados e avaliados tanto pelos modelos tradicionais do sistema de
tecnologia e inovacdo quanto por modelos coletivos baseados em acGes
de fazer, usar e interagir (VARUM; MONTEIRO; SAUR-AMARAL,
2009).

No esforco das empresas de manufatura para produgdo orientada
a servigo, a criacdo e compartilhamento de conhecimento encontram-se
obstaculos relacionados a motivacdo dos colaboradores, induzindo as
empresas deste setor a conhecerem menos do que compram,
evidenciando a lacuna entre suas capacidades e novas aquisi¢des
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(MEYER-KRAHMER et al, 1998; IVORY et al, 2007).

A evolucdo das capacidades em empresas de Bens de capital é
descrita na literatura com maior frequéncia em processos produtivos,
demandando maior incentivo econdmico para fortalecer as atividades de
pesquisa e desenvolvimento interno como meio de ampliacdo dessa
capacidade produtiva (POZNANSKI, 1980; ALARCON; SANCHEZ,
2013).

O desenvolvimento destas empresas foi também retratado por
Marjit (1994) ao descrever o ciclo de inovacdo criado com base no
desenvolvimento tecnol6gico, incentivando as praticas de gestdo da
inovacdo como forma de evoluir tais capacidades, orientado para criagdo
das vantagens competitivas (GEBAUER, 2011).

Recentemente, Desmarchelier e Gallouj (2013) e Veeramani
(2014) descreveram que o setor de bens de capital é influenciado
diretamente pelo nivel de inovacdo do ambiente em que esta inserido,
destacando que o proprio crescimento do setor é dependente do nivel de
conhecimento embarcado nos bens de capital.

Outra influéncia identificada na literatura para o desenvolvimento
de produtos e processos de bens de capital recai sobre o préprio cliente,
traduzindo seus requisitos em requisitos de produtos que precisam ser
gerenciados como critérios que apoiam a decisdo na empresa
(GONZALEZ; DE TOLEDO; OPRIME, 2012; TOLLNER; BLUT;
HOLZMULLER, 2011; ZORZINI et al, 2008).

A literatura ainda apresenta fatores enddgenos relacionados a
competitividade das empresas de Bens de capital, enfatizando a cria¢éo
de novos conhecimentos por meio da integracdo dos processos de
Pesquisa e Desenvolvimento a fabricagdo propriamente dita
(OLAUSSON; BERGGREN, 2012).

Os processos ha industria de Bens de capital sdo amplamente
abordados na literatura como aspecto essencial para as empresas deste
setor, influenciando desde as estratégias de desenvolvimento e entrega
de produtos (VELDMAN; ALBLAS, 2012) até a gestdo do ciclo de vida
destes produtos, induzindo a inovagdo no proprio processo (HICKS,
McGOVERN, 2009).

Associado ao desenvolvimento das capacidades produtivas dessas
empresas, um grupo de autores enfatiza o papel dos processos
colaborativos neste contexto, tanto como indicadores de desempenho
para a industria brasileira (LIMA; GUERRINI; CARPINETTI, 2011)
quanto para integracdo de solucGes que reforcem a prestacéo de servigos
para o setor de bens de capital (WINDAHL; LAKEMOND, 2010).
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Um caso pratico observado nesta direcdo € descrito por
Reichstein, Salter e Gann (2008) na industria de Bens de capital para o
setor de construcdo, apontando que a integracdo de cadeias produtivas
envolvendo fornecedores, clientes e orientacdo a mercado amplia a
capacidade inovadora das empresas.

Neste sentido, a fundamentagdo apresentada nesta secdo aborda o
conhecimento como principal fator de inovacdo para as empresas de
bens de capital pelo desenvolvimento das suas capacidades internas,
levando as pessoas e a propria organizacdo a aprender. Para a industria
Brasileira este aprendizado recai sobre os diversos tipos de processos
produtivos, viabilizando novas tecnologias para o setor que ampliam a
escala de fornecimento e fabricacdo (TACLA; FIGUEIREDO, 2006;
IVORY et al, 2007).

O aprendizado das pessoas e das empresas desse setor passa entao
a ser um fator de exploragéo e uso do conhecimento (KOH, 1998), seja
como estratégia para evoluir a visdo de produtos para solucdes na
indUstria de bens de capital (PAIOLA et al, 2013), ou pelo aprendizado
em outro tipo de indUstria como a de software, que aborda uma visao da
customizacdo em massa e integracdo de servicos (WOTMANN;
HASSELMAN; WILBRINK, 2012). Tais abordagens e a forma de
aprendizado dessas pessoas e empresas criam condigdes para geracao de
novos conhecimentos produtivos a serem incorporados nos bens
produzidos que serdo apresentados na se¢do seguinte.

52 A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA INDUSTRIA
BRASILEIRA DE BENS DE CAPITAL

O setor de Bens de Capital é considerado representativo e
estratégico na economia dos paises por materializar o nivel de
desenvolvimento tecnoldgico existente, agregando valor ao bem
produzido, além de influenciar a produtividade e a competitividade da
indGstria,  impactando  diretamente na  balanca  comercial
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOQOS, 2014; BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2014).

Descrito como um setor “catalisador de inovagdes” (INSTITUTO
DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2009, p. 3), a chamada
indUstria de Bens de Capital concentra uma heterogeneidade de produtos
e empresas de diferentes portes, que conferem uma dindmica prépria ao
setor, estabelecendo que a inovagéo acontece por meio da aquisicdo de
novas maquinas e equipamentos, como fator de competitividade (CAFE



157

et al, 2004; ALEM; PESSOA, 2005; INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA, 2009, MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR,
2003).

Diferentemente de um bem de consumo durdvel, um bem de
capital ¢ definido pela sua utilizagdo continua em um processo
produtivo, sem que ocorra sua transformagdo, como acontece a exemplo
nos insumos (CAFE et al, 2004; ALEM; PESSOA, 2005, INSTITUTO
DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2009). Séo, portanto, “as
instalagcBes, maquinas e equipamentos e componentes que interagem o
ativo fixo das empresas e sejam fatores de produgao de bens e servigos”.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS, 2014, p. 7).

Estas caracteristicas que definem a relevancia econdémica do
Setor de Bens de Capital, sua propensdo para induzir inovagdes e a
potencialidade em criar novos conhecimentos e embarca-los nos bens e
servicos, sdo consideradas pilares de competitividade do setor, que
reflete no desempenho do Pais em cenério internacional, elevando sua
capacidade produtiva e reforcando as exportacbes (ALEM; PESSOA,
2005; INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2009;
MUTREJA; RAVIKUMAR; SPOSI, 2014).

A relevancia deste setor é enfatizada no comparativo entre as
concentrac@es da producgdo de Bens de Capital e o Produto Interno Bruto
em nivel mundial. Neste comparativo, a producdo de quase 80% dos
bens de capital produzidos mundialmente esta concentrada em 10 paises,
enquanto que quase 80% do Produto Interno Bruto global estdo
concentrados em 16 paises. No contexto da concentragdo dos paises
produtores de Bens de Capital, os modelos econémicos defendem a
importacdo desses bens pelos paises com uma indistria pouco
competitiva para atender suas demandas internas, reforcando o aumento
dos fatores de produtividade e a elevacdo dos indices de geracdo de
receitas por trabalhador (MUTREJA; RAVIKUMAR; SPOSI, 2014).

Contudo, ao contrario dos modelos puramente econométricos,
as acgbes de desenvolvimento industrial no cenario nacional da ultima
década, descrevem a inovagdo como um aspecto comum nestas acdes,
enfatizando o desenvolvimento industrial e a exportacdo na forma de
trés Politicas Industriais bem definidas.

A primeira politica industrial vigente entre 2004 e 2008 foi a
Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior (PITCE), que
definiu em seu texto, o crescimento econdémico sustentavel por meio da
ampliacdo do mercado interno e do fluxo internacional baseado em
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requisitos como inovagdo, maior agregacdo de valor aos produtos,
capacitacdo e foco nos intangiveis das empresas. A segunda politica
industrial vigente entre 2008 e 2010, foi a Politica de Desenvolvimento
Produtivo (PDP), que enfatizou a inovagdo como fator de crescimento
do Pais, incentivando a exportacdo por meio de investimentos fixos e 0
aumento da capacidade de exportagdo pelas pequenas empresas,
buscando a inser¢do do Pais em mercado internacional. A terceira e
atual politica industrial iniciada em 2010, o Plano Brasil Maior, enfatiza
a inovacdo como meio de fortalecimento da industria, tanto no mercado
interno quanto no mercado externo, utilizando as competéncias
instaladas nas instituices Empresariais, Académicas e Governamentais,
bem como na geracdo de emprego e renda (AGENCIA BRASILEIRA
DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL, 2014; AMARAL, 2010;
INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2009).

Embora essas politicas industriais sejam desenhadas em torno da
inovacdo como principal fator de producdo, historicamente, as acdes
anteriores a essas politicas resultaram em mudangas no setor e que,
mediante as crises econdmicas, criaram 0 cenario atual vigente que
atinge toda a industria.

Na década de 80, a politica de industrializacdo buscava incentivar
as importacBes de produtos sem similar nacional via beneficios fiscais,
levando a industria nacional importar bens de maior tecnologia e focar
na producdo de bens com menor conteldo tecnoldgico. Na década
seguinte, com a liberagdo das importacdes, o setor passa a intensificar
em quase sua totalidade a importacdo desses bens, favorecendo a maior
dependéncia tecnolégica da indlstria de bens de capital e a reducdo de
sua dindmica inovadora, contrapondo a visdo da importagcdo como fator
de competitividade defendida pelos modelos econométricos (ALEM;
PESSOA, 2005; CAFE et al, 2004; INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA, 2009).

Mediante este cenario de pressdo competitiva, apoiado pela
abertura comercial, as empresas e todo o setor iniciam uma fase de
reestruturacdo juntamente com as politicas industriais em 2004, que
refletiram na melhora dos indices de produtividade da indistria. Este
nivel de melhoria é atribuido também, a fatores econémicos como a
desvalorizacdo cambial e a estabilizacdo da economia com o Plano Real,
porém com desafios permanentes e ainda maiores, associados &
agregacdo de valor nos bens produzidos para ampliar a capacidade
inovadora das empresas (AMARAL, 2010; INSTITUTO DE
PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2009).

Embora a visdo econdmica da importacdo esteja associada a
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baixa competitividade, Rodriguez, Dahlman e Salmi (2008) descrevem
que a importacdo para o setor de bens de capital viabiliza o0 acesso a
novas tecnologias e expande os esfor¢os de pesquisa e desenvolvimento
pelas micro e pequenas empresas, ampliando seu potencial de inovacao.

O perfil dos pequenos negdcios representa mais de 80% das
empresas atuantes no setor de bens de capital do Pais, caracterizado pela
excessiva verticalizacdo, caréncia de capacidades de engenharia e
design, concentracdo em segmentos de menor contetldo tecnoldgico,
baixo nivel de encadeamento produtivo e predominio da estratégia
seguidora. Neste cenario, a agregagdo de valor nos bens produzidos €
um desafio tanto para o setor, quanto para as empresas em compreender
0 conhecimento como principal ativo na criacdo desse novo valor
(BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E
SOCIAL, 2014; INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA
APLICADA, 2009; RODRIGUEZ; DAHLMAN; SALMI, 2008).

A agregacdo de valor pelo conhecimento no setor de bens de
capital inicia pelo volume de conhecimento existente nessas empresas,
envolvendo a¢Bes de melhoria dos processos produtivos e da qualidade
dos bens gerados, além do acesso a recursos de investimento. E nesta
visdo de melhoria incremental que os pequenos negécios ampliam sua
capacidade de criacdo de novos conhecimentos que sdo materializados
como novas tecnologias a serem incorporadas nos bens produzidos,
induzindo a inovacgdo (BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2014; ESTHER,
2014; FIGUEIREDO; CARIO, 2014; RODRIGUEZ, DAHLMAN,
SALMI, 2008).

O mapa apresenta a complexidade econémica do Brasil em 2012,
segundo o nivel de conhecimento utilizado nos bens produzidos, que sao
visualizados espacialmente em classes de produtos. Uma dessas classes
sdo0 0s maquinarios que compde o setor de bens de capital, representados
por uma rede de circulos em azul no mapa e presentes em toda estrutura
produtiva do Pais.

Tais maquinarios estdo relacionados, em quase sua totalidade, as
demais classes de produtos, como observado no mapa da Figura 1, e a
dindmica inovadora das empresas de alguns segmentos deste setor esta
associada ao desempenho de outros setores econdmicos como o0
agronegécio  brasileiro  (ASSOCIACAO  BRASILEIRA DA
INDUSTRIA DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS, 2014; BANCO
NACIONAL DE DESENVOL-VIMENTO ECONOMICO E SOCIAL,
2014; LUCENTE, 2010; STRACHMAN; AVELLAR, 2008).
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Responsavel por 22,8% do PIB brasileiro em 2013, o setor do
agroneg6cio apresentou um crescimento de 7% em relacdo ao ano
anterior, contra 1,3% do setor de bens de capital no mesmo periodo,
liderando nos ultimos anos, o saldo positivo da balanca comercial e com
perspectivas de crescimento (CONFEDERACAO DA AGRICULTURA
E PECUARIA DO BRASIL, 2014; INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2014; MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR,
2014). Nesse contexto, o segmento de maquinas e implementos
agricolas reflete este comportamento, na medida em que as necessidades
de clientes mundiais passam a ser tratadas pelos fabricantes destes bens
como fator condicionante a exportagdo, estimulando maiores
investimentos em atividades inovadoras a favor da competitividade
internacional (LUCENTE, 2010).

Ja no setor do petrdleo e gas a politica de contetdo local € um
instrumento que prioriza o fornecimento minimo de bens e servigcos por
empresas nacionais, apoiando segmentos criticos como o de
instrumentacdo e controle de processos. Este segmento fornece para
todo o processo produtivo do setor de petréleo e gas, 0s equipamentos
necessarios para automatizacdo, gerenciamento e monitoramento,
caracterizando-se como “bens de capital intensivos em tecnologia da
inovacao, incorporam software e sdo muito inovadores”. (PROCHNIK,
2013, p. 2).

Todavia, apesar dos segmentos de maquinas e implementos
agricolas e de instrumentacdo e controle de processos induzirem o
desempenho dos setores do agronegdcio e petréleo e gas, o setor de bens
de capital é ainda afetado por um lado pela complexidade do préprio
ambiente competitivo, ainda carente na prioridade de investimentos para
criagdo de novos conhecimentos e, por outro lado, pela situacdo
conjuntural que reflete em suas politicas comerciais desfavoraveis, carga
tributéria elevada e a oneracdo dos investimentos no setor. Tais fatores,
aliados ao perfil de suas empresas, resulta em um cenario dependente da
dindmica do mercado interno, com déficit comercial crescente, elevada
taxa de desemprego e baixo nivel de complementariedade entre as
importacdes e a producdo interna, quantificados pelos indicadores do
setor (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE
MAQUINAS E EQUIPAMENTOS, 2014, BANCO NACIONAL DE
DESENVOL-VIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2014;
RODRIGUEZ, DAHLMAN, SALMI, 2008).

