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“Inovacdo é uma questdo de conhecimento — onde é
possivel criar novas possibilidades por meio de
diferentes combinagdes.” (Joe Tidd)



RESUMO

Tanto as inovagGes como o conhecimento desempenham um papel fundamental no atual
cenario econébmico e organizacional. Por outro lado, incertezas e turbuléncias, que podem
estar associadas a processos e mudancas nestes cenarios, emitem sinais, 0 que, no &mbito
organizacional, denota a necessidade de monitoramento do ambiente competitivo. Os sinais,
ainda que fracos e uma vez identificados representam estimulos externos que, associados ao
conhecimento fomentam a inovacgéo e, desta forma, podem ser considerados como um dos
antecedentes da inovagdo. Segundo Arboniés (2009), os sinais fracos permitem a criacdo
individual a partir da associacdo de diferentes sinais entre si e ao conhecimento tacito detido
por um grupo de individuos. Esse processo denominado de rotinas criativas amplia o campo
de alternativas e pode antecipar ameagcas e oportunidades, a partir da interpretacao criativa de
sinais fracos e da concepcdo de rotinas para 0 seu processamento. Assim, este trabalho se
propbs a estudar o conhecimento como um antecedente da inovacdo e como resultante do
monitoramento externo. O foco estava no papel dos sinais fracos, em seu processamento por
meio de rotinas criativas e em sua influéncia no desempenho em inovacdo. O objetivo foi
entdo o de analisar as praticas de rotinas criativas para o processamento de sinais fracos e o
desempenho em inovacdo. O método de pesquisa utilizado foi o descritivo exploratorio, com
um estudo de caso realizado nas empresas do Grupo Alfa. Os resultados indicaram que as
empresas que possuem rotinas criativas apresentam desempenho superior em inovagcéo.

Palavras-chave: Conhecimento. Inovacdo. Rotinas Criativas. Sinais Fracos.



ABSTRACT

As innovations as knowledge show a main role in the organizational economic scenery
nowadays. Furthermore uncertainties and turbulence may be associated with changes in these
processes and sceneries, emitting signals and within the organizational context indicate the
need of monitoring the competitive environment. These signals still so weak and once a time
identified represent the external stimuli which associated to the knowhow can feed, and this
way are considered like a background of the innovation. According Arboniés (2009), weak
signal allow an individual creation from the association in different signals among theirselves
and a tacit knowledge held by a group of individuals. This process called creative routines
broadens the alternatives and can anticipate threats and opportunities, from the creative
interpretation of weak signals and designing routines for processing. Thus, this study aimed to
analyze the knowledge as a background of innovation and as a result of external monitoring.
The focus was on the role of weak signals in their processing through creative routines and
their influence on innovation performance. Then the goal was to analyse the practice of
creative routines for a processing of weak signs and performance in innovation. The method
used was the descriptive and exploratory with a case study from Alpha Group Companies.
The outcomes indicate that the enterprises that have creative routines also show a superior
performance in innovation.

Keywords: Knowledge. Innovation. Creative Routines. Weak Signals.
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1 INTRODUCAO

Ha cerca de 40 anos, Bright (1970) argumentava que as empresas enfrentavam
ambientes de crescente mudanca e turbuléncia. O autor é um dos precursores da discussao
sobre a importancia de monitoramento do ambiente e da antecipacdo de mudancas
tecnoldgicas, que possam trazer oportunidades e ameacas. No mesmo contexto, Drucker
(1970) discorreu sobre o surgimento de novas tecnologias que mudariam o perfil da industria.
Segundo ele, as mudancas na economia mundial fariam do mundo um s6 mercado, e 0
conhecimento se tornaria capital, como recurso econdomico. Desta forma, os homens de poder
seriam 0s homens de conhecimento.

Mais recentemente, Barbieri (2004) indicou que a mudanca para a sociedade pds-
capitalista teve inicio pouco depois da Segunda Guerra Mundial e nela o recurso econdmico
basico ndo é mais o capital, nem o0s recursos naturais, nem a mdo de obra, mas o
conhecimento. Segundo Drucker (1993), a velocidade da difusdo das inovacOes, para
diferentes lugares e culturas, e que propiciou avancos tecnologicos significativos, foi
motivada por uma mudanca radical no significado de conhecimento. Tanto no Ocidente como
no Oriente, o conhecimento sempre havia sido considerado aplicavel a “ser”. E, mais
recentemente, passou a ser aplicado a “fazer”, transformando-se em um recurso. Assim, 0
conhecimento, que sempre foi um bem privado, tranformou-se em bem publico (DRUCKER,
1993, p. 3).

O conhecimento, no contexto organizacional, esta vinculado ao uso da informacéo
para um trabalho ou para um resultado especifico (CRAWFORD, 1994). Assim, a informacéo
¢ a matéria-prima do conhecimento, que, por sua vez, vem transformando a sociedade, em
gue, por muitos anos, a mdo de obra foi considerada o Unico fator diretamente ligado ao
crescimento econémico. Para Mattos e Guimaraes (2005, p. 3), o conhecimento, a educacéo e
o capital intelectual eram considerados fatores externos, de incidéncia relativa na economia.

Esse conceito mudou de forma dréstica nas economias modernas. O crescimento
econbmico e a produtividade dos paises desenvolvidos se baseiam cada vez mais no
conhecimento e na informacdo. Essa ‘“nova economia”, baseada no conhecimento -
Knowledge-based-enonomy — é definida como aquela em que a geracdo e a utilizagcdo do
conhecimento sdo fatores predominantes na criagcdo do bem-estar social (DRUCKER, 2004).

Segundo Mattos e Guimardes (2005), todas estas mudancas estdo gerando novas
formas de trabalho, além de cendarios econémicos nos quais, para se criar emprego e melhorar

a qualidade de vida, a inovacdo em produtos, processos e servi¢cos € essencial. Segundo o
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autor, € uma economia em que 0 risco, a inseguranca e a constante mudanga deixam de ser
uma excecdo para tornarem-se uma regra. Nesta perspectiva, tanto a inovagdo como o
conhecimento desempenham um papel fundamental no novo cenario econémico. A
produtividade e o crescimento estdo baseados, em grande medida, no progresso técnico e na
acumulacdo de conhecimentos. Barbieri (2004) cita que as atividades centrais de criacdo de
riqueza ndo sé&o nem a alocacdo de capital para usos produtivos, nem a mao de obra, mas
também segundo Drucker (1993), o valor é criado atualmente pelo conhecimento e pela
inovacao.

Segundo Fialho e Guimaraes (2010), o conceito de inovagao se difundiu a partir das
contribui¢bes de Schumpeter na década de 60 e evoluiu como um campo préprio de pesquisa;
desse campo faz parte o conhecimento na sua relacdo com a inovacdo, como fator
antecedente, dinamizador e propulsor.

Assim, relacionando o conhecimento com a questdo da inovagao em suas concepgoes
diversas, é possivel, segundo Lesca (2003), que a analise das informacdes possa ser
considerada como uma etapa de criacdo de conhecimento. Além disso, ao se expandir o
processo de andlise de informacgdes para um processo criativo de interpretacdo dos sinais
fracos, ocorre a antecipacdo de cenarios e representaces, o que favorece os processos de
inovacao.

Ansoff (1975) define sinais fracos como uma indicacdo pouco precisa sobre eventos
iminentes e de impacto, embora a forma, natureza e fonte desses sinais ainda ndo sejam
conhecidas. J& para Lesca (2003), sinais fracos sdo fragmentos de informacao espalhados pelo
ambiente. Os sinais fracos necessitam passar por monitoramento constante, e o respectivo
tratamento € uma questdo estratégica para sobrevivéncia e sucesso da organizagdo. Alguns
trabalhos indicam que o esforco dedicado a esta atividade esta relacionado diretamente com o
sucesso. Apesar disso, existem evidéncias de que sua utilizacdo sistematica tem sido pouco
aplicada dentro das corporagdes (WRIGHT et al., 2002; CIO-INSIGHT, 2003).