O setor de bens de capital passa por um momento de
transformacédo diante do contexto observado, apresentando um conjunto
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de desafios estruturantes em sua base competitiva. Dentre esses desafios
a demanda pela inovacgdo no setor é evidenciada pelas politicas publicas
e planos governamentais, enquanto que por parte das empresas as
restricdes de recursos para investimento e sua estratégia de importagédo,
associado a capacidade reduzida de absorver novas tecnologias para a
criagdo de novos conhecimentos, tende a aprofundar o nivel de
dependéncia tecnoldgica, ampliando o processo de desindustrializacéo e
como consequéncia, a reducdo da propria capacidade de inovar.

A pesquisa de Guimaraes (2008, p. 8) em um grupo de empresas
brasileiras de bens de capital intensivas em conhecimento, revela: “[...]
ainda que a inovagdo possa estar associada a geracdo de conhecimento
novo, este ndo seria necessariamente um pressuposto para sua
realizagdo”.

A inovacdo pode resultar da combinagdo de conhecimentos
existentes que refletem no desempenho econdmico-social de um pais e,
neste sentido, o desequilibrio entre a producdo cientifica brasileira e os
baixos indices de inovacdo tecnolégica no setor, resultaram
historicamente em perdas de oportunidades das empresas
desenvolverem suas competéncias essenciais para a inovagdo
(GUIMARAES, 2008).

O impacto destes resultados influencia diretamente o desempenho
das empresas de bens de capital, devido as limitagbes das suas
capacidades internas em reunir recursos de conhecimento, bem como
pela auséncia de acOes estratégias empresariais nesta dire¢do (MOORI,
SHIBAQ; SANTOS, 2013). Por outro lado, a relagdo entre a estratégia,
capacidade e desempenho destas empresas aponta para relevancia do
alinhamento estratégico na formacdo de suas capacidades internas
decorrentes do movimento de fusbes e aquisicdes que passam a afetar
ndo apenas seus clientes, mas toda a cadeia de fornecimento (MOORI;
NAFAL; 2014).

A visdo da inovacdo pelo desenvolvimento das capacidades
internas das empresas de bens de capital passa, segundo Figueiredo e
Cario (2014), pelo processo de aprendizagem destas empresas em
adquirir e assimilar conhecimentos existentes, transformando-os em
novas tecnologias, via combinagdo de recursos, para entdo serem
exploradas comercialmente. Contudo, a gradativa reducdo dos
investimentos em P&D, frente & dindmica de aquisicdo de bens de
capital, associada as restricdes de investimento na qualificacdo do
capital humano das empresas, refor¢a ainda mais a perda da capacidade
inovadora do setor (FIGUEIREDO; CARIO, 2014).

As evidéncias que constatam este fato sdo caracterizadas por
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Souza e Arpino (2011) como fatores criticos de sucesso ao identificar,
junto as empresas do setor de bens de capital associadas a Associa¢do
Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ), a
necessidade de converter fatores como qualidade via certificacOes,
inovacdo via sucesso mercadologico e eficdcia via resultados
produtivos, em eficiéncia operacional que impactam diretamente na
rentabilidade destas empresas.

Outra evidéncia encontra-se na importancia das empresas de bens
de capital em compreender o nivel de maturidade dos processos de
desenvolvimento de seus produtos, que sdo entendidos por Onoyama et
al (2008) como responsaveis pela inovacéo.

Ambas as evidéncias convergem para 0 entendimento de
Figueiredo e Cario (2014), descrevendo o desenvolvimento da
capacidade inovadora como melhorias incrementais dos processos
produtivos. Tais melhorias sdo motivadas tanto pela introducdo de uma
nova tecnologia, quanto pelo langcamento de um novo produto no
mercado, induzindo o aprendizado das empresas via absorcdo
tecnoldgica, bem como pelas novas oportunidades geradas como meio
para agregar valor aos processos e produtos nas empresas do setor
(FIGUEIREDO; CARIO, 2014; MAGACHO, 2012).

Decorrente da necessidade de geracdo de rentabilidade e novos
aprendizados nos processos internos, Costa (2012, p. 242) descreve que
a maturidade de empresas brasileiras para inovagdo, passa por um
processo cooperativo para constru¢do de experiéncias produtivas entre
clientes, fornecedores e parceiros com a finalidade de acessar o
“reservatorio global de conhecimentos™.

Um processo desta natureza ja vivenciado pelo setor de bens de
capital e, ainda mais intensificado nos dias atuais, é a transi¢do da
tecnologia de base eletromecdnica para a tecnologia de base
microeletronica, que atinge principalmente as empresas produtoras de
maquinas e equipamentos (LUCENTE, 2010; MAGACHO, 2012;
STRACHMAN; AVELLAR, 2008).

Devido a competitividade internacional, a introducdo da
microeletrdnica em produtos como maquinas e equipamentos criou
junto as empresas de bens de capital, uma transformacdo em seus
processos produtivos e nos préprios produtos até entdo conservadores
em sua base tecnoldgica, levando a inovagdes no setor pela utilizacdo
dos proprios produtos gerados (MAGACHO, 2012).

O uso da microeletrénica e da tecnologia da informacéo na forma
de softwares caracteriza um desafio na intensificacdo do uso de ativos
intensivos em conhecimento pelas empresas de bens de capital, tanto na
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forma de acesso as inovagdes, quanto nos meios de transferéncia
tecnoldgica, contribuindo para a qualificacdo do capital humano deste
setor bem como de suas politicas (COSTA, 2012; FIGUEIREDO;
CARIO, 2014; GONZALEZ, TOLEDO; OPRIME, 2012,
GUIMARAES, 2008; LUCENTE, 2010; SANTOS; PICCININI, 2008;
STRACHMAN; AVELLAR, 2008).

Embora avancos relacionados a propria inovagdo sejam
observados na industria de bens de capital brasileira, observa-se por
outro lado que had um consenso empresarial em compreender que a
estratégia competitiva desse setor € baseada tdo somente em fatores
macroecondmicos como a flutuacdo cambial, focando na manutencédo
operacional dessa industria.

Nesse cenario econdmico recessivo que 0 pais atravessa, percebe-
se ainda que a atengdo e o foco do setor estdo concentrados ainda mais
no governo, prevalecendo uma cultura de dependéncia que aprofunda a
desindustrializacdo do setor com raras iniciativas relacionadas ao
comércio exterior.

A medida que a indGstria brasileira pende para uma balanca
comercial desfavordvel nesse setor, outros segmentos como a
biotecnologia e o0 agronegdcio apresentam situacdo inversa de
crescimento, desenvolvendo e aplicando novas tecnologias que
impactam diretamente no PIB pais.

Associado a esse contexto, o histdrico de politicas industriais
tem-se repetido pelas Gltimas décadas com resultados que demonstram
um ciclo vicioso de institucionalizagdo da inovacdo, bem como o apoio
a acles que evidenciam resultados de desempenho que requer novas
estratégias e novas politicas publicas para o desenvolvimento desse
setor.

Casos de empresas nacionais que atuam num paradigma da visdo
atual, verticalizando sua cadeia de valor, realizando metas de
crescimento consistentes, porém incoerentes com a média de empresas
nacionais desse setor.

A investigacdo sobre a amostragem que serd apresentada na
préxima secdo demonstra que as empresas desse setor estdo inovando
em diferentes niveis de maturidade, demonstrando o uso da inovagéo
como estratégia competitiva, porém sem o transbordamento necessario
para mudar a realidade do setor.
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6 RESULTADOS ENCONTRADOS E DISCUSSAO

Com base na coleta de dados realizada sobre a amostra
pesquisada, foi organizada uma tabela preliminar para tabulagdo dos
dados em planilha eletrdnica, originando trés grupos de resultados.

O primeiro grupo descreve o perfil das empresas, avaliando a
amostra quanto ao porte, longevidade da empresa e 0 cargo ocupado
pelos respondentes. O segundo grupo de resultados apresenta o nivel de
maturidade das empresas, agrupando-as nos seus respectivos niveis e
analisando sua relagdo com o primeiro grupo. O terceiro grupo apresenta
o resultado médio do nivel de maturidade das empresas, e cada uma das
varidveis em separado.

Por fim, o capitulo encerra com a sintese da analise realizada em
cada grupo de resultado, bem como com o0s encaminhamentos de
devolucdo das respostas as empresas participantes e suas principais
percepcoes.

6.1 PERFIL DAS EMPRESAS
6.1.1 Porte das empresas

A classificacdo de porte das empresas seguiu 0s critérios
definidos pelo Sebrae, considerando a receita bruta anual e o nimero de

empregados. Essa classificacdo detalhada pode ser encontrada no link:
(http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154)



http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154
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Gréfico 5 - Porte das empresas respondentes

23%
Grande
34%
Pequeno
4% 38%
Micro Médio

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

A pesquisa revela a predominancia de empresas de médio (38%)
e pequeno (34%) porte que representam a grande totalidade da amostra,
seguida pelas empresas de grande porte (23%). Embora a literatura
descreva a predominancia das empresas de pequeno e micro porte no
setor de bens de capital, a amostra analisada identificou um conjunto de
empresas de porte micro (4%), atuantes na cadeia de fornecimento de
pecas e equipamentos para as empresas de maior porte.

Nas empresas de médio porte predominam marcas tradicionais
com iniciativas voltadas a inovacdo, e cada vez mais preocupadas em
buscar a competitividade baseado em bens produzidos com maior
intensidade de conhecimento embarcado. Ja nas empresas de grande
porte foram identificadas iniciativas mais consolidadas de préticas
inovadoras, envolvendo desde programas e concursos internos até
formagcéo interna de pessoal em cursos in company.
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6.1.2 Longevidade das empresas

Gréfico 6 - Longevidade das empresas respondentes

2% entre 91 e 100 anos
¢ 2% entre 101 e 110 anos
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32% entre 11 e 20 anos
13% entre 51 e 60 anos

2% entre 41 e 50 anos

11% entre 31 e 40 anos
11% entre 21 e 30 anos

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Dentre as 47 empresas respondentes ao instrumento de pesquisa,
foram identificados diferentes perfis relacionados a sua longevidade,
predominando empresas entre 11 e 20 anos de existéncia (32%). Nessas
empresas considera-se o0 tempo de vida em territdrio nacional, incluindo
subsidiarias de empresas multinacionais identificadas.

Em menores concentragdes encontram-se empresas longevas com
idade superior a 71 anos (10%), incluindo empresas centenarias (4%)
com idade superior a 101 anos.

Percebe-se ainda nessa amostra a proporcionalidade entre
empresas nascentes com até 10 anos (11%), empresas adolescentes com
idade entre 21 e 30 anos (11%), empresas adultas com idade entre 31 e
40 anos (11%), empresas experientes com idade entre 61 e 70 anos
(11%) e empresas maduras com idade superior a 71 anos. Assim, a
amostra descreve o envolvimento de empresas em todo o seu ciclo de
vida, caracterizando um perfil que movimenta o todo o setor de bens de
capital.
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6.1.3 Cargos ocupados

Na amostra pesquisada foram identificados os cargos dos
respondentes ao instrumento de coleta, apresentando a resposta
predominante do cargo de Gerente (38%) seguido pelo cargo de Diretor
(25%).

Gréafico 7 — Cargos ocupados nas empresas respondentes

2% Técnico,__,__ /,11% Analista

10% Assessor

A 6% Coordenador

38% Gerente_

- 25% Diretor

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Nesse sentido, pode-se observar, dada a voluntariedade nas
respostas, que o envolvimento da alta administracdo (63%) em
responder a pesquisa foi predominante, demonstrando que o tema
pesquisado requer maior atencdo desse publico.

6.2 NIVEL DE MATURIDADE DA AMOSTRA
6.2.1 Resultado geral

A tabulacdo dos dados obtidos na amostra possibilitou
caracterizar diferentes niveis de maturidade da gestdo da inovacao junto

as 47 empresas integrantes da amostra. A visualizacdo do resultado geral
pode ser observada no Gréfico 8.
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Gréafico 8 — Niveis de maturidade das empresas respondentes
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

O Grafico 8 apresenta que as 47 empresas respondentes estdo
distribuidas nas oito variaveis do modelo proposto, apresentando a
evidéncia do resultado da tabulagéo dos dados.

6.2.2 Niveis de maturidade da gestao da inovacao da amostra

Os dados coletados junto a amostra apresentam concentracdo de
60% das empresas posicionadas no Nivel de maturidade 3-4: Transi¢do
para difusdo do conhecimento em menos valor para o nivel 2-3 de
maturidade: Transi¢do para mobilizacdo do conhecimento (21%) e 4-5:
Transi¢@o para “comoditiza¢do” do conhecimento (19%).
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Gréafico 9 — Niveis de maturidade das empresas respondentes
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onte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados

(2016).

N&o foram identificadas empresas concentradas no nivel 1-2 de
maturidade: Fluida para criacdo do conhecimento, descrevendo que a
amostra pesquisada reserva maiores niveis de maturidade.

Nivel 2-3 de maturidade: Transicdo para mobilizacdo do
conhecimento

Ao se analisar os dados relacionados a esse nivel de maturidade,
pode-se observar que 60% das empresas pertencentes a esse nivel de
maturidade sdo de porte médio (60%) seguido pelas empresas de
pequeno porte (40%). N&o foram encontradas empresas de grande porte
nesse nivel.
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Grafico 10 — Porte das empresas no nivel 2-3 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

A longevidade média das empresas nesse nivel de maturidade é
de 31,1 anos, caracterizando empresas adultas relacionadas ao tema
pesquisado.

Grafico 11 — Cargo dos respondentes no nivel 2-3 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Dentre os cargos identificados nesse nivel de maturidade, o perfil
da alta administracdo demonstra-se ainda mais atuante, apresentando
gue 70% das empresas respondentes provém de cargos de gerente (40%)
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e diretor (30%). Os demais cargos de analista, técnico e administrativo
provém juntas de 30% do volume de empresas desse nivel de
maturidade. Nenhum coordenador respondeu ao instrumento nesse
nivel.

Nivel 3-4 de maturidade: Transicao para difusdo do conhecimento

Ao se analisar os dados relacionados a esse nivel de maturidade,
pode-se observar que 39% das empresas pertencentes a esse nivel de

maturidade sio de pequeno porte, seguido pelas empresas de médio
porte (36%) e das empresas de grande porte (25%).

Gréfico 12 - Porte das empresas no nivel 3-4 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no Instrumento de coleta de dados
(2016).

A longevidade média das empresas, nesse nivel de maturidade, é
de 36 anos, caracterizando empresas adultas relacionadas ao tema
pesquisado.
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Gréfico 13 — Cargo dos respondentes no nivel 3-4 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Dentre os cargos identificados nesse nivel de maturidade, o perfil
da alta administracdo demonstra-se ainda mais atuante, apresentando
gue 68% das empresas respondentes provém de cargos de gerente (32%)
e diretor (36%). Os demais cargos de analista, técnico, coordenador e
administrativo representam juntas 33% do volume de empresas
respondentes nesse nivel de maturidade.

Nivel 4-5 de maturidade: Especifica de “comoditizacio” do
conhecimento

Ao se analisar os dados relacionados a esse nivel de maturidade,
pode-se observar que 88% das empresas pertencentes a esse nivel de
maturidade sdo de grande porte (44%) e de médio porte (44%), seguido
pelas empresas de pequeno porte (11%).
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Grafico 14 - Porte das empresas no nivel 4-5 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

A longevidade média das empresas nesse nivel de maturidade é

de 40,6 anos, caracterizando empresas adultas relacionadas ao tema
pesquisado.

Grafico 15 - Cargo dos respondentes no nivel 4-5 de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Dentre os cargos identificados nesse nivel de maturidade, o perfil
dos respondentes desloca-se para a média geréncia, envolvendo os
gerentes (33%) e os analistas (33%) alta administragdo, demonstrando-



175

se também atuante, apresentando que 68% das empresas respondentes
provém de cargos de gerente (32%) e diretor (36%). Os demais cargos
de analista, técnico, coordenador e administrativo representam juntas
33% do volume de empresas respondentes nesse nivel de maturidade.

6.3 ANALISE DO RESULTADO MEDIO E DAS VARIAVEIS
6.3.1 Resultado médio

A tabulacdo dos dados obtidos sobre a amostra das 47 empresas
possibilitou utilizar a medida de tendéncia — média simples,

identificando-se o nivel de maturidade da gestdo da inovagéo
representativo do grupo de empresas apresentado no Grafico 15.

Gréfico 16 — Nivel médio da maturidade da gestdo da inovacgdo
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Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

As obtencdes da média compreendida entre os resultados obtidos
foram realizadas por meio da média aritmética simples em cada uma das
varidveis, que resultou no valor médio correspondente.
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6.3.2 Resultado das variaveis de gestao da inovacao

Analisando-se cada uma das variaveis em separado, pode-se
mapear 0 nimero de empresas que responderam a cada uma das
perguntas elaboradas para o instrumento, como descrito a seguir:

Variavel Alinhamento

Nessa variavel pode-se identificar que 23 respondentes
apontaram que sua empresa estd no nivel 4 da escala: Concordo
parcialmente, ao apresentar que ao alinhamento entre ideias e
estratégicas é praticado na empresa.

Da mesma forma 15 respondentes concordam parcialmente que
os indicadores de planejamento estratégico sdo de conhecimento de
todos na empresa.

Tabela 4 — Nivel médio da maturidade da gestdo da inovagdo na varidvel
Alinhamento
Escala

Variavel Questdes
1 2 3 4 5 total

12. O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negacio é praticado na empresa

13. Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento
de todos da empresa

1 4 12 23 7 47

8 1 12 15 1 47

Alinhamento  14. O processo de elaboragéo do Planejamento Estratégico conta com
s 4 12 16 10 5 47
opinido dos colaboradores.

15. As agbes de acompanhamento das metas estabelecidas no
Planejamento estratégico da empresa sdo de conhecimento dos 5 9 13 17 3 47
colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Ha ainda um grupo formado por 16 empresas que séo indiferentes
ao descrever que a opinido dos colaboradores no processo de elaboracéo
do Planejamento Estratégico conta com a opinido de outros
trabalhadores.

De forma semelhante, 17 empresas estdo localizadas no nivel 4
de maturidade ao concordar parcialmente que as acbes de
acompanhamento das metas estabelecidas no planejamento estratégico
sejam de todos os colaboradores.

Variavel Ideagdo
Nessa variavel pode-se identificar que existem 14 empresas
concordam parcialmente em que a ideia seja uma pratica formalizada na
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empresa. Vinte empresas ainda concordam parcialmente que o0s
trabalhadores participam da elaboracdo do planejamento estratégico e,
21 empresas possuem a mesma escala de concordancia parcial, ao
afirmar que nem sempre se percebe nas reunides.

Tabela 5 — Nivel médio da maturidade da gestdo da inovagdo na varidvel
Ideacdo

" ~ Escala
Variavel Questdes
1 2 3 4 5 total
1. Aideagdo é uma pratica formalizada na empresa. 0 9 13 14 11 47

2. Os colaboradores participam ativamente na proposi¢do de ideias
para solugdo de problemas.

3. E perceptivel a criagdo de novos conhecimentos em praticas de
geragdo de ideias na empresa?

0 2 12 20 13

0 5 11 21 10

Ideagio 4. 0 processo de geragdo de ideias é informal na empresa. 5 10 13 10 9
5. Ageragao de ideias é parte de programas internos da empresa. 6 7 11 11 12
6. ldeagdo é comumente associado a inovagdo na empresa. 2 6 14 15 10

7. Criar ideias é percebida por todos como uma estratégia de valor
para o negdcio da empresa.

8. Ideagdo é comumente associado a inovagdo na empresa. 3 4 13 14 13
9. Ha uma politica da empresa em criar beneficios para quem propor
ideias que sdo implementadas na empresa.

10. As ideias sdo propostas e poucas se transformam em resultados. 2 11 26 8 0

1 5 10 18 13

17 6 6 11 7

47

47

47
47
47

47

47

47

47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Ha ainda um grupo formado por 12 empresas que concordam
totalmente ao descrever que a geracao de ideias é parte dos programas
internos da empresa. Quinze empresas concordam parcialmente ao
apontar que ideacdo é comumente associada a inovacdo. Da mesma
forma, 18 empresas concordam parcialmente quanto a percepcdo da
estratégia como gerador de valor para o negocio. Para 14 empresas, a
ideacdo é comumente associada a inovacdo na empresa. Dezessete
empresas discordam que haja uma politica de incentivos para inovacéo
e, 26 empresas mostram-se indiferentes ao concordar que as ideias
propostas sdo inovacgoes.

De forma semelhante, 17 empresas estdo localizadas no nivel 4
de maturidade ao concordarem parcialmente que as acdes de
acompanhamento das metas estabelecidas no planejamento estratégico
sejam de todos os colaboradores.

Variavel Conceito

Nessa variavel, 28 empresas concordam parcialmente que a
colaboragdo é uma pratica na empresa para criar novos conhecimentos.
Vinte e quatro empresas seguem concordando parcialmente que novos
conceitos de produto sdo originados pela experiéncia do colaborador.
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Vinte empresas concordam parcialmente com a relagdo entre o valor de
receita associado a inovacao e 19 empresas concordam parcialmente que
ideias promissoras sdo estimuladas na empresa.

Tabela 6 — Nivel médio da maturidade da gestdo da inovagdo na variavel
Conceito

Escala

Variavel Questdes
1 2 3 4 5

total

16. A colaboragdo é uma pratica adotada na empresa para criar novos 0 4 9 28 6
conhecimentos.

17. Novos conceitos incorporados nos produtos e servigos sdo
originados pela experiéncia dos colaboradores.

18. Criar valor na empresa estd associada a ampliagado da receita. 0 2 12 20 13
19. Ideias promissoras que geram novos conceitos sdo estimuladas na

1 0 9 24 13

Conceito 0 5 8 19 15
empresa.
20. Novos projetos sdo criados com base em ideias inovadoras 0 1 11 21 14
21. Projetos conceituais sdo considerados projetos inovadores. 0 4 19 18 6
22. E pratica comum implementar ideias na forma de conceitos 1 8 21 11 6
2. . Lo . .

3, O? projetos conceituais considerados inovadores usam recursos da 1 0 9 17 2

prépria empresa.
24. Existe gestdo no processo de geragdo de ideias. 6 5 15 12 9

47

47
47
47

47
47
47

47

47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Dentre as empresas respondentes, 21 concordam parcialmente
gue novos projetos sdo criados com base em ideias inovadoras, mas 19
empresas sdo indiferentes quanto ao entendimento de que projetos
conceituais sdo projetos inovadores. Vinte e uma empresas se dizem
indiferentes quando implementar ideias na forma de projeto for pratica
comum. H& um consenso de 20 empresas ao descrever que 0s projetos
conceituais inovadores utilizam recursos da prépria empresa.

Ha ainda um grupo de 15 empresas indiferentes quanto a
presenca de processos de geracao de ideias.

Variavel Detalhamento

Nessa varidvel, 23 empresas concordam parcialmente que as
ideias que se tornam projetos sdo trabalhadas para gerar novos negécios.
Dezoito empresas concordam parcialmente que o detalhamento de
projetos inovadores é uma atividade comum na empresa.
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Tabela 7 - Nivel médio da maturidade da gestdo da inovagdo na variavel
Detalhamento

Escala

Variavel Questdes
1 2 3 4 5

total

25. Ideias que se transformam em projetos sdo trabalhados para criar
novos negocios

26. O detalhamento de projetos inovadores é uma atividade comum
na empresa.

6 7 23 10

9 8 18 9

Detalhamento 27. O detalhamento é documentado para consultas de projetos. 2 8 10 17 10
28. Projetos sdo implementados sem detalhamento. 20 11 8 8 0
29. Existe processo de detalhamento do conceito praticado pela 1 1 16 12 7

30. O detalhamento da ideia conceitual na empresa esta associado a
geragdo de novos conhecimentos

9 14 17 6

47

47

47
47
47

47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Sdo 17 empresas que concordam parcialmente sobre a
documentacdo do detalhamento dos conceitos para novas consultas e 20
empresas discordam totalmente da implementacdo de projetos sem
detalhamento. O processo de detalhamento do conceito é indiferente
para um grupo de 16 empresas, porém 17 empresas concordam
parcialmente que detalhar a ideia conceitual esta associado a geracdo de
novos conhecimentos.

Variavel Recurso

Para 18 empresas monitorar o mercado e suas tendéncias é uma
pratica parcialmente exercida, assim como para 17 empresas que
concordam parcialmente na qualificagdo dos recursos humanos para
acessar o0 mercado.

Sdo 18 empresas que concordam parcialmente quanto
planejamento de recursos orientado para o mercado. Essa percepcéo
estende-se para um grupo de 16 empresas que também concordam
parcialmente que 0s recursos destinados para acessar mercado, geram
retorno mensuravel para a empresa.




180

Tabela 8 - Nivel médio da maturidade da gestdo da inovagdo na variavel
Recurso

5 13 17 11
10 9 18 9

32. Ha recursos humanos qualificados na empresa para acessar
33. Existe um planejamento de recursos orientado a mercado
34. Os recursos destinados para acessar mercado, geram retorno

=1
w

. 1 9 15 16 6
Recurso mensuravel para a empresa

35. Aempresa conhece as oportunidades de mercado existentes no se
. 0 3 12 18 14
negdcio

36. A empresa conhece os recursos financeiros disponiveis para 3 4 12 20 8
37. E pratica da empresa captar recursos financeiros externos para

. . . 17 9 7 6 8
seus projetos de inovagdo.

i ~ Escala
Variavel Questdes
2 3 4 5 total
31. Monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da 13 18 13 47

47
47

47

47
47
47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

H4 uma concordancia parcial de 18 empresas quanto ao
conhecimento das oportunidades de mercado existentes no seu negécio,
bem como para 20 empresas que concordam parcialmente quanto ao
conhecimento de recursos financeiros disponiveis para acessar o
mercado.

Para 17 empresas ndo se percebe a pratica de captacdo de
recursos externos para financiar seus projetos de inovacao.

Variavel Desenvolvimento

Nessa varidvel, 16 empresas possuem infraestrutura necessaria
para desenvolver suas solucfes e ha predominancia de 23 empresas que
utilizam seus parceiros no seu processo de desenvolvimento.

A pratica da gestdo da inovacdo ¢ indiferente para um grupo de
15 empresas, porém para 30 empresas ha criacdo de produtos inovadores
nos ultimos dois anos. A metodologia de desenvolvimento de produtos é
observada em 17 empresas como parcial e para um grupo de 32
empresas a pratica da gestdo de projetos no seu desenvolvimento de
produtos e servicos € predominante.
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Tabela 9 - Nivel médio da maturidade da gestdo da inovacdo na varidvel
Desenvolvimento

Variavel Questdes Escala
1 2 3 4 5 total

jfl.ugaeersnpresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas 1 s 13 1 16 47
39. A empresa utiliza parceiros no seu processo de desenvolvimento. 5 1 3 23 15 47
40. A empresa pratica a inovagao aberta. 4 9 15 14 5 a7
41. A empresa criou produtos inovadores nos dois Ultimos anos 0 2 2 13 30 47
42. A empresa possui metodologia de desenvolvimento de produtos 0 8 6 17 16 47
43. E comum a prética da gestdo de projetos no desenvolvimento de 5 5 3 16 16 47
processos e produtos

Desenvolvimento 44. Principios da gestdo da qualidade como 5S, gerenciamento pela 4 3 10 16 9 47
rotina, ciclo PDCA e MASP s3o praticados na empresa
45. A empresa possui projeto de inovagdo em desenvolvimento 2 6 7 11 21 47
46. A empresa pratica a analise de risco no desenvolvimento de
produtos e processos 3 ° 16 10 o 4
47. A empresa define as métricas de performance no mercado 6 8 16 1 6 47
48. O principal indicador de resultado para empresa é o faturamento 1 7 10 21 8 a7
49. A empresa adota o conceito de plataforma (uso dos mesmos 5 7 2% 3 47

componentes) para desenvolvimento de novos produtos e processos

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados

(2016).

Em 16 empresas a pratica da gestdo da qualidade é parcialmente
exercida em seus processos internos e 21 empresas afirmam possuir
projetos de inovacdo em desenvolvimento, enquanto que para 16
empresas a pratica da andlise de risco no desenvolvimento de seus
produtos e processos é indiferente.

Indiferente também se mostram 16 empresas na definicdo de
métricas de performance no mercado, enquanto de 21 empresas
concordam parcialmente que o principal indicador de resultado para a
empresa € o faturamento.

O conceito de plataforma de produtos no desenvolvimento de
novos produtos e processos é adotado com parcialidade por 26

empresas.