Segundo Arboniés (2009), os sinais fracos, obtidos por meio do processo de
monitoramento estratégico, sdo estimulos externos ao processo criativo; além de ser
informagdo propriamente dita, sdo estimulos que permitem ao individuo criar, associando 0s
sinais fracos entre si e ao conhecimento tacito detido por um grupo de individuos. Segundo
Epstein (1996) e Kaufmann (1992), a interpretacdo de sinais fracos no processo de cria¢do do
conhecimento e a existéncia de rotinas criativas, aléem de processarem as informagdes do
ambiente interno e externo, representam multiplos estimulos que levam a ideias mais

criativas. As rotinas criativas ampliam o campo de alternativas e antecipam ameacgas e
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oportunidades, a partir da interpretacéo criativa de sinais fracos e da concepcéao de rotinas de
processamento destes sinais. Nesse contexto, Arboniés (2009, p. 85) afirma que, se queremos

uma organizacao inovadora, devemaos incorporar rotinas criativas nas organizagoes.

1.1 PROBLEMATIZACAO

O processo de inovacéo gera dados e informacdes e também utiliza fontes externas
para aplicar estes ingredientes do conhecimento, que muitas vezes sao incertos, fragmentados
e caracterizados por Vvarios autores como sinais fracos. Assim, ao se considerar os sinais
fracos como estimulos externos que, associados ao conhecimento técito e explicito, fomentam
a inovacdo, verifica-se que o conhecimento pode ser considerado como um dos antecedentes
da inovacido (ARBONIES, 2009).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a gestdo da inovacao supde capacidade de
transformar incertezas em conhecimentos e que este processo s6 ocorre quando conseguimos
mobilizar recursos para diminui-las. Os autores afirmam também que a inovacdo é uma
questdo de conhecimento, que novas possibilidades sdo criadas a partir da combinacdo de
diferentes conjuntos de conhecimentos, 0s quais podem ser preexistentes em nossa
experiéncia, através de experimentos passados ou de processos de busca, como tecnologias,
mercados e a¢des da concorréncia.

Outros trabalhos indicam que o conhecimento pode ser considerado uma condicéo
antecedente em processos de inovacdo, quer incremental, quer radical. E o caso de Heunks
(1998) em seu trabalho sobre a relagédo entre inovagéo, sucesso e criatividade em pequenas e
médias empresas; Silva (2007) e a defini¢do de um modelo tedrico-sistémico de Gestdo do
Conhecimento Estratégico; Perin e Sampaio (2006) na avaliacdo da relacdo de recursos
empresariais com a perfomance da inovacgdo; Pires e Filho (2008) com a abordagem das
diferengas entre os grupos, em termos de predisposicdo a tecnologia e Queiroz (2009) na
identificacdo das razdes das relagdes entre orientacdo de mercado, orientacdo de aprendizado,
inovacao e o sucesso de novo produto.

Ainda neste contexto, Henderson e Clark (1990) afirmam que dificilmente a
inovacdo esta associada a apenas uma tecnologia ou mercado, mas a uma gama de
conhecimentos. Estes sdo organizados em uma dada configuracéo, e seu éxito esta atrelado a
capacidade de mobilizar e utilizar os componentes destes conhecimentos, 0s quais Sao
decorrentes de sinais e, se processados, viram informacgdes; ndo basta apenas captar ou ter

informacdes € preciso ter informagdes relevantes (ARBONIES, 2009).
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Desta forma, existem na literatura muitas referéncias a respeito do tratamento de
sinais fracos; porem, mesmo verificando que os autores tratam o conhecimento como um dos
antecedentes da inovacdo e resultante do monitoramento externo, especificamente sobre o
papel dos sinais fracos, existem estudos como os de Wright et al. (2002) e de Cio-Insight
(2003), que evidenciam a falta de préaticas sistémicas para a sua utilizacdo; Wright et al.
(2002) afirmam ainda que h& espaco para o desenvolvimento do tema, no campo das
organizacoes.

Segundo Fonseca e Barreto (2011), a falta dessas praticas de monitoramento do
ambiente, para a identificacéo e o tratamento dos sinais fracos, esté relacionada ao fato de a
natureza dessa atividade estar distante das atividades que sdo foco do dia a dia dos gestores,
0s quais atualmente trabalham com uma gama muito grande de informacgdes Arboniés (2005)
diz que para fazer frente a grande entrada destas informacdes, as empresas desenvolvem-se na
forma de organizagdes baseadas em conhecimento e entre elas estabelecem rotinas criativas
em torno da captacdo, criacdo e exploragdo de conhecimento. Argumenta, ainda, que a criagéo
e a pratica de rotinas contribuem para o intercambio de informacGes, 0 aumento da mémoria e
do clima colaborativo da organizacdo; em razdo disso, a rotina criativa ndo esta focada na
solucdo de problemas, mas na criagio de oportunidades (ARBONIES, 2005).

Estas oportunidades, segundo o Manual de Oslo (2013), podem se tornar inovacdes a
partir da utilizagdo de conhecimento novo ou da combinagéo de conhecimentos existentes, 0s
quais estdo incorporados nas pessoas e em suas habilidades. As melhorias e/ou os produtos
novos gue surgem destes atores irdo compor o conjunto de inovagdes de uma empresa, que,
para ser chamada de inovadora, precisa, além de comprovar a implementacdo, mensurar 0s
resultados, de acordo com um quadro de indicadores especificos, possibilitando assim ser
comparada a diferentes niveis setoriais para avaliacdo de seu desempenho.

Assim, a questdo que se coloca para este estudo é sobre conhecimento para inovar,
mais especificamente: A pratica de rotinas criativas para o processamento de sinais fracos
pode estar relacionada ao desempenho em inovagédo?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos que se ttm em vista definem aspectos como a natureza e o tipo do
trabalho, além do material a ser coletado. Estdo ligados a uma visdo global e abrangente e
relacionam-se com o conteldo intrinseco, quer dos fendmenos e eventos, quer das ideias a
serem estudadas. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007; LAKATOS; MARCONI, 1991).
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Desta forma, esta pesquisa teve a intencdo de estudar o conhecimento como
antecedente da inovacao, especificamente no que diz respeito as rotinas de processamento de

sinais fracos e o desempenho em inovacéo.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as praticas de rotinas criativas para o0 processamento de sinais fracos e o

desempenho em inovacéo.

1.2.2 Objetivos especificos:

1) identificar e caracterizar a préatica de rotinas criativas no caso estudado;

2) verificar se as empresas que utilizam as rotinas criativas, para monitoramento e
processamento de sinais fracos, apresentam resultados diferenciados nos
indicadores de desempenho em inovacao;

3) analisar as préaticas de processamento de sinais fracos realizadas pela empresa
estudada e o desempenho em inovacdo a partir do quadro de indicadores do

Grupo Infocom.

1.3 JUSTIFICATIVA

Hé duas décadas, Drucker (1993), ao falar sobre a sociedade p6s-capitalista, discorria
sobre a inexisténcia da compreensdo clara de como o conhecimento se comportava como
recurso econdmico, e sobre como nossa experiéncia seria insuficiente para formular uma
teoria e testd-la. Segundo ele esta teoria seria necesséria, e 0 conhecimento deveria ser
colocado no centro do processo de producédo de riqueza. De |4 para ca, muitos estudos foram
feitos sobre o conhecimento e sua aplicabilidade na economia, mais especificamente no
contexto organizacional. Assim, Terra (2005) aponta que a Sociedade do Conhecimento se
sustenta em varios conceitos e indicadores nacionais, e dados estatisticos mostram a crescente
importancia do recurso conhecimento em detrimento aos demais recursos econémicos, como
capital, m&o de obra e localizagdo geogréfica.

Ainda, segundo Drucker (1993), o conhecimento nem sempre pode ser quantificavel,

mas assim mesmo produz rendimentos para as empresas. Dessa forma, surgiram diferentes
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modos de se falar sobre o conhecimento: o aperfeicoamento continuo de processo, produto e
servigo; a exploracdo continuada do conhecimento existente para gerar novos produtos,
processos e servicos diferenciados, e a inovagdo em si.

Ao falar desta relacdo entre conhecimento e inovacdo, Tidd, Bressant e Pavitt (2008)
afirmam que inovacédo subentende alguns pilares basicos, como recursos humanos e fisicos e
que sempre serd questdo de conhecimento, seja ele cientifico, tecnolégico, seja até mesmo
empirico. Deve envolver informaces, ou seja, aquele conjunto organizado de sinais e dados
ja disponiveis ou recentemente capturados que, geralmente, advém do ambiente no qual esta
inserido. Tidd, Bressant e Pavit (2008, p. 36) ressaltam ainda que o fluxo de conhecimento da
inovacgdo, bem como as estruturas que surgem para sustenté-la, tende a refletir a natureza da
mesma.

Por isso, estudar o conhecimento como antecedente da inovacdo torna-se cada vez
mais importante, pois este tema tem sido pouco explorado na academia, e sua abordagem
conjunta, com 0 processamento de sinais e rotinas criativas, pode acrescentar importantes
contribuicdes teoricas e praticas para a pesquisa da inovacdo. Além disso, pode constituir-se
num referencial para as empresas que buscam um desempenho superior em inovacao,
servindo como instrumento de avaliacdo de suas rotinas diarias.

Para avaliar essa relacdo do conhecimento como antecedente da inovagao, um estudo
de campo é fundamental. Assim, pela natureza dos objetivos dessa pesquisa, € importante que
o campo do estudo possibilite a observacdo de diferentes comportamentos e a comparacdo dos
resultados. Por isso, 0 estudo concentrou-se em um grupo empresarial composto por varias
unidades de negdcio.

O Grupo Alfa é um conglomerado de empresas metalurgicas, localizado na Regido
Sul, sendo referéncia neste setor no Brasil. Possui 10 unidades fabris, mais de 5.000
funcionarios e atuacdo em diferentes cidades e estados brasileiros. Produz anualmente mais de
17 mil itens destinados aos mais diferentes segmentos — eletrodomésticos, ferramentas,
jadinagem e horticultura, mdveis, pias, cubas e tanques e utensilios domésticos. A empresa
também atua no mercado de materiais elétricos para instalacdo doméstica e ainda produz
materiais forjados sob encomenda.

O proposito de escolher a Alfa esta associado a condicdo de esta organizacdo ser
reconhecida no mercado interno e externo, onde exporta seus produtos para mais de cem
paises; por desenvolver produtos inovadores e de alta qualidade, além da padronizacdo e
qualidade dos seus processos. As empresas do grupo possuem Varios projetos de inovacgao

financiados pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep). A Alfa, ao longo de sua
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existéncia, mantém um vinculo acentuado com a comunidade, gerando empregos e
arrecadacao nas cidades onde suas unidades fabris estdo instaladas, contribuindo assim para o

desenvolvimento econémico-regional e estadual, além de trazer divisas para o Pais.

1.4 DELIMITACAO

Esta pesquisa ndo tem a intengédo de estudar o processo de inovacdo e suas diferentes
etapas, bem como o perfil do inovador e sua correlacdo com a Gestdo do Conhecimento,
tampouco a Gestdo do Conhecimento como processo estruturado. O estudo aborda
especificamente o conhecimento como antecedente da inovagdo. Trata-se de um processo
criativo de interpretacdo dos sinais, que Arboniés (2009) define como rotinas criativas.
Assim, o foco proposto para este estudo é o de analisar os aspectos relacionados a préatica de
identificacdo e interpretacdo de sinais fracos atraves de rotinas criativas e o desempenho em
inovacdo. Desse foco emerge também o direcionamento cientifico da pesquisa, que diz
respeito a utilizacdo de um conjunto de indicadores para avaliar o desempenho em inovacéo, e
de rotinas criativas, para o resgate do conhecimento das atividades diarias desempenhadas na
organizacao.

Assim, para a abordagem de sinais fracos, este estudo utiliza 0 modelo de Rotinas
Criativas de Arboniés (2005). Inicialmente, esse modelo foi aplicado por Arboniés, Aldazabal
e Arregi, em 2005, em um grupo de 50 empresas, com o objetivo de identificar e caracterizar
praticas de rotinas criativas. Trata-se de um modelo genérico que identifica atividades de
captacdo, criacdo e exploracdo de conhecimento, tanto no exterior como no interior da
empresa. Segundo Arboniés (2005), estas atividades refletem o processo de captar sinais, dar
respostas, armazenar, compartilhar, melhorar, aprender e explorar conhecimento. Para a
abordagem do desempenho em inovacdo, o estudo utilizou-se do quadro de indicadores do
Grupo Infocom da UCS, possibilitando assim comparar os dados da pesquisa (identificados
no estudo de caso) com os parametros estabelecidos no quadro, obtendo desta forma o

posicionamento do desempenho em inovacdo da empresa pesquisada.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Intensas transformacdes sociais, econdmicas e tecnologicas vém redefinindo as
atividades produtivas das organizacdes, 0 que estabelece a inovacdo como caracteristica
fundamental do atual paradigma competitivo. Este contexto tem despertado o interesse por
estratégias que auxiliem a criacdo, a aquisicdo, o gerencimento e, principalmente, a
materializacdo de conhecimentos na forma de inovagéo em produtos e servicos.

Davenport e Voelpel (2001) relatam que o conhecimento é uma combinacdo de
agentes e ambientes — 0 humano e o de informacdes, que fornecem informacdes praticas e
aplicacBes. No entanto, o conhecimento esta presente na base de habilidades, experiéncias e
atitudes de cada individuo na organizacdo. Atualmente, o capital de uma organizacdo ndo é
apenas o capital financeiro e fisico, mas o capital do conhecimento, sendo considerado o mais
importante dentre todos 0s capitais.

O conhecimento pode ser gerado tanto no individual quanto no coletivo, e sua
contabilizacdo ndo aparece nos sistemas de informacgOes tradicionais, tampouco pode ser
estocado ou demonstrado em balangos patrimoniais; porém, esta presente na forma como as
empresas atuam e na valorizacdo de suas a¢Ges, bem como na capacidade inovativa de gerar
novos produtos e servicos aos clientes, e na busca da lideranca nos mercados. Segundo Terra
(2005), as empresas que efetuam uma boa gestdo do conhecimento podem ser lideres em seus
mercados e ter maior envolvimento com o mercado externo.

Antes de entender a importancia da gestdo do conhecimento neste contexto e como 0
conhecimento possibilita a inovacao nas empresas, € necessario explanar o conhecimento em
diferentes abordagens da literatura e seu posicionamento nas organizagoes.

Inicialmente, Mello e Burlton (2000) definem conhecimento, situando-o em uma
escada de conceitos em que dado, informacdo, conhecimento e sabedoria sdo 0s degraus.
Estes degraus estdo dispostos como: i) dados sdo fatos estruturados, valores de pardmetros e
medidas, geralmente sem um contexto, podendo também ser considerados uma sequéncia de
simbolos quantificados ou quantificaveis; ii) informacéo é o dado e o contexto de referéncia
que estabelece significado ou valor para o negécio ou a alguém relacionado a ele — é uma
abstracdo informal que pode ser formalizada através de uma teoria légica ou matematica; iii)
conhecimento é a utilizacdo de dados e informacgdes de forma orientada por pessoas e que

possibilitam as mesmas efetuarem julgamentos; tomarem decisdes ou realizarem trabalho; iv)
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sabedoria € a comprovacdo do conhecimento ou tomada de decisdo de alguém, geralmente
obtida por meio da experiéncia.

O conhecimento opera pela selecdo de dados significativos e rejeicdo de dados ndo
significativos; € facil compreender que, quando alguém considera importantes determinados
dados e outro ndo, a conclusdo a que essas duas pessoas irdo chegar acerca do mesmo fato,
coisa ou situacao, tem forma diferente. Aguiar (2005, p. 33) indica que havera uma separaco
na qual o individuo distingue os dados e 0s une, isto €, os associa e os identifica. Como
segunda etapa, é estabelecida uma hierarquia de dados, ou seja, 0s dados principais e os dados
secundarios sdo organizados numa ordem e, finalmente, a partir de um nucleo de nogdes-
mestras, os dados sdo centralizados.