Variavel Comercial

Nessa variavel, a pesquisa apontou que sdo 29 empresas que
concordam parcialmente com a inova¢do entendida como resultado
comercial, bem como para 21 empresas que concordam parcialmente
gue a gestdo comercial é entendida como uma estratégia de negécio.
H& entendimento para 17 empresas sobre a necessidade de um sistema
de avaliacdo de resultados e, para 19 empresas, hd uma concordancia
total sobre a estratégia de negécios de a empresa considerar acdes

comerciais.
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Tabela 10 - Nivel médio da maturidade da gestdo da inovacdo na variavel
Comercial

Escala

Variavel Questdes

1 2 3 4 5 total
50. A empresa entende a inovagdo como resultado comercial 0 2 8 29 8 a7
51. A gestdo comercial (prospects, leads) é uma estratégia de negécio

2 5 10 21 9 47
da empresa.
52. A empresa possui um sistema de avaliagdo de resultados 3 5 9 13 17 47
53. A estratégia de negdcio da empresa considera a¢des comerciais 1 5 5 17 19 47
54. A Marca de um produto é praticada como uma estratégia 1 1 11 18 16 a7

55. Conquistar novos clientes é uma agdo estratégica praticada pela

empresa

56. Descobrir necessidades desconhecidas do consumidor é o foco da
1 5 18 13 10 a7

empresa

57. A experiéncia do consumidor com a empresa é considerada na

estratégia comercial

58. Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica

comercial

59. A empresa possui agilidade para atender novas demandas 1 6 11 23 6 a7

Comercial 0 1 5 10 31 47

1 1 9 17 19 47

2 5 15 17 8 47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

A marca do produto é praticada como estratégia comercial para
18 empresas, enquanto que ha concordancia total de 31 empresas que
conquistar novos clientes é uma acéo estratégica praticada pela empresa.
Entretanto, é indiferente para 18 empresas descobrir as necessidades
desconhecidas do cliente como foco.

Para um grupo de 19 empresas ha concordancia total sobre a
experiéncia do consumidor com a empresa ser considerada uma
estratégia comercial, porém, o0s processos internos da empresa
orientados para a pratica comercial sdo entendidos como parciais, para
15 empresas, bem como a agilidade em atender novas demandas é vista
como parcial por um grupo de 23 empresas.

Variavel Escala

Nessa variavel, 18 empresas sdo indiferentes em relagéo a criacio
de diferenciais no preco de venda via cadeia de fornecimento, bem como
18 empresas também se mostram indiferentes em relacdo a captura de
valor em novos canais de receita. Porém, um grupo de 14 empresas
concorda parcialmente que ha processos de gestdo na empresa que criam
novos canais de distribuicéo.

Séo 19 empresas que concordam parcialmente que é pratica na
empresa 0 redesenho de processos chave para gerar eficiéncia
operacional e eficicia operacional, assim, 16 empresas concordam que a
empresa estabelece pontos de presenca estratégicos perto de seus
clientes e, 16 empresas concordam com o estabelecimento de novas
redes de contato para alavancar seu negdcio.
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Tabela 11 - Nivel médio da maturidade da gestdo da inovacdo na variavel
Escala

Escala

Variavel Questdes
1 2 3 4 5 total

60. A cadeia de fornecimento da empresa permite criar diferenciais no

prego de venda

61. A empresa captura valor na criagdo de novos canais de receita 2 6 18 17 4 a7

62. Os processos de gestdo da empresa criam novos canais de

distribuigdo de seus produtos.

63. Redesenhar os processos chave para gerar eficiéncia operacional e

eficacia comercial é pratica na empresa

64. A empresa estabelece pontos de presenca estratégicos perto de

seus clientes

65. A empresa estabelece novas redes de contato para alavancar seu
Escala negécin

66. Uma estratégia de negdcio praticada pela empresa estd em

alavancar a sua marca em novos mercados.

67. A empresa adapta sua forma, fungdo e escopo de atuagdo

conforme o mercado.

68. A demanda de novos negdcios é oriunda do seu mercado de 0 3 11 19 14 47

69. A empresa desenvolve plataformas de produto para escalar seu 1 6 16 17 7 47

70. A empresa estimula que as boas praticas internas sejam

disseminada para a frentes de negécio

71. A empresa estimula praticas empreendedoras em seus negocios 1 6 13 19 8 47

72. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos

colaboradores

73. E prética da empresa auditar seus processos internos de gestio 8 3 10 8 18 47

0 5 18 17 7 47

4 8 12 14 9 47

3 5 14 19 6 47

5 8 9 16 9 47

2 2 13 16 14 47

2 3 8 21 13 47

0 5 9 24 9 47

1 3 15 16 12 47

2 8 14 19 4 47

Fonte: Elaborado pelo Autor, com base no instrumento de coleta de dados
(2016).

Uma pratica estratégica aplicada por 21 empresas estd em
alavancar sua marca para novos mercados e 24 empresas concordam na
flexibilidade de adaptacdo da forma, funcdo e escopo conforme o
mercado.

A demanda de novos negécios oriunda de seu mercado de
atuacdo estd de acordo com 19 empresas e 17 respostas descrevem
iniciativa parcial no desenvolvimento de plataformas de produto como
forma de escalar seu negécio.

O estimulo de disseminagdo de boas praticas nas frentes de
negdcio é observado como parcial em 16 empresas, dentre tais praticas
19 empresas concordam parcialmente que praticas empreendedoras sdo
consideradas na empresa, incluindo a disseminagdo dos resultados do
negécio para conhecimento dos colaboradores em 19 empresas. Todos
esses processos de gestdo sdo auditados pelas empresas como préatica
interna em 18 empresas.

6.4 SINTESE DOS RESULTADOS

Observa-se com a analise dos resultados, que a avalicdo da
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Maturidade da gestdo da inovacdo nas 47 empresas que compde a
amostra, encontra-se distribuidas em todos os niveis de maturidade
segundo o0 modelo proposto.

A analise do resultado médio, contudo, demonstrou que a amostra
pesquisada concentra-se predominantemente no Nivel 3-4 de
maturidade: Transicdo para difusdéo do conhecimento. Nesse nivel o
desenvolvimento de potenciais inovagdes acontece sob uma forma mais
integrada e coerente com a realidade de complexos desafios que as
empresas estdo submetidas. Assim, esse nivel busca fortalecer o corpo
de conhecimento idealizado e transferido na forma de seus bens e
servigos, passando a ser reconhecido em determinados mercados de
atuacdo (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW,
SHEHAN, 2012).

Nao foram identificadas empresas concentradas no nivel 1-2 de
maturidade: Fluida para criacdo do conhecimento, caracterizando que as
empresas da amostra analisada ja consideram superado este nivel de
maturidade.

A pesquisa ainda apresenta um perfil distinto entre a amostra
pesquisada, refletindo, ao contrario do que a literatura descreve, uma
movimentacdo de empresas de médio e pequeno porte em busca da
ampliacéo de suas capacidades inovadoras e, em menor nivel, as micro
empresas atuantes na cadeia de fornecimento de componentes e
equipamentos.

Outro aspecto analisado refere-se a longevidade das empresas da
amostra, caracterizando perfis empresariais em todo o ciclo de vida de
uma organizacdo atuante no setor de bens de capital. Nessas
organizagdes, observou-se ainda que o perfil dos respondentes €
predominantemente da alta administracdo, demonstrando o
envolvimento direto dos niveis estratégicos e taticos diretamente
relacionado ao tema da pesquisa.

A preocupacdo das empresas notoriamente mais longevas,
envolvendo seu quadro diretivo e gerencial, demonstra a mobilizacdo
das empresas atuantes em territério nacional do setor de bens de capital
orientado para a inovacdo, contrariando novamente aspectos relatados
pela literatura ao apresentar um viés de politicas publicas de apoio e
fomento a inovacao.

Essa realidade contrastante demonstra duas perspectivas em
caminhos evolutivos distintos, caracterizando uma constante
necessidade de interacdo com o0s novos caminhos que a gestdo da
inovagdo pode induzir. Nesse sentido, o fator dindmica de mercado é
essencial para flexibilizar caminhos e construir politicas publicas que
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tornem vidveis o estimulo a inovagéo na direcdo proposta por Carlson
(2006), envolvendo a criacdo de valor, a demanda de mercado e novos
modelos de negécios adequados a realidade das empresas.

6.5 DEVOLUTIVA DAS RESPOSTAS AS EMPRESAS

Para atendimento do projeto NAGI/UFSC-EMC-EGC, apés a
tabulacdo dos resultados foram realizados encontros — Clinicas
Empresariais - com as empresas participantes da pesquisa, organizados
pela ABIMAQ em suas regionais estabelecidas em S&o Paulo, Minas
Gerais e Porto Alegre.

O objetivo dessas Clinicas Empresariais foi de apresentar os
resultados gerais obtidos com a pesquisa, seguido de um atendimento
individual opcional para as empresas presentes, relatando os resultados
obtidos com a propria empresa.

Nesse sentido, foram elaboradas analises individuais de cada
empesa em relacdo a média obtida na amostra pesquisada, criando
diagnosticos especificos para as empresas respondentes.

Nesse diagnostico individual foram avaliadas as varidveis da
gestdo da inovacdo e as fases da sua maturidade segundo o modelo
proposto, resultando em um conjunto de recomendacfes a serem
implementadas via a¢bes de consultorias que possam ser novamente
verificadas pelo préprio modelo proposto.

A apresentacdo das analises individuais das empresas sem sua
identificagdo é apresentado como anexo para fins académicos e buscam
subsidiar as Clinicas empresariais realizadas in loco nas sedes regionais
da ABIMAQ como devolutiva paras as empresas respondentes. O
resultado pode ser visto no Apéndice C — Relatérios individuais.

A recepcdo pelos empresarios nas cidades visitadas bem como
no atendimento individual realizado via plataforma de comunicacéo a
distancia (Skype), foram bem recebidas pelos empresarios com o
esclarecimento de dividas e questdes pontuais.

O Pdublico pesquisado se identificou com média geral obtida,
passando a discutir em cada grupo, questdes especificas que remetem a
acles orientativas em consultorias pontuais em sua grande maioria.

O conhecimento dos processos que conduzem a inovacgdo é para
0s empresarios, um dos aspectos fundamentais para a competitividade
de sua empresa com reflexos para o setor de atuagdo e toda a indUstria
de bens de capital.

E senso comum dos participantes a demanda por recursos,
mercado e principalmente a discussdo de uma politica mais efetiva para
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0 setor que oriente para questfes além de aspectos tributéarios e
cambiais, induzindo a mudanca de um paradigma que estd se
consolidando a cada ano frente os desafios da industria e do cenario
econdmico atual Brasileiro.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A proposi¢do do modelo de avaliagdo da Maturidade da Gestdo
da Inovagéo, baseado no ciclo de vida da inovacdo e do conhecimento
apresentado nesta tese, buscou atender além deste objetivo, a
contribuicdo nos resultados gerados para o Projeto NAGI/ABIMAQ-
EMC-EGC, em que esta tese esta inserida.

Assim, a principal contribuicdo deste trabalho em atender os
objetivos da pesquisa foi de propor uma abordagem que introduz a
dindmica dos ciclos de vida em um processo de gestdo da inovacao,
orientada pelo conceito de inovacdo (CARLSON, 2006), que
possibilitou tornar o modelo de avaliagdo em um instrumento
permanente de diagndstico e orientacdo competitiva para as empresas.

A escassez de literatura nessa direcdo, aliada a demanda das
empresas do setor de bens de capital e a oportunidade do contexto que o
projeto NAGI proporcionou, convergiu para a constru¢éo de um modelo
referenciado por modelos classicos e tedricos de inovacdo, buscando
criar uma proposta que induz ao fortalecimento e crescimento da
inovagdo na empresa.

Com base nos modelo MIT das 12 dimensdes (SAWHNEY;
WOLCOTT; ARRONIZ, 2006) e do manual IDI de desenvolvimento e
implantagdo da inovacdo (MARQUES, 2012), o modelo proposto cria
uma nova dindmica na abordagem da gestdo da inovacgdo nas empresas,
permitindo definir estratégias competitivas adequadas a suas realidades
individuais. Esses modelos de referéncia possibilitaram atender o
primeiro objetivo especifico da pesquisa.

A fundamentagdo tedrica reuniu os estudos relacionados a gestao
da inovacdo, ao conhecimento produtivo e & maturidade da inovagao,
buscando identificar as dimensdes estudas pela literatura, envolvendo o
tema de pesquisa. A selecdo dos estudos, segundo os critérios de
pesquisa, revelou um conjunto de dimensGes tratadas na literatura,
traduzidas em varidveis tanto pela gestdo da inovacdo quanto da
maturidade da inovacgdo, segundo a visdo do conhecimento produtivo.

Sobre tais dimensdes, foram inicialmente propostas oito varidveis
da gestdo da inovacdo relacionadas a quatro niveis de maturidade. A
organizacdo desses niveis de maturidade e das varidveis da gestdo da
inovagdo foi definida com base na taxonomia de Bloom
(KRATHWOHL, 2002), segundo o dominio de conhecimento definido
por um conjunto de verbos que definem uma relacdo de aprendizagem.

Embora o objeto de pesquisa da tese tenha buscado explorar o
primeiro nivel dessa organizagdo, envolvendo o nivel de maturidade e
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suas dimensdes, recomenda-se que 0 modelo possa, ap6s o diagndstico,
influenciar os casos de aplicacdo selecionando praticas-chave, criando o
conhecimento a ser transferido para os bens e servi¢os. Nesse sentido, 0
segundo objetivo especifico da tese foi atendido ao serem organizadas
tais dimens@es e variaveis, bem como o terceiro objetivo especifico, ao
categorizar essas dimensdes utilizando a taxonomia de Bloom.

Outro aspecto relacionado a fundamentacdo tedrica é a
abordagem da tecnologia que a literatura abrange e aprofunda o
contexto, oferecendo amplo campo de investigacdo para futuras
pesquisas.

Quanto a metodologia, a proposta organizada no funil da
inovacdo segundo o método Stage-Gate (COOPER, 2000), buscou criar
uma visdo de repetitividade, tanto para revisdo do estudo quanto para
enriquecimento do modelo. Nessa abordagem, faz-se uma mencgéo
guanto a limitacdo da pesquisa em termos de sua amostra, previamente
definida pelo Projeto NAGI, para que possa, entdo, ser estatisticamente
dimensionada em outra populagéo de analise.

Embora a abordagem metodoldgica utilizada baseou-se na visdo
dedutiva e descritiva para elaboracdo do modelo, recomenda-se como
continuidade a esta pesquisa, uma abordagem indutiva na identificacdo
de préticas utilizadas pelas organizagdes, ampliando o campo de estudo.

O instrumento elaborado para a coleta de dados, embora tenha
sido previamente verificado pela técnica de opinido do jari, avaliacdo de
especialista e pelo Alpha de Cronbach, recomenda-se que seja utilizado
outras técnicas de verificagdo como o Delphi, em amplitude de tempo e
abrangéncia necessaria para maior detalhamento das questdes,
possibilitando novas pesquisas.

A proposta do modelo de avaliagdo da maturidade da gestdo da
inovacao foi proposta considerando as variaveis da gestdo da inovacdo,
incorporando as variaveis da maturidade da inovacdo, baseado nos
ciclos de vida da inovagéo e do conhecimento relacionados entre si.

Essa proposta possibilitou criar uma abordagem unificada de
avaliacdo da maturidade do processo de inovacdo que se propde a apoiar
0 desenvolvimento de uma cultura inovadora junto as empresas e ao
setor, estimulando a criagdo do conhecimento novo a ser incorporado
nos bens e servigos por meio dos niveis de maturidade. Assim, com a
proposicdo desse modelo conceitual, o quarto objetivo especifico
relacionado a essa pesquisa foi atendido.

A verificacdo do modelo foi realizada junto as empresas pré-
selecionadas do setor de bens de capital participantes do projeto
NAGI/ABIMAQ, gerando um conjunto de resultados que caracterizam
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empresas maduras quanto a pratica da gestdo da inovagdo como
processo. Esse nivel de maturidade encontrado na amostra pesquisada
revelou um conjunto de empresas maduras e do envolvimento da alta
administragdo nesse tema de pesquisa, demonstrando o envolvimento
estratégico no tema.

Desenhado como um processo de gestdo da inovacdo, a inovagédo
estimulada nesse contexto sdo de ordem incremental, caracteristico
dessa natureza de abordagem que conduz ao limite do modelo em seu
nivel 5 de maturidade. Recomenda-se que nesse contexto, 0 modelo
possa ser explorado além desse limite, avangando para uma abordagem
disruptiva no tratamento da inovagédo, como uma nova area de pesquisa.

Os resultados apresentados demonstram a verificacdo do modelo
encontrando-se uma distribuigdo das empresas pesquisadas em todos 0s
niveis de maturidade e varidveis do processo de gestdo da inovacéo. As
andlises realizadas por meio da estatistica descritiva possibilitaram
conferir maior entendimento sobre os resultados, adequados a natureza
qualitativa desta pesquisa.

Recomenda-se, entretanto, que na abordagem qualitativa seja
ainda complementada com entrevistas diretas em campo, buscando
conferir maior grau de complementacdo da abordagem qualitativa. Nesta
tese, a limitagdo da pesquisa conferida pela agenda do projeto e
restrigbes internas de governanga interinstitucional impossibilitou
avangcar nesse caminho. Nesse sentido, com a verificagdo do modelo, o
Gltimo objetivo especifico foi atendido.

A pesquisa possibilitou identificar com a realidade pratica
observada, que ha uma dualidade no entendimento da inovacao entre a
visdo empresarial, representada na amostra pesquisada e a visdo
encontrada na literatura, organizada para o setor industrial por meio de
politicas publicas.

Assim, esses caminhos paralelos de entendimento parecem
convergir a medida que a dindmica de mercado atribui demandas que
exigem novos paradigmas de pensamentos em que a academia pode
contribuir com propriedade para a construcdo dessa nova Visdo
inovadora.
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APENDICE A — Amostra das empresas participantes

DIAGNOSTICO GRAU DE MATURIDADE DA GESTAO DA
INOVACAO

PROJETO NAGI/ABIMAQ
EMPRESAS PARTICIPANTES

AirZap-Anest lwata

Ammann do Brasil — Equipamentos para Construcdo de Estradas Ltda.
Antares Acoplamentos

Automasafety consultoria industria e comércio de equipamentos de
seguranca Ltda.-Ereli

Autron Automac&o Ind. e Com. Ltda.

Bardella S.A.

Bralyx Maquinas Ind.Com.Ltda.

Canoas Eolica - E.R Neves & Cia Ltda.

Contenco

CZM Industria Equipamentos S/A

DELP Engenharia Mecénica S/A

Divimec Tecnologia Industrial Ltda.

E2PS Engenharia e Equipamentos Industriais Ltda.
Eurolatte do Brasil Industria e Comércio de Maquinas Ltda.
Fankorte Ind. Mag. e Equipamentos Ltda-ME.
Fockink industrias elétricas

Fricke Soldas Ltda.

Fundicdo Mademilltda

HECE Maquinas Ltda.

Hexagon Metrology do Brasil

Higra Bombas Anfibias

IMAP S/A Ind e Comércio

IMSB

JUMIL - Justino de Morais, Irméos S/A.
MachSystem Ind e Com de Maq Ltda.

Magquinas Agricolas Jacto SA.

MAUSA S.A. Equipamentos Industriais
MECALOR Solugdes em Engenharia Térmica Ltda.
Mecmagq

MESP - Maquinas Especiais

Metalurgica Krabbe Ltda.
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NaanDanJain

Nadir Figueiredo Industria e Comercio S.A.

Parker Hannifin Ind. e Com. Ltda.

PHD Guindastes Ltda.

PLA Maquinas Pulverizadoras e Fertilizadoras S/A
Ponfac S/A

Precitech Industria e Comercio de Ferramental Ltda.
Prodty

SAUR EQUIPAMENTOS S.A.

Schaeffler Brasil Ltda.

Steinert

Tecscan Ind. Com. Ltda.

Tecsistel Sistemas Eletrdnicos Ltda.

TMSA - Tecnologia em Movimentagdo S.A.
W.Burger Vélvulas de Seguranca e Alivio Ltda.
WEG
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APENDICE B — Questionario de coleta de Dados

DIAGNOSTICO PARA AVALIAGAO DA GESTAO DA
MATURIDADE DA INOVAGAO NAS EMPRESAS DE BENS
DE CAPITAL

ESCLARECIMENTOS

O objetivo desta pesquisa & analisar a gestdo da maturidade da
inovacdo praticada nas empresas atuantes na industria brasileira de bens de
capital, utilizando o instrumento de coleta de dados aqui proposto.

Para essas empresas o instrumento foi elaborado para ser utilizado
como uma ferramenta de gestdo a ser aplicada em duas etapas distintas e
definidas como Diagnoéstico e Auditoria, permitindo identificar o estagio
atual de maturidade da inovagdo — Diagndstico e a verificagdo dos
resultados gerados pelas a¢des executadas na empresa — Auditoria.

A pesquisa é parte do projeto NAGI — Nucleos de Gestdo da
Inovagio desenvolvido pela ABIMAQ em parceria com a UFSC
envolvendo os departamentos de Engenharia Mecénica e Engenharia e
Gestdo do Conhecimento, integrando a pesquisa da Tese de doutoramento
do académico Alexandre Takeshi Ueno, Matricula 201103313 intitulada:
Avaliacdo da Gestdo Maturidade da Inovagdo como estratégia competitiva
para as empresas de bens de capital, sob a Orientacdo do Prof. Neri dos
Santos e Co-orientacdo do Prof. Paulo Selig.

O instrumento é organizado em perguntas objetivas de multipla
escolha, aplicados por meio de um formulario eletrnico, previsto para ser
respondido em aproximadamente 20 minutos. O tratamento dos dados
coletados sera realizado de forma confidencial e andnima e serdo utilizados
exclusivamente para fins desta pesquisa. Os resultados compilados serdo
entregues as empresas participantes, contendo sua analise individual bem
como o resultado médio do grupo para referéncia.

Para melhor atendimento ou esclarecimento de dividas relacionados
ao instrumento de coleta de dados, o pesquisador permanecera a inteira
disposicéo pelos contatos: alexandre.ueno@gmail.com e (48) 9632-4729

Desde j& agradecemos sua colaboracdo, mantendo nosso
COmMpromisso.

Prof. Neri dos Santos, Prof. Paulo Selig, Académico Alexandre
Takeshi Ueno

Floriandpolis, 28 de agosto de 2015.


mailto:alexandre.ueno@gmail.com
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PERFIL DA EMPRESA
*obrigatorio

1. Aceite de participagdo da pesquisa *
C]Aceito participar da pesquisa
C]Néo aceito participar da pesquisa

2. ldentificacéo para analise de perfil e retorno dos resultados

a) Nome da organizacao*

b) Tempo de atividade da organizagdo*

c¢) Tamanho da organizacdo: micro, pequena, média ou grande?*

d) Nome do respondente*

e) Cargo e tempo de empresa*

f) E-mail do respondente para retorno dos resultados*

CONTEXTO

A base conceitual utilizada neste instrumento estd fundamentada na
definicdo da inovacdo descrita por Carlson (2006) como: “A arte da
criacdo e entrega de um novo valor para um cliente no mercado,
segundo um modelo de negdcio sustentdvel para empresa produzi-lo”.
Neste conceito, as variaveis: Novo valor, Mercado e Modelo de negécio,
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sdo analisadas, utilizando como referéncia o ciclo de vida da inovagédo
(ABERNATHY; UTTERBACK, 1978) e do conhecimento
(BIRKINSHAW,; SHEENAN, 2012), o modelo das 12 dimens@es para
empresa Inovar desenvolvido pelo M.I.T (SAWHNEY; WOLCOTT;
ARRONIZ, 2006) bem como pelas dimensdes identificadas na revisdo
de literatura.

FASE 1 - FLEXIBILIDADE

A primeira fase do ciclo de vida é descrita pela flexibilidade da empresa
em identificar suas fontes de vantagens competitivas propicia ao
fortalecimento de economias de escala, promovida pela reducdo de
custos e a criagdo de produtos inovadores como um caminho para o
desenvolvimento industrial por meio de estagios evolutivos de
maturidade (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; BIRKINSHAW;
SHEHAN, 2012).

Descoberta e avaliagdo

Descreve 0 momento em que as ideias criadas sdo avaliadas e testadas
continuamente, levando a extingdo de algumas ideias e a ampliacdo de
valor de outras ideias sobreviventes. Nesta fase 0s proponentes das
ideias compartilham seus conhecimentos numa comunidade de
confianga, provando que é robusta em termos de principios e passa,
entdo, a ser difundida (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

Ideacéo

Avalie a aplicabilidade de processos e boas praticas de ideacdo no
desenvolvimento de processos, produtos e negocios da sua empresa.
Marque apenas uma opg¢do em cada sentenca

1. A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

2. Os colaboradores participam ativamente na proposi¢do de ideias

para solucao de problemas.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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3. E perceptivel a criagio de novos conhecimentos em préticas de

geracdo de ideias na empresa?
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

4. O processo de geracdo de ideias € informal na empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

5. A geragdo de ideias é parte de programas internos da empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente

6. ldeacdo é uma pratica colaborativa na empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

7. Criar ideias é percebido por todos como uma estratégia de valor

para o negdcio da empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

8. ldeacdo é comumente associado a inovagdo na empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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9. Ha uma politica da empresa em criar beneficios para quem

propor ideias que sdo implementadas na empresa.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

10. As ideias sdo propostas e poucas se transformam em resultados.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Alinhamento

Avalie o alinhamento das ideias propostas com o Planejamento
estratégico da empresa.

Marque apenas uma op¢édo em cada sentenca

11. Planejamento estratégico na empresa é realizado informalmente.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

12. O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de
negocio é praticado na empresa.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

13. Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de
conhecimento de todos da empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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14. O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta

com opinido dos colaboradores.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

15. As acgbes de acompanhamento das metas estabelecidas no
Planejamento estratégico da empresa sdo de conhecimento dos

colaboradores.

Discordo totalmente Concordo totalmente

FASE 2 - TRANSICAO

A fase de transicdo do ciclo de vida da inovacdo orienta a pratica de
gestdo da maturidade da inovacdo, induzindo o desenvolvimento de
potenciais inovagBes sob uma visdo mais integrativa e holistica que
prescritiva, principalmente em ambientes turbulentos de negdcio em que
0 cenéario é dinamico e imprevisivel (ABERNATHY; UTTERBACK,
1978; BIRKINSHAW, SHEHAN, 2012; HERRMANN; BERGMANN;
THIEDE, 2007).

Criacao de novo valor

Descreve 0 momento em que as ideias criadas sdo avaliadas e testadas
continuamente, levando a extingdo de algumas ideias e a ampliacdo de
valor de outras ideias sobreviventes. Nesta fase 0s proponentes das
ideias compartilnam seus conhecimentos numa comunidade de
confianca, provando que é robusta em termos de principios e passa,
entdo, a ser difundida (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

Conceito

Indigque as ac¢des praticadas na empresa para criagdo de um novo
valor.

Marque apenas uma op¢do em cada sentenca

16. A colaboracdo é uma préatica adotada na empresa para criar

novos conhecimentos.
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17

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Novos conceitos incorporados nos produtos e servigos sdo

originados pela experiéncia dos colaboradores.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Criar valor na empresa esta associada a ampliacdo da receita.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Ideias promissoras que geram novos conceitos sdo estimuladas

na empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Novos projetos sdo criados com base em ideias inovadoras.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Projetos conceituais sdo considerados projetos inovadores.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

E pratica comum implementar ideias na forma de conceitos
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Os projetos conceituais considerados inovadores usam recursos

da prépria empresa.
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Discordo totalmente Concordo totalmente

24. Existe gestdo no processo de geracdo de ideias.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Detalhamento

Avalie o esforco da empresa no detalhamento e especificagdo de suas
ideias para o desenvolvimento de processos, produtos e negocios
Marque apenas uma op¢do em cada sentenca

25. Ideias que se transformam em projetos sdo trabalhados para criar

novos negocios.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

26. O detalhamento de projetos inovadores é uma atividade comum

Na empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente

27. O detalhamento é documentado para consultas de projetos.

Discordo totalmente Concordo totalmente

28. Projetos sdo implementados sem detalhamento.

Discordo totalmente Concordo totalmente

29. Existe processo de detalhamento do conceito praticado pela

empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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30. O detalhamento da ideia conceitual na empresa esta associado a

geracdo de novos conhecimentos.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Acesso a Mercado

A difusdo da ideia possibilita que se fortalecam o0s conhecimentos
existentes que a tornam diferenciada, bem como, cria novos
conhecimentos que passam a ser reconhecidos em determinados
mercados. E neste estagio que o corpo de conhecimento materializado
como processo ou produto pode ser acessado e testado por qualquer
pessoa (BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002).

Recurso
Analise os recursos (humanos, materiais e financeiros) mobilizados pela
empresa para acessar mercado.

Margque apenas uma opgao em cada sentenca

31. Monitoramento de mercado e tendéncias ¢ uma préatica da

empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente

32. Ha recursos humanos qualificados na empresa para acessar
mercado.

Discordo totalmente Concordo totalmente

33. Existe um planejamento de recursos orientado a mercado.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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34. Os recursos destinados para acessar mercado, geram retorno
mensuravel para a empresa.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

35. A empresa conhece as oportunidades de mercado existentes no

se negécio.
Discordo totalmente Concordo totalmente

36. A empresa conhece 0s recursos financeiros disponiveis para

inovacéo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

37. E prética da empresa captar recursos financeiros externos para
seus projetos de inovagao.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Desenvolvimento
Avalie a capacidade de desenvolvimento da empresa para transformar
ideias em processos, produtos ou novos negécios.