Woolf (1990) afirma que conhecimento € a informacdo organizada e aplicada a
resolucdo de problemas. Para Turban (1992), é a informacao que foi organizada e analisada
para que fosse compreensivel e aplicivel a resolucdo de problemas ou a tomadas de decisdo.
No mesmo sentido, Davenport e Prusak (1998) afirmam que conhecimento € a informacéo
valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sintese e contexto; € de dificil estruturacéo,
transferéncia e captura em maquinas, bem como € frequentemente tacito. Ja Liebowitz (1999)
ndo sé reforca o conhecimento como informacdo aplicada que leva a ativa execucdo de
tarefas, a resolucdo de problemas e a tomada de decisGes, como tambem € qualquer texto,
fato, exemplo, evento, regra, hipotese ou modelo que aumente a compreensdo ou 0O
desempenho numa area ou disciplina.

No contexto humano de processamento dessas informac@es, Barroso e Gomes (2000,
p. 4) enfatizam a dimens&o dindmica e contextual do conhecimento, em que a esséncia da
dimensdo dinamica reside no fato de que o conhecimento reflete estados mentais, que estdo
em constante transformacao, cujos processos associados e inter-relacionados sdo inerentes a
mente humana e ao seu saber. A informacdo, para 0s autores, torna-se um “item do
conhecimento” quando muda o estado mental de conhecimento de um individuo ou
organizacao, em relacdo a sua capacidade de acdo. A dimensdo dindmica busca a defini¢do do
conhecimento através dos processos de sua incorporacao.

Segundo Barroso e Gomes (2000, p. 4), a dimensdo contextual aprofunda a discussao
do fato de que uma mesma informagao pode originar diferentes “itens do conhecimento” em
dominios distintos; assim, a incorporacdo do conhecimento depende do receptor. Mensagens
iguais em momentos distintos podem ser tratadas como dado, informacgdo ou conhecimento,
dependendo de quem as receba. Drucker (1998) diz que as informagdes sdo dados dotados de

relevancia e propdsito, enquanto que Davenport e Prusak (1998) relatam que o conhecimento
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€ uma combinagdo de experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo. O conhecimento,
resultado de um processo combinatorio entre o saber acumulado e a informacdo adquirida,
sofre fortes influéncias contextuais. Os autores enfatizam a natureza dindmica e fugaz do
conhecimento, ja que o0 contexto muda rapidamente nessa época de incessantes
transformagoes.

No contexto histérico, uma interessante anélise do papel do conhecimento em nossa

sociedade foi feita por Drucker:

[...] para Sécrates o conhecimento tinha a finalidade do autoconhecimento e
autodesenvolvimento; os resultados eram internos. Para seu antagonista Protagoras,
o resultado estava na capacidade de saber o que dizer e dizé-lo bem, o conceito de
Protagoras dominou o aprendizado ocidental por mais de dois mil anos e definiu
conhecimento. O trivium medieval, o sistema educacional que formou a base do que
chamamos de “educagdo liberal”, consistia em gramatica, ldgica e retdrica, sendo as
ferramentas existentes e necessarias para se decidir o que fazer e como fazé-lo.
(1998, p. 24).

A partir dessa abordagem histdrica do conhecimento proposta por Drucker (1998,
p. 24), verifica-se uma oposi¢do do conhecimento com foco em resultados internos e em
resultados externos e orientado para a agdo. De acordo com esta transicdo, Drucker (1998,
p. 25) conceitua conhecimento como a informagéo eficaz em agdo, focada em resultados, 0s
quais sdo vistos fora da pessoa — na sociedade e na economia, ou no avanco do proprio
conhecimento.

Neste sentido, Nonaka et al. (2000) firmam que o conhecimento é descrito como
dindmico, uma vez que € criado nas interacGes sociais entre os individuos e as organizacdes.
Deve estar em contexto especifico, uma vez que depende de tempo e espaco. Sem ser
colocado em contexto, o conhecimento € apenas informacdo. Ainda segundo Nonaka et al.
(2000), a informac&o so se torna conhecimento quando é interpretada pelos individuos através
de suas crengas e Compromissos.

Dessa forma, o conhecimento tem um sentido duplo, ao qual é associado um
conjunto de informacBes que se constitui de fatos, opinides, ideias, teorias, principios e
modelos e, por outro lado, podendo também referir-se a situagdo ou ao estado de uma pessoa
em relacdo aquele conjunto de informacdes. Este estado pode ser de ignorancia, consciéncia,
familiaridade, entendimento ou habilidade (BARCLAY; MURRAY, 1997, p. 2). Segundo
Wiig (1993) o conhecimento consiste nas verdades e crengas, nas perspectivas e nos
conceitos, julgamentos e nas expectativas, metodologias e no know-how. Este posicionamento

é reafirmado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64) , ao dizer que “a informagao é um fluxo de
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mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse proprio fluxo de informacéo,
ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor”.

Para Ruas et al. (2005), o conhecimento estd ligado ao saber, e este implica
questionamentos e esforcos voltados a informacdo que possa agregar valor ao trabalho. No
mesmo sentido, Van Der Spek e Spijkervet (1997) dizem que conhecimento é o conjunto de
insights, experiéncias e procedimentos que sdo considerados corretos e verdadeiros e que
guiam pensamentos, comportamentos e a comunicagao entre pessoas.

Squirra (2005, p. 3) afirma Ruas ao dizer que de uma forma genérica, conhecimento
¢ o “ato de saber” algo; de tomar consciéncia de determinado fato ou objeto; é experiéncia ou
relato. Todavia, conhecimento pode ser também entendido como a “familiaridade ou estado
de consciéncia que se obtém com a experiéncia de estudar determinado ato”. O conhecimento
pode ainda incluir variantes como: i) conhecimento de objetos - quando ocorréncias sobre 0s
distintos objetos sdo estocadas; ii) conhecimento de acdes e acontecimentos - a partir do
arquivamento de ocorréncias sobre multiplos eventos arquivados; iii) conhecimento sobre
performance - em que se estocam ocorréncias sobre as habilidades, geralmente as
experiéncias fisicas e iv) metaconhecimento - em que se arrolam as constatacdes sobre o que
se sabe que ainda ndo se sabe.

Bittencourt (2004, p. 128) afima que o conhecimento compraz nosso entendimento
da realidade factual e das realidades virtuais, transformando as informacdes em saberes,
usando nossa criatividade e capacidade de abstracdo, para produzir textos verbais ou
imaginativos que expressem nossa individualidade ou os coletivos aos quais pertencemos.

No sentido da transformagéo de informagdes em conhecimento, Polanyi (1958), na
sua obra fundamental, Personal knowledge, towards a post-critical epistemology, defende
uma teoria sobre o conhecimento, comentando que: (a) verdadeira descoberta ndo pode ser
explicada por um conjunto de regras ou algoritmos; (b) o conhecimento nao é s6 publico, mas
também pessoal, no sentido em que é construido pelos individuos e por tal engloba as suas
emoc0Oes e paixdes. Crossan et al. (1999) reafirmam este posicionamento ao defender que a
criacdo do conhecimento é basicamente um processo que ocorre no nivel individual; que esta
ligado diretamente a capacidade de pensar do ser humano e, de acordo com Lynn (2006), ndo
€ um processo sistematico com atividades predefinidas, tampouco pode ser planejado e
controlado.

A criagdo do conhecimento, ao ser referenciada como processo, necessita de uma
avaliacdo de base, em que se busca a originalidade e a flexibilizacdo de adaptacdo para

facilitar a solucdo de um problema em diferentes contextos. Assim, segundo Weick (1979), o
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processo de criagdo e a avaliagdo de conhecimentos exigem das organizacOes alteracdo das
estruturas cognitivas e obriga os membros da organizagdo a verem o cotidiano sobre novas
perspectivas (WEICK, 1995).

Quanto a classificacdo do conhecimento, Squirra (2005, p. 4) afirma que o
conhecimento pode ser dividido em trés categorias: declarativa, procedimental e estratégica.
Conhecimento declarativo € aquele que nos diz por que as coisas funcionam da maneira que
funcionam. O conhecimento procedimental traz implicitas as indicacdes de como realizar
determinadas tarefas. Por ultimo, ao falar de conhecimento estratégico, deve-se entender o
conhecimento do contexto no qual determinado procedimento deve ser implementado.