Marque apenas uma opgdo em cada sentenca

38. A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver
suas solugdes.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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39. A empresa utiliza parceiros no seu processo de desenvolvimento.

Discordo totalmente Concordo totalmente

40. A empresa pratica a inovacdo aberta.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

41. A empresa criou produtos inovadores nos dois Ultimos anos.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

42. A empresa possui metodologia de desenvolvimento de produtos.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

43. E comum a prética da gestdo de projetos no desenvolvimento de

processos e produtos.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
44, Principios da gestdo da qualidade como 5S, gerenciamento pela
rotina, ciclo PDCA e MASP sdo praticados na empresa.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

45. A empresa possui projeto de inovagdo em desenvolvimento.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente



249

46. A empresa pratica a analise de risco no desenvolvimento de
produtos e processos.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

47. A empresa define as métricas de performance no mercado.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

48. O principal indicador de resultado para empresa é o faturamento.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

49. A empresa adota 0 conceito de plataforma (uso dos mesmos
componentes) para desenvolvimento de novos produtos e

[processos.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

FASE 3 - ESPECIFICA

A fase especifica do ciclo de vida da inovacdo representa a plena
maturidade da empresa assegurada pela lideranca de alguns produtos,
processos ou tecnologias. As empresas com desenvolvimentos de
inovacGes tecnoldgicas, orientadas a este ambiente passam a empregar
sinais estratégicos que influenciam os participantes na competicdo
baseada na inovagdo (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978; DAO,
ZMUD, 2013)

Modelo de negécio

Descreve uma nova realidade no ciclo de vida da inovacdo e do
conhecimento por meio de uma abordagem distinta dos modelos
tradicionais, caracterizando estagios evolutivos de maturidade
relacionada a propensdo & inovacdo medida em termos de venda
(BIRKINSHAW; SHEEHAN, 2002; TAVASSOLLI, 2015).
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Comercial

Aponte as praticas comerciais utilizadas na empresa para criagdo de um
novo modelo de negdcio.

Marque apenas uma opg¢ao em cada sentenca

50. A empresa entende a inovagdo como resultado comercial.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

51. A gestdo comercial (prospects, leads) é uma estratégia de

negocio da empresa.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

52. A empresa possui um sistema de avaliacdo de resultados

comerciais.

Discordo totalmente Concordo totalmente

53. A estratégia de negocio da empresa considera acdes comerciais.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

54. A Marca de um produto é praticada como uma estratégia
comercial. -

Discordo totalmente Concordo totalmente

55. Conquistar novos clientes é uma acao estratégica praticada pela

empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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56. Descobrir necessidades desconhecidas do consumidor é o foco

da empresa.

Discordo totalmente Concordo totalmente

57. A experiéncia do consumidor com a empresa é considerada na

estratégia comercial.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

58. Os processos internos da empresa sao orientados para a pratica

comercial.

Discordo totalmente Concordo totalmente

59. A empresa possui agilidade para atender novas demandas

comerciais.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Escala

Avalie as praticas inovadoras que a empresa promove para criar escala
no seu negocio.

Marque apenas uma opg¢do em cada sentenca

60. A cadeia de fornecimento da empresa permite criar diferenciais
no preco de venda.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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61. A empresa captura valor na criagcdo de novos canais de receita.

Discordo totalmente Concordo totalmente

62. Os processos de gestdo da empresa criam novos canais de
distribuicdo de seus produtos.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

63. Redesenhar os processos chave para gerar eficiéncia operacional

e eficacia comercial é pratica na empresa.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

64. A empresa estabelece pontos de presenca estratégicos perto de

seus clientes.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
65. A empresa estabelece novas redes de contato para alavancar seu
negocio.
Discordo totalmente Concordo totalmente

66. Uma estratégia de negocio praticada pela empresa estd em

alavancar a sua marca em novos mercados.
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Discordo totalmente Concordo totalmente

67. A empresa adapta sua forma, funcdo e escopo de atuacdo

conforme o mercado.

Discordo totalmente Concordo totalmente

68. A demanda de novos negécios é oriunda do seu mercado de

atuacdo.

Discordo totalmente Concordo totalmente

69. A empresa desenvolve plataformas de produto para escalar seu

negoécio.

Discordo totalmente Concordo totalmente

70. A empresa estimula que as boas praticas internas sejam

disseminadas para as frentes de negocio.
1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

71. A empresa estimula praticas empreendedoras em seus negocios.

Discordo totalmente Concordo totalmente

72. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos

colaboradores
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Discordo totalmente Concordo totalmente

73. E prética da empresa auditar seus processos internos de gest3o.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente
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APENDICE D - Relatérios individuais

GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento 4,02

Fase FASE 4-5: Especifica para ""comoditizacdo' do
Predominante: conhecimento

Alinhamento

D Iimen s
Esen\::c!D imen " Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico

Média
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conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos é percebida em praticas de geracéo
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada a inovacdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servicos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Projetos sdo criados com base em ideias e comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica comum na
empresa para difusdo dos conhecimentos.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento suficiente para
explicitacdo dos conhecimentos e sdo documentados para novas
consultas.

Ha indicios de um processo de detalnamento do conceito praticado pela
empresa e sua relacdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
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retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma préatica da empresa
qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucBes e percebe-se a utilizagdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovagao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir



259

novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.

Recomendagdes para Consultoria

As recomendacOes apresentadas a seguir sdo descritas segundo as
dimensfes classificadas na fase anterior ao atual posicionamento
encontrado. Representam, portanto, sugestfes a serem trabalhadas na
consultoria.

Alinhamento: Intensificar as agdes de alinhamento da inovagdo no
Planejamento estratégico, para inducdo de ideias potencialmente
inovadoras junto a organizacao.

Recurso: Fortalecer a qualificagdo de pessoal para tratar a inovacgao
como processo continuo na empresa. Monitorar mercado
sistematicamente para identificacdo de oportunidades de potenciais
negocios e mecanismos de uso de recursos para projetos de inovagao.

Escala: Revisar processos chave para melhorar os canais de distribuicéo
dos produtos para melhoria da eficiéncia operacional e eficacia
comercial.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 4,09

Fase Predominante: FASE 4-5: Especifica para
"comoditiza¢do™ do conhecimento

—2
Alinhamento
Comercial . % Conceito
467 |
Desenvolvimen '
—" Detalhamento
to
4?1j
Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com

Média
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e o0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovagdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido como ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagdo e é
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucBes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, analise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovagéao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captagdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
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atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.

Recomendagdes para Consultoria

As recomendacdes apresentadas a seguir sdo descritas segundo as
dimensfes classificadas na fase anterior ao atual posicionamento
encontrado. Representam, portanto, sugestfes a serem trabalhadas na
consultoria.

Alinhamento: Intensificar as ag¢bes de alinhamento da inovagdo no
Planejamento estratégico, para inducdo de ideias potencialmente
inovadoras junto a organizacao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVA(;AO
Posicionamento: 3,13

Fase Predominante: FASE 3-4: Transicao para difusdo do conhecimento

Ar

Alinhamento

Ideacdo

4 Conceito

Comercial | ¢ r £

N 3,66

Desenvolvime /
rltu . N

Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participagdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negocio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
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da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovacéo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a criacdo de produtos inovadores nos dois Gltimos anos
pelo menos, projetos de inovagdo em desenvolvimento e a adogdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a préatica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
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seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento: 2,48

Fase Predominante: FASE 2-3: Transi¢cdo para Mobiliza¢do do conhecimento

—4 Média

Alinhamento
Ideagdo
Comercial Conceito
Desem::,lvimen — Detalhaments
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca
participacdo dos colaboradores.
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Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
poucos na empresa bem como as a¢les de acompanhamento das metas
estabelecidas.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigdo de ideias para solucdo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participagdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negocio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboragéo é pouco percebida como prética adotada na empresa para
criar novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados nos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ndo esta associado com ampliacdo da receita, €
0S novos projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e tampouco sdo considerados projetos inovadores.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos ndo sdo trabalhadas para criar
novos negocios e seu detalhamento ndo é uma pratica comum na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados sem maior detalhamento
tampouco sdo devidamente documentados para novas consultas.

N&o se percebe um processo de detalhamento do conceito praticado pela
empresa, tampouco sua relagdo com a geragéo de novos conhecimentos.
Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
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da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovacéo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa comeca a ser percebido, porém predominando a pouca gestao e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao minimamente orientados para a
pratica comercial e a avaliacdo desses resultados embora pouco
praticada, apresenta agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com minima percepgdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captacdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de negOcio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presencga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagéo.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
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de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,56

Fase Predominante: FASE 3-4: Transicao para difusdo do conhecimento

—5 Média
Ideacio
4,10
Comercial Conceito
Desem:nolwmel'l - "]l Detalhamento
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢bes de acompanhamento das metas
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposi¢do de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criagdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovagdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se o inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compfe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovagéao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.



275

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento:

3,97

Fase Predominante: FASE 3-4: Transic¢do para difusdo do conhecimento

Comercial ¢

Desenvolvimen '«

—6

Ideagiio

45 ::: Conceito

to

N a1

DIAGNOSTICO

Alinhamento

Recurso

" Detalhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico

conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com

Média
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovacdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovacéo.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa. Em geral, os projetos sdo implantados com
detalhamento minimo bem como sua documentacdo para novas
consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
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empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a pratica de captagdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacgao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
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escopo de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,51

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

—7

Alinhamento
-, Ideagdo
Comercial \ Conceito
Desenvolvime . / - Detalhamento
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢bes de acompanhamento das metas

Média
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracéo
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o0 negocio.

Ha& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagio com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo € uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.
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A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepcdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
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Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 2,18

FASE 2-3: Transicdo para Mobilizacdo do
Fase Predominante: conhecimento

—8
Alinhamento
Escala A .-..-..."""---..._ldealﬁo
C | = — Conceito
Desenvohime"-z.{_l_._ ___.---"":.Detalhamentn
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comega a ser praticado na empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de

Média
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conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideagdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo ndo é percebida como préatica adotada na empresa para
criar novos conhecimentos.

A experiéncia dos colaboradores pouco contribui nos novos conceitos
incorporados nos produtos e servigos e ndo se percebe o estimulo a
ideias promissoras que geram novos conceitos.

Criar valor na empresa ndo esta associado a ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e tampouco sdo considerados projetos inovadores.

Ndo se percebe uma pratica de gestdo de ideias que apoie sua
implementacdo na forma de conceitos, 0s novos projetos utilizam os
recursos da prépria empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos ndo sdo trabalhadas para criar
novos negocios e seu detalhamento ndo é uma pratica comum na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados sem maior detalhamento
tampouco séo devidamente documentados para novas consultas.

Nao se percebe um processo de detalhamento do conceito praticado pela
empresa, tampouco sua relagdo com a geragéo de novos conhecimentos.
Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
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retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo € uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa € pouco percebido, tampouco a gestdo e acdo comercial
(prospects, leads) estdo associadas a sua estratégia de negécio.

Os processos internos da empresa estdo pouco orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados € pouco praticada,
predominando ainda a falta de agilidade em atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é pouco definida em termos de marca
e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis, necessidades,
experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa pouco conhece de sua cadeia de fornecimento como forma
de criar diferenciais no preco de venda, criando barreiras na captacdo de
valor desse canal de receita.

A estratégia de negécio praticada pela empresa ndo considera a
alavancagem da sua marca em novos mercados, tampouco estabelece
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, estabelecendo
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui dificuldades em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagé&o.
Os processos de gestdo da empresa pouco definem novos canais de
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distribuicdo de seus produtos, tampouco redesenha 0s processos chave
para gerar eficiéncia operacional e eficacia comercial como pratica na
empresa.

N&o se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu neg6cio nem de estimulo a praticas empreendedoras e/ou
boas praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio ndo sdo de conhecimento de todos
colaboradores e ndo se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 2,83

Fase Predominante: FASE 2-3: Transi¢do para Mobilizacao do conhecimento

9 Média

Alinhamento

IdEEQED

A7

Dese nuul\rime:"{ ._.--""'.:Detalhamentn
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comega a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
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conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacdo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideagdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o wuso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracao de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As préaticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovagdo em desenvolvimento e a adogdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no pre¢o de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presencga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negoécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagéo.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a defini¢cdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
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prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou hoas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 4,04

FASE 4-5: Especifica para "‘comoditizacao"’
Fase Predominante: do conhecimento

—10 Média

Alinhamento

4,50

Comercial { \ conceito

2204
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas € as estratégias de negocio é
predominante na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
de amplo conhecimento da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas da empresa sdo de conhecimento dos colaboradores.
Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovacdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovacéo.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
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empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a pratica de captagdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacgao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captacdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
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de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacao.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a defini¢do de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
pratica na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.



296

GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 4,00

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

—11 Média
Alinhgmento
Ideacdo
4_,1:-0
Comercial Conceito
Desenvolvime Detathanmento
nto
aad
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas € as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.



297

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢ percebida com ampliacdo da receita, e 0s novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras .
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracéo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
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empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacgao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais. A estratégia comercial da empresa é baseada na percepcédo
de valor da marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu
cliente alvo como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos
clientes.

Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negdcio. A empresa possui ampla
capacidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de atuacdo conforme
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a demanda originada em seu mercado de atuagdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento: 2,61

Fase Predominante: FASE 2-3: Transi¢do para Mobilizacao do conhecimento

Alinhamento

Ideagio

Comercial {—- = — Conceito

Desenvolvimen "

" Detalhamento
to

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas € as estratégias de negocio é
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca

Média
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participacdo dos colaboradores.

Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
poucos na empresa bem como as a¢les de acompanhamento das metas
estabelecidas.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideagdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracéo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa comeca a ser percebido, porém predominando a pouca gestao e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo minimamente orientados para a
pratica comercial e a avaliagdo desses resultados embora pouco
praticada, apresenta agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com minima percepcdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captacdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negoécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagéo.
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Os processos de gestdo da empresa apoiam a defini¢cdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 2,95
FASE 2-3: Transicao para Mobilizacdo do
Fase predominante: conhecimento

13
Alinhamento
Escala _— Ay Ideagio
! 1,64 h . )
1,80
Comercial {—= { — Conceito
ESE'::; VIME T " Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca
participacdo dos colaboradores.

Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
poucos na empresa bem como as a¢fes de acompanhamento das metas

Média
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estabelecidas.

Ideacdo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é pouco percebida como pratica adotada na empresa para
criar novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados nos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ndo esta associado com ampliacdo da receita, e
0S Nnovos projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e tampouco sdo considerados projetos inovadores.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préaticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compfe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacéo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
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eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.



308

GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 3,77

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

—14

Alinhamento

- ................ |
T~ Ideagdo

Comercial ¢

L 4,11

Desenvolvimen "< e 57| _—

— Detalhamento
to

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢bes de acompanhamento das metas

— Conceito

Média
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracéo
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o0 negocio.