No mesmo sentido, Drucker (1998, p. 142) especifica trés tipos de conhecimento:
aperfeicoamento continuo do processo, produto ou servico, que os japoneses chamam de
Kaizen; exploracdo continuada do conhecimento existente para desenvolver produtos,
processos e servicos diferentes; inovagéo genuina.

Em outro contexto, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 23) abordam o estudo dos
fundamentos filoséficos do conhecimento (epistemologia), tracando diferencas nas
abordagens de criacdo do conhecimento, usadas por gerentes ocidentais e japoneses. Os
autores identificam o racionalismo e empirismo como as duas principais tradices
epistemoldgicas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 24), o racionalismo enfatiza a aquisi¢do do
conhecimento por deducdo, através do raciocinio e do uso de construtos mentais como
conceitos, leis ou teorias. A partir da visao do racionalismo, o conhecimento pode ser definido
como a crenga verdadeira justificada. J& o empirismo, segundo a analise dos autores,
argumenta que o conhecimento é obtido por inducgdo, a partir de experiéncias sensoriais.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 28) destacam a importante contribuicdo de Immanuel
Kant, filésofo alem&o do século XVIII. Kant buscou uma sintese entre o racionalismo e o
empirismo, afirmando que o conhecimento s6 surge quando o pensamento l6gico do
racionalismo e a experiéncia sensorial do empirismo trabalham juntos. Essa sintese é valida,
pois permite perceber que racionalismo e empirismo ndo sdo opgbes antagbnicas, mas
perspectivas que se complementam mutuamente.

Diferentes interpretacdes da tematica do conhecimento sdo possiveis, a partir das
perspectivas do racionalismo e do empirismo, e influenciaram as culturas ocidentais e
orientais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 35). Assim, estes autores afirmam que a
epistemologia ocidental tende a atribuir altos valores a teorias e hipdteses abstratas,

enfatizando o conhecimento preciso e conceitual e as ciéncias sistematicas. Em contrapartida,
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a epistemologia oriental segue a linha do empirismo e valoriza a incorporagdo de experiéncia
pessoal direta.

Partindo para a abordagem do conhecimento organizacional, Frappaolo (2000) cita a
existéncia de dois tipos de conhecimento organizacional. O conhecimento externo que reflete
a consciéncia sobre os competidores, as normas e tendéncias de mercado. O conhecimento
interno, que inclui o entendimento das competéncias-chave, o acimulo de ligdes aprendidas
ao longo do tempo, know-how e o reconhecimento das virtudes e fraquezas da empresa.

No contexto de ambiente organizacional, segundo Mello e Burlton (2000), as pessoas
que possuem a capacidade de observar, experimentar, aprender, analisar os erros cometidos e
disseminar as licOes aprendidas passam a ser fatores-chave de sucesso para as empresas.
Portanto, localizar, adquirir, criar, armazenar e usar conhecimentos, além de aprender de
maneira sistematica e otimizada, passam a ser atividades essenciais para individuos, grupos e
empresas.

Estas atividades essenciais fazem parte do conhecimento das organizagdes que,
segundo Brooking (1997), € visto pelas organiza¢Ges como patriménio ou capital intelectual.
Nesse sentido, as organiza¢bes usam o conhecimento como recurso quantificavel para
antecipar ou reduzir incertezas provenientes do monitoramento e da analise do ambiente
externo e interno, o qual servird de sustentacdo as decisbes estratégicas que envolvem
processos organizacionais diversos, como o da inovagao.

Assim, quando os mercados passam por transformacdes, as tecnologias proliferam,
0s concorrentes se multiplicam, e os produtos se tornam obsoletos quase da noite para o dia;
as empresas de sucesso sdo aquelas que, de forma consistente, criam novos conhecimentos,
disseminam-nos profusamente em toda a organizacéo e rapidamente 0s incorporam em novas
tecnologias e produtos. Essas atividades caracterizam a empresa “criadora de conhecimento”,
cujo negocio exclusivo é a inovacdo continua. (NONAKA, 2001, p. 28).

A empresa “criadora do conhecimento” necessita de um processo de aprendizagem
estabelecido, que, segundo Senge (1999), compreende a capacidade de criar, adquirir e
transferir conhecimentos, além de modificar seus comportamentos para refletir os novos
conhecimentos em insights. A aprendizagem constitui-se hum processo continuo de detecgéo,
interacdo e correcdo de erros que, segundo Senge (1999), faz parte direta do processo de
criagdo de novos conhecimentos; que pressupde que os individuos reconhecam dados Uteis e
sejam capazes de transforma-los em informacdes, através de algum processo, para a formacao

do conhecimento que traz valor futuro para a organizagéo.
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Este processo de aprendizagem ndo é s6 interno da organizagdo. Para Crawford
(1994), o conhecimento cresce em valor a medida que é dividido e que as organizacgdes estdo
se reestruturando de forma a facilitar a cooperacdo. Nao basta apenas a visao individual na
geracdo do conhecimento, é preciso torna-lo coletivo, util e gerencidvel pela organizacéo.
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 59) afirmam que as empresas lidam com
ambientes incertos ndo através de adaptaces passivas, mas através de interagdes ativas. De
acordo com os autores, a organizacdo que deseja lidar de forma dinamica com as mudancas
no ambiente precisa criar informagdo e conhecimento, ndo apenas processa-los de forma
eficiente.

Segundo Darroch (2005), a gestdo de conhecimento pode ser concebida como uma
funcdo de gestdo que cria e gerencia o fluxo de conhecimento e assegura a sua forma eficaz e
eficiente, a ser usada para os interesses da organizacdo no longo prazo. Quanto as diferentes
formas de como as organizagfes podem gerir e efetuar a gestdo destes conhecimentos,
depende da sua natureza e dos seus processos. Por isso, muitas vezes a gestdo do
conhecimento se confunde com a gestdo da informacdo e parte-se para a pratica de agregar
valor a informacdo e na sua distribuicdo a diferentes stakeholders. Assim, a organizacéo fica
restrita a somente gerar dados e informac@es, focando-se somente na resolucdo de problemas
e na adaptacdo organizacional frente as novas necessidades.

Entretanto, Dixon (2000) afirma que as organizacdes constroem sistemas de
disseminacdo do conhecimento adaptado ao tipo de atividade e de conhecimento necessario,
bem como ao nivel das pessoas integrantes. Nesse ponto destaca-se também a necessidade de
haver uma estrutura de comunicacdo com canais externos que fornecam informacgdes
relevantes, assim como internos que garantam sua distribui¢do. Linguagem e simbolos
compartilhados sdo entdo necessarios para garantir que o conhecimento obtido externamente
seja distribuido pela organizacdo de forma clara e eficiente.

Assim, os diferentes pontos de entrada de informagdes nas organizagdes constituem-
se um potencial gerador de sinais fracos que, segundo Day e Schoemaker (2004), sdo
pequenos elementos de informacao, os quais podem representar alguma questao estratégica a
ser tratada, independentemente da area de negocios ou do nivel hierarquico das pessoas
envolvidas em sua identificagcdo. Segundo Choo e Auster (1993), as informagdes provenientes
dos sinais devem ser difundidas em toda a organizacao; dessa forma, para que um sinal possa
vir a ser tratado, é condicéo prévia que alguém identifique a sua relevancia e tome a iniciativa
de “alertar” a organizacdo através de quaisquer meios formais ou informais disponiveis. Neste

sentido, a primeira etapa necessaria, para que um sinal fraco inicie seu caminho para disparar
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um processo decisorio na organizagdo, esta diretamente ligada ao processo decisério de um
individuo.

Em uma visdo ampla, Arboniés et al. (2005, p. 14), ao abordarem a Teoria de
Sistemas Adaptativos Complexos, referem o individuo como parte integrante da inteligéncia;
relatam que para situacdes preditivas deve ter uma reacdo humana para a solucdo de
problemas. Assim, esta reacdo parte de uma agdo comportamental do individuo e se expande
para 0 grupo, cujas ligacdes entre os individuos, por suas decisGes individuais, podem
aumentar a capacidade da organizacdo de fazer novas associacdes. Em funcdo de estas
ligacGes possuirem diferentes estruturas de conhecimento, a interagdo entre elas pode
conduzir & inovagdo além das capacidades individuais.

Nesse sentido, Cohen e Levinthal (1990) sugerem a existéncia de mecanismos que
propiciem a transformacdo da informacéo relevante em conhecimento, sem, contudo, se deter
sobre esses mecanismos. As teorias de Martin (1996) e Lojkine (1999), ao abordarem estas
transformacoes, consideram que o diferencial das empresas estd contido na forma como
administram o conhecimento e as informacdes. Caracterizam assim 0 conhecimento como
recurso econdmico basico e ndo mais o capital que imperava na sociedade industrial.

O entendimento do conhecimento, como recurso econémico basico, esta diretamente
ligado & Teoria da Inovacdo de Schumpeter (1988), que argumenta que o desenvolvimento
econdmico é conduzido pela inovacdo por meio de um processo dindmico de mudanca
tecnoldgica. Tidd et al. (2008, p. 35) reafirmam Schumpeter ao argumentarem que a inovacgéo
é uma questdo de conhecimento, e Drucker (1998, p. 146) indica que a inovacéo € a aplicacdo
do conhecimento para a producdo de novo conhecimento. O autor defende a postura de que
inovacdo requer esforco sistematico com alto grau de organizacgdo; entretanto necessita
também de descentralizacdo e diversidade, isto €, o oposto de planejamento central.

Ainda nesse contexto, a capacidade das empresas de promoverem a criacdo de
conhecimento e aplica-lo eficazmente no desenvolvimento de novos processos, produtos e
servigos, constitui-se no tema central da literatura sobre gestdo do conhecimento. Nessa Vvis&o,
as organizacbes sdo cada vez mais dependentes dos ativos intelectuais, que demandam
estratégias focadas em aspectos como o desenvolvimento de competéncias, aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento tacito e explicito (CURADO; BONTIS; 2006).

Segundo a teoria da criagio do conhecimento organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997), o que diferencia as empresas em termos das suas competéncias para

aprender e gerar conhecimento novo é a capacidade de criar um contexto favoravel a
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integracdo do conhecimento individual com o coletivo, sob uma perspectiva estratégica.
(OKHUYNSEN; EISENHARDT, 2002; ORLIKOWSKI, 2002).

Segundo Wood Junior (1995), um dos maiores desafios da empresa, quando propde
inovacdo, € a mudanca dos valores fundamentais de sua cultura; reavaliar a realidade
organizacional a partir da reinterpretacdo de significados e ressocializagdo dos individuos.
Nesse sentido, as empresas modernas precisam aprender a viver em um ambiente sujeito a
mudangas constantes. Para fazer isso, elas precisam desenvolver sua capacidade de gerar
inovacOes, ndo apenas em tecnologias, mas também em produtos e processos. Como as
inovacdes sdo feitas por pessoas, o0 principal recurso para a inovacdo € o conhecimento.
Assim, as pessoas podem ser consideradas a fonte de inovagdo, podendo adaptar-se
rapidamente as mudancas, assegurando o constante aumento da capacidade de criacdo de
valor pela empresa e de seu desempenho.

Nesse contexto, ha que se falar de mudanca de paradigma mental da organizacao, em
que o que se coloca em discussdo é a forma de como a Gestdo do Conhecimento pode ser
considerada uma condicdo prévia para inovacdo e como a organizacdo pode capitanear esse
conhecimento. Enquanto condicdo prévia, o conhecimento poderia ser considerado um
antecedente da inovacdo. Alguns trabalhos tém se aproximado dessa linha, como o de Parbly
e Taylor (2000), ao afirmarem que a gestdo do conhecimento suporta a inovacéo, cria novas
ideias e descobre a organizagdo através do poder concentrado do pensamento. Plessis (2007)
acredita que a gestdo do conhecimento é um método estruturado para a producdo de
conhecimento, o compartilhamento e uso do capital organizacional para aumentar a
habilidade do desenvolvimento de novos produtos e servigcos mais rapidos e com qualidade; e
Joseph e Mark (2005) reforcam que o conhecimento é uma forma de beneficiar o cliente
através de estratégias comerciais.

Ainda sobre o conhecimento como antecedente da inovacdo, o trabalho de Alaei et
al. (2012) fala do papel da gestdo do conhecimento na criagdo da inovagéo organizacional e
aproxima-se da abordagem do critério antecedente, porém ndo identifica onde sdo captados e
processados o0s sinais fracos, havendo um breve enfoque ao compartilhamento do
conhecimento, e que poderia ser entendido para efeito desta pesquisa como similar a rotinas
criativas.

Dessa forma, dada a abrangéncia do tema e as varias visdes dos autores, a inovagao é
vista como um processo de aprendizado que gera e aplica novos conhecimentos nas rotinas,

em processos e procedimentos. Assim a aprendizagem abarca o processo de construgdo do
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conhecimento, seja ele individual, seja coletivo, e seu resultado pode ser uma inovagéo
(FIALHO; GUIMARAES, 2010).

2.2 INOVACAO

A inovacdo aparece como tema central para 0s executivos que vislumbram a
manutencdo de sua empresa, no mercado de atuacdo cada vez mais competitivo. Drucker
(2003), corroborando a afirmativa, denota a inovacdo como sendo a forca motriz das
organizagOes. Torna-se pertinente discorrer teoricamente sobre o termo, visto que abrange
diferentes e diversos significados. Inovar provém do latim innovo, innovare e significa tornar
novo, renovar ou introduzir novidades de qualquer espécie. A palavra inovacdo deriva de
innovatione, que significa renovado ou tornado novo (BARBIERI et al., 2004; MACHADO,
2004).

Dessa forma, a palavra inovacdo estd associada a algo novo, que pode ser um
produto ou um servico, algo que surpreenda o consumidor, algo que atenda as suas
expectativas, a necessidades e desejos (DAMANPOUR, 1996). Assim, a inovacdo também
pode ser entendida como a criacdo de coisas novas ou 0 rearranjar de coisas antigas, mas de
uma nova forma. E ter uma ideia nova ou aplicar essa ideia de outra forma original e com
eficacia.

De acordo com Schumpeter (1988), a inovacdo pode estar desconectada da invencao
que, por sua vez, é a descoberta e o desenvolvimento de algo novo. Em suma, Schumpeter
(1988) aponta uma nova solucdo como invencdo e uma nova solugdo viavel como uma
inovacdo. Onze anos apds, Gundling (1999) reafirma Schumpeter ao mencionar que uma
inovacdo é o composto de novas ideias que, por meio de acdes ou implementacgdes, resulta em
uma melhoria, um ganho ou lucro para a organizacdo. Ainda sobre a diferenciacdo entre

inovacado e invencdo, 0 OCDE-Manual de Oslo afirma:

[...] uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do local
de trabalho ou nas relagBes externas. (2005, §146).