Ha& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicdo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compfe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovagéao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestao e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
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atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,59
FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

15 Meédia

Alinhamento

ideaciio

Comercial £ + Conceito

Desen\ml\fime;‘/

nto _— Detalhamento
Rerursn
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comega a ser praticado na empresa.
O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢ percebida com ampliacdo da receita, e 0S novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.
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A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcédo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento:

Fase Predominante:

3,41

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
conhecimento

—16 Média

Alinhamento

Desenvolvime
nto

DIAGNOSTICO
Alinhamento

+ Conceito

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracéo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
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da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovacéo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
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de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como pratica na empresa
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 4,31

FASE 4-5: Especifica para "‘comoditizacéo' do
Fase Predominante: conhecimento

17 Média

Alinhamento

4 Conceito

4

De i ."_. -_-._____._-. .-_._____.--' N, I...
senut: vime / 383~ Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
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conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéao
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos proprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a prética de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa € baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.
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A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcédo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento: 4,00

Fase Predominante: FASE 3-4: Transic¢do para difusdo do conhecimento

—13

Ideagio

Comerdal | 4 Conceito

'l 12

3
Desenvolvime '

Detalham ento
nto -

a2

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com

Média
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e o0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovagdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacéo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovacéo.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
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empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacgao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
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atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 2,75

Fase Predominante: FASE 2-3: Transi¢do para Mobilizagdo do conhecimento

19 Média

Alinhamento

Escala _— Ideagdo

Comerdial — e e — Conceito

3T

Dese nmlvime"/

_— Detalhamento
nto

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca
participacdo dos colaboradores.

Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
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poucos na empresa bem como as a¢Bes de acompanhamento das metas
estabelecidas.

Ideacéo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposi¢do de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criagdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovagdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se o inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢é percebida com ampliacdo da receita, e 0s novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras .
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
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existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compbe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captagcdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacao.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
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chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
pratica na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 3,25

Fase Predominante: FASE 3-4: Transi¢do para difusdo do conhecimento

20 Média

Alinhamento

Escala 0 Ideagio

Comercial ¢

L\ . Conceito

_—' petalhamento
nto etalhamen

Desenvolvime /

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comega a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.
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As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participagdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negocio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
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qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
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de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficicia comercial como prética na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 4,38
FASE 4-5: Especifica para '"comoditizacdo' do
Fase Predominante: conhecimento

21

Alinhamento

Ideacio

Comercial

4 ;'\lfonce'rto

Desenvoliime / /

o Detalhamento

-

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

Meédia
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as ages de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos € percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada & inovagdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0S Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a prética de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa € baseada na percepgdo de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.
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A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcédo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,33

Fase Predominante: FASE 3-4: Transi¢do para difusdo do conhecimento
22 Média

Alinhamento

~— ~ ldeagdo

\/;_ Conceito

Comercial ‘\

Desenvolvime "

nto )

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.
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As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e o0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovagdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo, bem
como sua documentagdo para novas consultas. Percebe-se a existéncia
de um processo de detalhamento do conceito praticado pela empresa e
sua relagdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.
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A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepc¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficicia comercial como prética na empresa
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Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,58

Fase Predominante: FASE 3-4: Transi¢do para difusdo do conhecimento

23 Média
Alinhamento
Escala \ Ay ~, Ideacio
3.1‘9—___'-—-:\
1,00
Comercial / Conceito
ke .
a8’
D hime \ 4
SsEnMVolvime ' " Detalhamento
nto
Recurso
DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢bes de acompanhamento das metas
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o0 negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.



346

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucbes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepc¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negécio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, fungéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
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Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 4,20

FASE 4-5: Especifica para
Fase Predominante: **comoditizac¢do’* do conhecimento

—24 Média

Alinhamento
. Ideaciio
4,30
Comercial | + @onceito
DESE““'OM""QTI' v __,_..---';:[:etalhamentu
nto ...""'--.._ -
I#:furso
a7
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas € as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos € percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada & inovagdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criagdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0S Novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovacao e é
comum a prética de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovacdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.
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A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcédo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 3,12

FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento

25 Média

Alinhamento
- _—
Escala\ir - - a
Comercial Conceito
Dese :\trool\rimef.‘(.._ T~ J’ - — ""::Detalhamento
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
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conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacdo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideagdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovacdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negécio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, fungdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.
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Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 441

FASE 4-5: Especifica para ""comoditizacdo' do
Fase Predominante: conhecimento

26 Média

Alinhamento

Ideagdo

4,30}

4,50

e \ \

\_ -\_ Conceito
Lo

&

a.c-}.,_—q,/

ESE::; me 437~ Detalhamento

Béu rso
4,86

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio €
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos € percebida em praticas de geracdo
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada & inovagdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0S Novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Projetos sdo criados com base em ideias e comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negocios e seu detalhnamento é uma pratica comum na
empresa para difusdo dos conhecimentos.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento suficiente para
explicitagdo dos conhecimentos e sdo documentados para novas
consultas.

H& indicios de um processo de detalhnamento do conceito praticado pela
empresa e sua relagdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.



358

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a prética de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa € baseada na percepgdo de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.
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A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcédo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 3,46

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

27 Média

Alinhamento

Escala Ideal:i'fo

\_ Py — Conceito

Comercial {

3,92 —

Desenvohfimel."'-.___
nto - " Detalhamento
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.
O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovacdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢ percebida com ampliacdo da receita, e 0s novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negocios e seu detalnamento € uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.
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Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 3,87

FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento

28 Média
Alinhamento
Escala m ; Ideagdo
Comercial l-':: Conceito
. \ 3,78
e — 3,50 /
Desenvolvime / f
nto L Detalhamento
3,57
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico

conhecidos por algumas &reas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢Ges de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos é percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada & inovagdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento € uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
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qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negécio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
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de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficicia comercial como prética na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 3,47

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

29 Média

Alinhamento

Ideacio

Comerdial

Conceito
\\“— 189 /

Desenvolvime '

" Detalh to
nto ’ (= amen

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracéo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
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qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
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de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficicia comercial como prética na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 2,46

FASE 2-3: Transicao para Mobilizagdo do
Fase Predominante: conhecimento

—30 Média

Alinhamento
Escala Ideacdo
Comercial —— ,, 2 — Conceito
Desenvolvime / _,_..--"":-Detalhamenhn
nto -
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.
O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposi¢do de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participa¢do nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovagdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se o inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracao de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado.

N&o se percebe um planejamento de recursos orientado a mercado,
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tampouco 0s recursos investidos geram retornos mensuraveis para
empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica da
empresa e pouco conhece sobre as oportunidades de mercado existentes
no seu negocio.

N&o se observa praticas da empresa para captar recursos financeiros
externos para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solucoes
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa comeca a ser percebido, porém predominando a pouca gestao e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao minimamente orientados para a
pratica comercial e a avaliagdo desses resultados embora pouco
praticada, apresenta agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com minima percepgdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacao.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
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chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
pratica na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 2,45

Fase Predominante: FASE 2-3: Transi¢cdo para Mobiliza¢do do conhecimento
31 Média

Alinhamento

Escala P . ~ Ideacdo

T — Conceito

Comercial —— \\

- ~ Detalhamento

Desenvolvime /
nto -

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca
participacdo dos colaboradores.
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Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
poucos na empresa bem como as a¢les de acompanhamento das metas
estabelecidas.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0s
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participagdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negocio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdao implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboragéo é pouco percebida como prética adotada na empresa para
criar novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados nos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ndo esta associado com ampliacdo da receita, e
0S novos projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e tampouco sdo considerados projetos inovadores.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovagdo em desenvolvimento e a adogdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa comeca a ser percebido, porém predominando a pouca gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo minimamente orientados para a
pratica comercial e a avaliagdo desses resultados embora pouco
praticada, apresenta agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com minima percepcdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no pre¢o de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presencga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negoécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagéo.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficidcia comercial como
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prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou hoas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento
: 4,64

FASE 4-5: Especifica para ""comoditizacao' do
Fase Predominante: conhecimento

32 Média
Alinhamento
a3
Escala\ Ideagdo
\\ 4.3@_
s.on\ \
Comercial ::: —{ Conceito
) ! Lsoo

rd

ash d,&
Desenvolvime 7 /

Detalhamento
nto

-

Recurso

DIAGNOUS 1 1ICU

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
predominante na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
de amplo conhecimento da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas da empresa sdo de conhecimento dos colaboradores.
Ideacéo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos € percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A lIdeacdo ¢é frequentemente associada a inovacdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovacéo.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Projetos sdo criados com base em ideias e comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica comum na
empresa para difusdo dos conhecimentos.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento suficiente para
explicitacdo dos conhecimentos e sdo documentados para nhovas
consultas.

H& indicios de um processo de detalhnamento do conceito praticado pela
empresa e sua relacdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
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qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captagdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
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escopo de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,90

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

33 Média

Alinhamento

Ideacdo

Conceito

Desenvolvime ' § " Detalhamento
nto

k - . - . -

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comega a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovacdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servicos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdio com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
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retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagdo e é
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compbe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovagao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percepcdo de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
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novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 4,00

FASE 3-4: Transicao para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento

34

Alinhamento

Escala _,..---"“'—-1-.9. ~_ ldeagdo
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T 367 _ " petalhamento
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Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.

Meédia
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa. Em geral, os projetos sdo implantados com
detalhamento minimo bem como sua documentacdo para novas
consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
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empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagao e €
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacgao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, andlise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovacdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovagdo € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
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escopo de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de
atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO
Posicionamento: 3,23

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

35 Média

Alinhamento

Comercial —— | Conceito

De sen\rohim;‘-.__/ T _._'_._F -
nto _— Detalhamento
Recurso
DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comeca a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servicos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
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retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo € uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagcdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compbe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepcdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
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atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 3,27

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

—36 Média

Alinhamento
Escala Ideacso
Comercial Conceito
. // -
Desenvolvime ' Detalhamento
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio €
praticamente inexistente na empresa. Isto pode ser atribuido a
elaboracdo do planejamento estratégico cujo processo conta com pouca
participacdo dos colaboradores.
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Os indicadores do Planejamento estratégico sdo de conhecimento de
poucos na empresa bem como as a¢les de acompanhamento das metas
estabelecidas.

Ideacéo

A ideacdo € uma pratica pouco formalizada na empresa e o0s
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A ldeacdo é associada a inovacdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

Ha uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovacao e é
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, andalise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compfe um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacéo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
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eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA

INOVACAO
Posicionamento: 3,17
FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento
37 Média
Alinhamento

~— ~ Ideagiio

4,20

Comercial Conceito
3 oy —— .
Desemmme"-./ <Y~ > petahamento
nto l‘l_ 3,86
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comega a ser praticado na empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
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conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacdo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideagdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negdcio. Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar
beneficios para quem propor ideias que sdo implementadas, embora as
ideias sejam propostas e poucas se transformam em resultados.
Conceito

A colaboracdo é percebida como préatica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracao de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que 0s recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
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qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negacio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adocdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
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atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,06

FASE 3-4: Transicao para difusdo do
Fase Predominante: conhecimento

38 Média

Alinhamento

Escala Ideagdio

Comercial { } Conceito

Desenvolvime /

i Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposi¢do de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovagdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se 0 inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliagdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negoécios e seu detalhamento é pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se préticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
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retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma préatica da empresa
qgue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovacdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percep¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacao.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definigdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
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chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
pratica na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,82

Fase Predominante: FASE 3-4: Transicdo para difusdo do conhecimento

—39

linhamento

4,25

Escala Ideagdo
4,00
Comercial £2e + Conceito
Desenvolvime '«
_— Detalhamento
nto

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
predominante na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
de amplo conhecimento da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com

Média
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas da empresa sdo de conhecimento dos colaboradores.
Ideacéo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores séo
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos é percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada a inovacdo na empresa e é
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢ percebida com ampliacdo da receita, e 0S novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.
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A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa € baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribui¢do
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de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como prética na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento
de parte dos colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar
Seus processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento: 3,86

FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento

40 Média

Alinhamento
Escala - Ideacio

i3

Comercial

\ Conceito
17\

Desenvoluime-"' —

nto 3.&6“-“’3

- Detalhamento

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢bes de acompanhamento das metas
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracéo
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovacdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o0 negocio.

Ha& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracédo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagio com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.



414

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovacdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepc¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
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Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVAGAO

Posicionamento: 4,27

FASE 4-5: Especifica para ""comoditizacdo' do

Fase Predominante: conhecimento
41 Média
Alinhamento
Escala _— ) ., ~_ Ideacdo
Comercial ‘ \L Conceito
Desenvolvime > betalhamento
nto -
i, J
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio €
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as a¢Oes de acompanhamento das metas
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estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o0 negocio.

Ha& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0Ss Nnovos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Projetos sdo criados com base em ideias e comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica comum na
empresa para difusdo dos conhecimentos.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento suficiente para
explicitacdo dos conhecimentos e sdo documentados para novas
consultas.

Ha indicios de um processo de detalhnamento do conceito praticado pela
empresa e sua relacdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagdo e é
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucBes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, analise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento € predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovagéao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percepcdo de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no preco de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negocio. A empresa possui ampla
capacidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de atuacdo conforme
a demanda originada em seu mercado de atuagao.



419

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando os processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a prética de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou bhoas préaticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores. Os resultados gerados pelo negdcio sdo de conhecimento
dos colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em
auditar seus processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,81

FASE 3-4: Transicao para difusdo do

Fase Predominante: conhecimento
—42 Média
Alinhamento
Escala Ideacdo
.-'i_so
Comercial ::_I __:: Conceito
' ._.-'5,13
Desenvolvime > petalhamento
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas € as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas &reas da empresa.
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O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as agbes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comega a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0S Novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo minima na empresa para
acessar mercado e percebe-se praticas de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.
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O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica da empresa
gue conhece algumas oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.

A empresa conhece alguns tipos de recursos para inovagdo, mas as
praticas da empresa para captar recursos financeiros externos para seus
projetos de inovagdo ndo acontece de forma sistematica.
Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovagdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo é visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestao e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negocio.

Os processos internos da empresa sdo orientados para a pratica
comercial e a avaliagdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negbcio praticada pela empresa € baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.
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A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcdo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacéo.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuigdo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficicia comercial como prética na empresa.
Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negocio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 2,99

FASE 2-3: Transicao para Mobilizagdo do
Fase Predominante: conhecimento

—43
Alinhamento
Escala \ Ideacio
Comercial _f Conceito
Desenvolvime ' . Detalhamento
nto
Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio
comeca a ser praticado na empresa.
O processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico conta com

Média
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opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0s
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solucdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negdcio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa é percebido com ampliacdo da receita, e 0s
novos projetos conceituais sao criados com base em ideias inovadoras.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado.