Assim, a inovacdo ndo ocorre aquém do contexto de uma situacdo, surge de ideias
que ja existiam na organizagdo e sdo novamente aplicadas, e exige investimento de capital e
humano na implementacdo (HARGADON; SUTTON, 2000). Simantob e Lippi (2004)

propdem o seguinte quadro com os principais conceitos que definem a inovacao.
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Quadro 1 — Autores e conceitos sobre inovagoes

Ano Autor Conceituacéo
Inovacgdo no sentido econdmico é acompanhada da primeira transacao
1982 | FREEMAN, Cristopher | comercial envolvendo o novo produto, processo, sistema ou projeto... €
0 processo todo.
1982 | HIPPEL., Eric Von Inova(;_oe§ sdo ple_senvolwdas por todos os envolvidos na cadeia
produtiva: usuarios, empreendedores, fornecedores, clientes.
SCHUMPETER, Joseph Inovagdo é uma nova combl'na}gat_) de meios de Produgao e CO\nStI'EU.I um
1988 Alois elemento central da economia; a invencdo, se ndo for levada a prética, é
irrelevante do ponto de vista econémico.
1988 | DRUCKER, Peter F. Inovagdo é o gto de atribuir novas capamdade_s aos recursos (pessoas e
processos) existentes na empresa para gerar riqueza.
1990 PRAHALAD, C,; Inovacéo é adotar novas tecnologias, que permitem aumentar a
HAMEL, G. competitividade da companhia.
1993 BELL, Martin; PAVITT, | A inovagdo pode ser vista como um processo de aprendizagem
K. organizacional.
. . Inovacéo é a busca, descoberta, experimentacéo, o desenvolvimento, a
DOSI, Giovanni Lo x .
1993 TEECE. D imitacdo e adogédo de novos produtos, novos processos e novas técnicas
. organizacionais.
1995 | ROGERS, Everett M. A inovagdo € uma ideia, uma pratica ou um objeto que € percebido
como novo por um individuo ou um grupo.
1996 | CAPRA, Fritjof ,;sogrgamzagoes inovadoras sdo aquelas que se aproximam do limite do
1999 | GUNDLING, E. Inovacéo é o resultado de um esforco de time.
1999 VAN DE VEN, Andrew | Inovagdo é mais abrangente do que invengdo, e inclui o processo de
H.etal. desenvolver e implantar uma nova ideia.
. Inovacédo é um processo de alavancar a criatividade, para criar valor de
2001 JONASH, R. S. | novas maneiras, através de novos produtos
SOMMERLATTE, T. elras, oVos p ’
NOVOS Servigos e novos negocios.
PRAHALAD, C.; Inovagdo é um processo estratégico de reinvencdo continua do préprio
2001 L e - e
HAMEL, G. negocio e da criagdo de novos conceitos de negdcios.
Inovacédo pode ter varios significados e a sua compreensdo depende do
2005 |PLONSKY, G. Ary contexto em que ela for aplicada. Pode ser ao mesmo tempo resultado e

processo ou estar associada a tecnologia ou ao marketing.

Fonte: Adaptado de Simantob e Lippi (2004).
De acordo com os conceitos vistos no quadro 1, no que diz respeito a inovacao, 0s

autores citados por Simantob e Lippi (2004) gravitam em torno das seguintes proposicoes:
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para Schumpeter a inovacdo € uma combinacdo dos meios de producdo, e constitui um
elemento central de uma economia; j& para Capra (1996), as organizacGes inovadoras sdo
aquelas que se aproximam do limite do caos; Plonski (2005) utiliza o conceito de associagéo,
para definir inovacao, em que a compreensédo do significado de inovar depende do contexto e
pode ser a0 mesmo tempo resultado e processo.

Bell e Pavitt (1993) afirmam que a inovacdo pode ser vista como um processo
organizacional; esse mesmo conceito é utilizado por Dosi e Teed (1993) quando conceitua a
inovacdo como busca ou descobrimento de novas técnicas organizacionais. Ja para Hippel
(1982) e Van de Ven et al. (1999), a inovacdo é desenvolvida por todos na cadeia produtiva e
inclui também a implantacdo de uma nova ideia, enquanto que Prahalad e Hamel (2001)
tratam a inovagdo como um processo de reinvencdo continuo do proprio negécio e da criacdo
de novos negdcios; esse mesmo conceito € utilizado por Jonash e Sommerlatte (2001) quando
afirmam que a inovagdo é um processo para alavancar a criatividade, para criar valor as novas
maneiras de fazer produtos, servigos e negocios.

Drucker (1988) atribui a inovacdo a uma nova capacidade que a empresa tem de
gerar riquezas, a partir dos recursos existentes nas empresas; para Prahalad e Hamel (2001),
esse conceito ¢ ampliado a ado¢do de novas tecnologias, que permitem aumentar a
competitividade. Para Rogers (1995), a inovacdo € uma ideia, pratica ou objeto que é
percebido como novo; Gundling (1999) afirma que a mesma é resultado de esforco grupal, e
Freeman (1982) da um sentido econémico a inovacdo, quando declara que somente tera valor
econémico quando for acompanhada da primeira transacdo comercial.

Ainda no sentido da inovagdo como criacdo de ideias, Stacey (1992) afirma que a
chave para o sucesso reside na atividade criativa de fazer novos mapas mentais, e ndo na
pratica imitativa e de refinamento dos ja existentes. Num contexto atual, segundo Scarbrough
(2003), a inovacdo é vista em termos de transferéncia de conhecimento. Christensen (2003)
corrobora apontando que a implementagdo de uma inovacdo parte de novas ideias dos
colaboradores, as quais passam por processo de modelacdo e modificacdo significativas, a fim
de adequarem-se as normas organizacionais. Sendo assim, pode-se convergir para um
contrassenso entre ideias inovadoras e implementacGes de fato, quando Kikoski e Kikoski
(2004) apontam para uma nova direcdo desafiadora, em um novo ambiente territorial amplo.

De acordo com estes autores, a inovacdo ndo pode ser suficiente para que 0S
dirigentes simplesmente adaptem mapas mentais ultrapassados em suas tentativas de conduzir
negocios de forma diferente neste novo ambiente. Nesse sentido, Barbieri (2003) denota o

condicionamento da inovagdo por fatores internos e externos a organizagdo, 0s quais podem
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interferir negativa ou positivamente quanto a sua concretizagdo. Dessa forma, pelo exposto
até entdo, percebe-se que a inovacgdo pode estar associada a cultura de uma organizagéo e que,
de certa forma, faz parte de seu processo evolutivo.

De acordo com Daft et al. (1988) e Damanpour (1996), a inovacao conecta-se com a
adocdo de uma nova ideia ou de um novo comportamento para a organizagdo. A inovagao
concebe-se como um processo de geracdo, desenvolvimento e implementacdo de novas ideias
ou comportamentos. J& Damanpour (1996) complementa que a inovagdo tem ligacdo com a
mudancga organizacional, apresentando-se como um meio e uma resposta a mudanca
ambiental ou como acgéo preventiva para influenciar o ambiente externo.

Assim, a capacidade das empresas de promoverem a criagdo de conhecimento, e
aplica-lo de forma eficaz ao desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos, é um
tema central da literatura sobre a gestdo do conhecimento e inovacdo. Esta visdo, segundo
Curado e Bontis (2006), é necessaria para o entendimento do quanto as empresas sao cada vez
mais dependentes dos ativos intelectuais, que demandam estratégias com foco no
desenvolvimento de competéncias, para aprenderem e gerarem conhecimentos tanto tacitos
guanto explicitos.

Dessa forma, os ativos intelectuais sdo responsaveis pela cultura de inovacéo,
constituindo-se assim na capacidade inovativa da empresa. Segundo Adreassi e Sbragia
(2000), o cenéario econémico, no qual as empresas estdo inseridas, € marcado pela alta
competitividade, qualidade do produto e concorréncia interna e externa, e cada vez mais o
sucesso organizacional depende da capacidade inovativa da empresa. Ndo basta apenas
colocar novos produtos no mercado, é preciso ter atividades que tragam um melhor
custo/beneficio para os clientes e aumentem a qualidade percebida de forma mais répida que a
concorréncia.

Brito, Brito e Morganti (2009) apontam dificuldade na mensuracao da inovacédo e no
estabelecimento da sua relacdo com o desempenho das empresas e identificam trabalhos que
investigaram a relagéo entre a inovagéo e o desempenho financeiro.

No mesmo sentido, esses autores discorrem que, embora a relacdo conceitual esteja
estabelecida, os pesquisadores enfrentam diferentes defini¢Oes tanto de inovagéo, capacidade
inovadora ou de desempenho; citam também que um dos aspectos relevantes é o possivel
efeito diferencial da inovacdo na lucratividade e no crescimento das empresas. Evidéncias
desse efeito foram encontradas por Cho e Pucik (2005), através da realizagdo de um estudo

que abrangeu a mostra de 488 grandes empresas norte-americanas, de diferentes setores, no
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qual se observou a relagdo direta da inovagdo com o crescimento, porém indireta com a
lucratividade.