N&o se percebe um planejamento de recursos orientado a mercado,
tampouco 0s recursos investidos geram retornos mensurdveis para
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empresa.
O monitoramento de mercado e tendéncias ndo € uma pratica da
empresa e pouco conhece sobre as oportunidades de mercado existentes
no seu negocio.

Néao se observa praticas da empresa para captar recursos financeiros
externos para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP séo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovagdo em desenvolvimento e a adogdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepc¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no pre¢o de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de neg6cio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presencga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negoécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuagdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagéo.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
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prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou hoas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestéo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,38
FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento

44 Média

Alinhamento

“—_ Ideacdo

180

Comercial /

\ Y Conceito

Desenvolvime '«

Detalhamento
nto

Recurso
DIAGNOSTICO
Alinhamento
O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comeca a ser praticado na empresa.
O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
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conhecimento pelos colaboradores.

As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento
estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacdo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposi¢do de ideias para solugédo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em praticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo é pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideagdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

H& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposi¢do
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0S Novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a prética de gestdo no processo de geragdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentacdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se o inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.



430

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagdo, mas pouco se
observa as préaticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagdo.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa. Percebe-se ainda a frequéncia na cria¢do
de produtos inovadores nos dois Gltimos anos pelo menos, projetos de
inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de conceitos de
desenvolvimento baseados em plataforma de produtos. Suas métricas de
performance no mercado estdo definidas e o faturamento comp6e um de
seus principais indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepgdo de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captacdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de negOcio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presencga estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negdcio. A
empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
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de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
pratica na empresa. Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas
de produto para escalar seu negécio bem como de estimulo a préaticas
empreendedoras e/ou boas praticas internas disseminadas para
conhecimento e uso dos colaboradores. Os resultados gerados pelo
negocio sdo de conhecimento de parte dos colaboradores e pouco se
percebe a pratica da empresa em auditar seus processos internos de
gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 3,51
FASE 3-4: Transicdo para difusédo do
Fase Predominante: conhecimento
—45
Alinhamento
Escala e ~ Ideacdo
Comercial Conceito
Desenvolvim e/ h '
. _— Detalhamento
Recurso

DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negdcio
comeca a ser praticado na empresa.
O processo de elaboracdo do Planejamento estratégico conta com
opinido dos colaboradores e os indicadores sdo parcialmente de
conhecimento pelos colaboradores.
As acdes de acompanhamento das metas estabelecidas no Planejamento

Média
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estratégico da empresa sdo parcialmente conhecidas pelos
colaboradores.

Ideacéo

A ideacdo é uma pratica pouco formalizada na empresa e 0sS
colaboradores sdo envolvidos na proposicdo de ideias para solugdo de
problemas.

E perceptivel a criacdo de novos conhecimentos em préticas de geracio
de ideias na empresa, porém o processo € pouco institucionalizado como
parte de programas internos.

A Ideacdo é associada a inovagdo na empresa e comeca a ser percebida
como uma estratégia de valor para o negocio.

Ha& uma politica de beneficios ndo institucionalizada na empresa para
guem propor ideias que sdo implementadas, estimulando a proposicéo
de ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como pratica adotada na empresa para criar
novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados aos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ¢ percebida com ampliacdo da receita, e 0S novos
projetos conceituais sdo criados com base em ideias inovadoras .
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos préprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comecam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica a ser
fortalecida na empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Percebe-se a existéncia de um processo de detalhamento do conceito
praticado pela empresa e sua relagio com a geragdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificagdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias é uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
negoécio.



434

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovacao e é
comum a prética de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura necessaria para desenvolver suas
solucdes e percebe-se a utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. O conceito de inovacdo aberta é praticado na
empresa que apresenta ainda a adogdo de boas praticas de gestdo
relacionadas aos métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de
projetos, analise de risco e principios da qualidade como 5S,
gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados em
diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criacdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento compde um de seus principais
indicadores de resultado.

Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa é percebido internamente, evidenciando a pratica da gestdo e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negdécio.
Os processos internos da empresa sdo orientados para a préatica
comercial e a avaliagdo desses resultados é comumente praticada,
apresentando ainda agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com percepc¢do de valor
em termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, desenhando estratégias na captacdo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negécio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de construir
novas redes de contato para alavancar seu negdcio.

A empresa possui agilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo de
atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuagao.

Os processos de gestdo da empresa definem novos canais de distribuicédo
de seus produtos, orientando a revisdo dos processos chave para gerar
eficiéncia operacional e eficacia comercial como préatica na empresa.
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Percebe-se o desenvolvimento de plataformas de produto para escalar
seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras e/ou boas
praticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e percebe-se a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestao.
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GESTAO DA MATURIDADE DA INOVACAO

Posicionamento: 2,94
FASE 2-3: Transicdo para Mobilizacao do
Fase Predominante: conhecimento
—46 Média
nhamento
Escala _— ~ Ideagio
Comercial — Conceito
Desenvulvimez.."'z__._ — ..---'.;lDetthamento
nto — -

Recurso

DIAGNOSTICO

Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
praticado na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
conhecidos por algumas areas da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
opinido dos colaboradores e as acdes de acompanhamento das metas
estabelecidas no PE da empresa sdo de conhecimento parcial dos



437

colaboradores.

Ideacdo

A ideagdo é uma pratica pouco formalizada na empresa, e 0S
colaboradores pouco participam na proposigédo de ideias para solucéo de
problemas.

Percebe-se inicialmente a criacdo de novos conhecimentos em praticas
de geracdo de ideias, predominando a informalidade e a pouca
participacdo nos programas internos da empresa.

Ideacdo é pouco associada a inovacdo na empresa e ainda pouco
percebida pelos colaboradores como uma estratégia de valor para o
negacio.

Percebe-se o inicio de uma politica da empresa em criar beneficios para
guem propor ideias que sdo implementadas, embora as ideias sejam
propostas e poucas se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracdo é pouco percebida como pratica adotada na empresa para
criar novos conhecimentos, estimulando o uso da experiéncia dos
colaboradores nos novos conceitos incorporados nos produtos e
Servicos.

Criar valor na empresa ndo esta associado com ampliacdo da receita, e
0S Nnovos projetos conceituais ndo sdo criados com base em ideias
inovadoras e tampouco sdo considerados projetos inovadores.
Percebe-se a pratica de um processo minimo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa.

Detalhamento

Ideias que se transformam em projetos comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negécios e seu detalhamento € pouco praticado na
empresa.

Em geral, os projetos sdo implantados com detalhamento minimo bem
como sua documentagdo para novas consultas.

Pouco se percebe a existéncia de um processo de detalhamento do
conceito praticado pela empresa e sua relacdo com a geracdo de novos
conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos carecem de qualificacdo na empresa para acessar
mercado, porém percebe-se 0 inicio de um planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias ndo é uma pratica sistematica
da empresa, mas ela conhece algumas oportunidades de mercado
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existentes no seu negocio.

A empresa entende que existem recursos para inovagéo, mas pouco se
observa as praticas da empresa para captar recursos financeiros externos
para seus projetos de inovagao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura minima para desenvolver suas solugdes,
mas pouco se percebe na utilizacdo de parceiros em seus processos de
desenvolvimentos. As praticas de inovacdo aberta bem como os
métodos de desenvolvimento de produtos, gestdo de projetos, analise de
risco e principios da qualidade como 5S, gerenciamento pela rotina,
ciclo PDCA e MASP sdo observados em diferentes niveis na empresa.
Percebe-se ainda a cria¢do de produtos inovadores nos dois ultimos anos
pelo menos, projetos de inovacdo em desenvolvimento e a adocdo de
conceitos de desenvolvimento baseados em plataforma de produtos.
Suas métricas de performance no mercado estdo minimamente definidas
e o faturamento compde um de seus principais indicadores de resultado.
Comercial

O entendimento da inovacdo relacionado ao resultado comercial na
empresa comeca a ser percebido, porém predominando a pouca gestao e
acdo comercial (prospects, leads) associada a sua estratégia de negécio.
Os processos internos da empresa sdao minimamente orientados para a
pratica comercial e a avaliagdo desses resultados embora pouco
praticada, apresenta agilidade para atender novas demandas comerciais.
A estratégia comercial da empresa é definida com minima percepgdo em
termos de marca e de conhecimento do seu cliente alvo como perfis,
necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.

Escala

A empresa conhece sua cadeia de fornecimento como fonte de
diferenciais no preco de venda, estimulando na captagdo de valor por
esse canal de receita.

A estratégia de negdcio praticada pela empresa considera
preliminarmente a alavancagem da sua marca em novos mercados,
planejando novos pontos de presenca estratégicos perto de seus clientes,
além de desenhar novas redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui flexibilidade em adaptar sua forma, funcéo e escopo
de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de atuacao.
Os processos de gestdo da empresa apoiam a definicdo de novos canais
de distribuicdo de seus produtos, auxiliando no redesenho dos processos
chave para gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como
prética na empresa.

Pouco se percebe o desenvolvimento de plataformas de produto para
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escalar seu negdcio bem como de estimulo a praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento de parte dos
colaboradores e pouco se percebe a pratica da empresa em auditar seus
processos internos de gestdo.
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GESTAO DA MATURIDADE DA
INOVACAO

Posicionamento

: 4,37

Fase FASE 4-5: Especifica para "‘comoditizacao" do
Predominante: conhecimento

—47 Média
Alinhamento
Escala - Ideacdo
:;'gn
g0/
22

Comercial + Conceito

2,47

Desenvolvime '« Detalhamento
nto
Recurso

DIAGNOSTICO
Alinhamento

O alinhamento entre as ideias propostas e as estratégias de negocio é
predominante na empresa com indicadores do Planejamento estratégico
de amplo conhecimento da empresa.

O processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico conta com
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opinido dos colaboradores e as a¢fes de acompanhamento das metas
estabelecidas da empresa sdo de conhecimento dos colaboradores.
Ideacéo

A ideacdo é uma pratica formalizada na empresa e os colaboradores sao
envolvidos ativamente na proposicdo de ideias para solucdo de
problemas.

A criacdo de novos conhecimentos é percebida em praticas de geracao
de ideias na empresa, e 0 processo € institucionalizado como parte de
programas internos.

A ldeacdo é frequentemente associada a inovagdo na empresa e €
entendida como uma estratégia de valor para o negécio.

H& uma politica de beneficios clara e difundida na empresa para quem
propor ideias que sdo implementadas, fortalecendo a proposicdo de
ideias que se transformam em resultados.

Conceito

A colaboracéo é percebida como prética institucionalizada na empresa,
estimulando a criacdo de novos conhecimentos e 0 uso da experiéncia
dos colaboradores nos novos conceitos a serem incorporados nos
produtos e servigos.

Criar valor na empresa é entendido como fator de ampliacdo da receita e
0s novos projetos conceituais sdo criados com base em ideias
inovadoras, tornando-se projetos de inovagao.

Percebe-se a pratica de gestdo no processo de geracdo de ideias e sua
implementacdo na forma de conceitos, utilizando recursos prdprios da
empresa e/ou de terceiros.

Detalhamento

Projetos sdo criados com base em ideias e comegam a ser trabalhados na
visdo de novos negdcios e seu detalhamento é uma pratica comum na
empresa para difusdo dos conhecimentos.

Em geral os projetos sdo implantados com detalhamento suficiente para
explicitacdo dos conhecimentos e sdo documentados para novas
consultas.

Ha indicios de um processo de detalhamento do conceito praticado pela
empresa e sua relacdo com a geracdo de novos conhecimentos.

Recurso

Os recursos humanos possuem qualificacdo adequada na empresa para
acessar mercado e é pratica comum elaborar o planejamento de recursos
orientado a mercado, possibilitando que os recursos investidos geram
retornos mensuraveis para empresa.

O monitoramento de mercado e tendéncias € uma pratica comum na
empresa que conhece as oportunidades de mercado existentes no seu
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negécio.

A empresa conhece 0s tipos de recursos disponiveis para inovagdo e é
comum a pratica de captacdo recursos financeiros externos para seus
projetos de inovacao.

Desenvolvimento

A empresa possui infraestrutura adequada para desenvolver suas
solucBes e percebe-se a utilizacdo frequente de parceiros em seus
processos de desenvolvimentos. A inovacdo aberta é praticada
sistematicamente na empresa que apresenta ainda um conjunto de boas
praticas de gestdo relacionadas aos métodos de desenvolvimento de
produtos, gestdo de projetos, analise de risco e principios da qualidade
como 5S, gerenciamento pela rotina, ciclo PDCA e MASP, observados
em diferentes niveis na empresa.

Percebe-se ainda a frequéncia na criagdo de produtos inovadores nos
dois Ultimos anos pelo menos, projetos de inovagcdo em
desenvolvimento e a adogdo de conceitos de desenvolvimento baseados
em plataforma de produtos. Suas métricas de performance no mercado
estdo definidas e o faturamento é predominante como indicador de
resultado.

Comercial

O entendimento da inovagéao € visto como resultado comercial direto da
empresa e é praticado internamente, evidenciando a rotina de gestéo e
acdo comercial (prospects, leads) como parte de sua estratégia de
negacio.

Os processos internos da empresa sdao orientados para a pratica
comercial e a avaliacdo desses resultados é praticada continuamente,
apresentando ainda plena agilidade para atender novas demandas
comerciais.

A estratégia comercial da empresa é baseada na percep¢do de valor da
marca de seus produtos e de profundo conhecimento do seu cliente alvo
como perfis, necessidades, experiéncia de consumo e novos clientes.
Escala

A empresa interage com sua cadeia de fornecimento para obter
diferenciais no prego de venda, implantando estratégias na captacéo de
valor por esse canal de receita.

A estratégia de negocio praticada pela empresa é baseada na
alavancagem da sua marca em novos mercados, estabelecendo novos
pontos de presenga estratégicos perto de seus clientes, além de ampliar
as redes de contato para alavancar seu negécio.

A empresa possui ampla capacidade em adaptar sua forma, funcéo e
escopo de atuacdo conforme a demanda originada em seu mercado de
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atuacdo.

Os processos de gestdo da empresa operacionalizam novos canais de
distribuicdo de seus produtos, redesenhando 0s processos chave para
gerar eficiéncia operacional e eficAcia comercial como pratica na
empresa.

Percebe-se a préatica de desenvolvimento de plataformas de produto para
escalar seu negécio bem como ao exercicio de praticas empreendedoras
e/ou boas préticas internas disseminadas para conhecimento e uso dos
colaboradores.

Os resultados gerados pelo negécio sdo de conhecimento dos
colaboradores e percebe-se a pratica permanente da empresa em auditar
Seus processos internos de gestao.