Essa relacdo direta da inovacdo com o crescimento das empresas ja havia sido
abordada por Chaney et al. (1991), ao defenderem que muitas andlises empiricas tém
evidenciado uma relacéo sélida entre indicadores relacionados a inovacgdo, tais como gastos
com Pesquisa e Desenvolvimento e a performance das empresas. Adreassi e Sbragia (2000),
em seu estudo realizado sobre industrias de diferentes segmentos, demonstraram que a
intensidade da Pesquisa e Desenvolvimento esta diretamente relacionada com o percentual de
aumento do faturamento. Estes autores relatam, ainda, que o ndimero de patentes merece
destaque em razédo da baixa correla¢do obtida no indicador de patentes por funcionario, sendo
necessaria a existéncia de outros estudos que abordem a problematica em torno desse
indicador.

Concernente ao conhecimento das relagfes existentes entre a inovacdo e a
performance financeira da empresa, devido a inovacéo tratar-se de um fenémeno complexo,
um quadro de indicadores se faz necessario. Apesar das dificuldades encontradas pelos
pesquisadores para comporem os indicadores, uma busca na literatura traz diversas formas
para mensurar o nivel de inovagdo das empresas. Embora o Manual de Oslo (2005) ofereca as
diretrizes para a estrutura de mensuracgao da inovacao, Pavitt e Steinmuller (2002) comentam
que é dificil avaliar o valor das atividades tecnoldgicas e invenges, antes de sua incorporacao
em produtos e de sua disponibilizacdo para o mercado.

Autores como Klomp e Van Leeuwen (2001) e Walker et al. (2002) discorrem sobre
a existéncia de estudos que consideram apenas uma dimensdo do processo de inovagao, que
na maioria dos casos estdo ligados somente as entradas do processo de inovacdo. Segundo
Brito, Brito e Morganti (2009), a ndo existéncia de um modelo que relacione as entradas
(input) do processo de inovacgdo, pode considerar, como uma das razdes para essa dificuldade,
0S processos internos através dos quais a empresa processa as entradas (throughput) e os
resultados do processo de inovagao (output), relacionando todas essas dimensdes do processo
inovador com o desempenho das empresas.

Neste contexto, o0 Manual de Oslo (2005) ressalta a importancia das demais forcas
motoras que atuam por tras da inovacdo e a tornam sistémica, englobando, assim, 0s
processos de producéo, praticas organizacionais, inter-relacdes e difusao, e marketing.

Ainda no proposito de buscar na literatura iniciativas de constructos de medicéo da
inovagdo nas empresas, Furtado, Quadros e Queiroz (2006) colocam o indice Brasil de

Inovagéo (IBI), como forma restrita de medi¢do da inovagdo no setor industrial. Esse indice
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de metodologia e dominio publico serve para ordenar as empresas de acordo com 0 Seu grau
de inovacdo, posicionando-as pelas melhores de cada setor. O IBI € formado por dois grandes
indicadores, o Indicador Agregado de Esforco (IAE) e o Indicador Agregado de Resultado
(IAR).

Segundo os autores, o Indice Agregado de Esforco (IAE) é formado pelo
agrupamento de indicadores de esforcos financeiros e em recursos humanos para a inovagéao.
Combinam assim trés diferentes indicadores de atividades inovativas. O primeiro Indicador de
Atividade Inovativa (IAl) consiste em ser um indicador do esforco financeiro das empresas
em atividades de inovagdo (P&D, outros conhecimentos externos, maquinas e equipamentos,
treinamento, marketing e projetos), o qual mede a intensidade dessas atividades em relagdo a
receita liquida da empresa.

O segundo é o Indicador de Recursos Humanos (IRH), que mede o esfor¢o relativo
das empresas em recursos humanos de P&D. Esses recursos sdo subdivididos em trés
categorias: i) cientistas e engenheiros; ii) técnicos; iii) pessoal de apoio. De acordo com o
nivel de qualificacdo: i) técnicos de nivel superior (doutores, mestres e graduados); ii)
técnicos de nivel médio; iii) outros de suporte. Outra subclassificacdo é quanto ao tempo de
dedicacdo a P&D, em que o indice mede a equivaléncia do tempo integral com o nimero de
pessoas alocadas a P&D, ponderadas pelo seu nivel de qualificacdo e relacionadas com o
namero total de empregados da empresa. Ja o terceiro, Indicador de Cooperacdo Tecnoldgica
(ICT) é o que quantifica o esforco relativo da empresa com cooperacdo externa, através da
mensuracdo da relacdo entre o gasto externo sobre o gasto total da empresa em P&D.

Para fechar a explanacdo sobre o IAB, os autores explicam que o Indicador
Agregado de Resultados (IAR) tem dois componentes principais na sua formacgdo. O primeiro
é o Indicador de Patentes (IP), responsavel por mensurar o niumero de patentes depositadas e
registradas no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (Inpi), sobre o nimero total de
empregados da empresa. O segundo é o Indicador de Impacto Econdémico (IIE), que
quantifica o impacto econdémico das inovagdes de produto, e se subdivide em trés categorias:
i) novo para a empresa; ii) novo para o pais; iii) novo para o mundo. Ja a participacdo de cada
um desses montantes sobre a receita liquida da empresa resulta no Indicador de Intensidade de
Impacto da Inovagédo (Il), que possui pesos distintos em fungdo do tipo de inovacéo e,
eventualmente, de mercado de destino.

No mesmo contexto da avaliacdo do desempenho em inovacdo, Inauen e Schenker-
Wicki (2011) referem a importancia de mensurar a propriedade de patentes como forma de

facilitar as atividades de inovacdo, considerando que a cooperagdo entre empresas esta se
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tornando mais interdisciplinar; as fronteiras das industrias estdo mudando e, nestes novos
tempos, os direitos de propriedade intelectual sdo comercializados através dessas industrias.

Outro estudo que buscou outras possibilidades para medir o desempenho em
inovacéo foi realizado por Inauen e Schenker-Wicki (2011), entre os anos de 2004 a 2008. A
pesquisa contou com 141 gestores da area de Pesquisa e Desenvolvimento de empresas da
Alemanha, Suica e Austria, e objetivou avaliar o relacionamento das empresas de canal aberto
para a inovagdo, com o desempenho em inovacdo. Como forma de avaliar esse
relacionamento, os autores centraram-se em produtos e processos de inovacao, como medida
de desempenho da inovacdo. Ressaltam ainda que a participacdo das vendas de produtos e
servicos recém-desenvolvidos também é considerada um indicador preciso do desempenho da
inovacao.

Outra variavel, para medir o desempenho em inovacdo, foi utilizada por Gloet e
Terziovski (2004), em uma pesquisa realizada na Australia e Nova Zelandia, com a
participagdo de 70 empresas do setor publico e privado. Os resultados desse estudo mostraram
uma forte correlacdo entre as praticas de recursos humanos e informacéo tecnolégica com o
desempenho em inovacao.

Finalizando a busca na literatura, sobre possiveis formas de mensuracdo do
desempenho em inovacgdo, o estudo de Nicolds e Merofio-Cerdan (2011), realizado em 310
organizac0es de diferentes setores da Espanha, revelou a existéncia de forte correlagéo entre a
gestdo do conhecimento com a capacidade inovativa e o desempenho em inovacdo. Nesse
estudo, os autores usaram como referéncia para a medicéo da escala de inovacgéo o trabalho de
Choi e Lee (2003), o qual se utilizou de quatro atributos (cultura, estrutura, pessoas e
tecnologia da informacdo), para medir as entradas do processo e de cinco fatores (participagdo
de mercado, lucratividade, taxa de crescimento, inovatividade e criatividade) para medir a
performance organizacional.

Ainda na Espanha, Bueno (2003) prop&e um quadro de indicadores construido com a
colaboracéo de pesquisadores e experts de diversas partes do mundo, conectados por meio do
Férum Intellectus de Inovagdo e Conhecimento, durante os anos de 2002 a 2003. No contexto
dos estudos de desempenho em inovacdo, o foco do grupo foi relacionar a teoria com a pratica
da Administracdo e Gestdo. No Brasil, o grupo de pesquisa Infocom* da UCS, do qual este
autor faz parte, € membro do Forum Intellectus desde 2010. O grupo estd alinhado com

1 x x o . x .
Gestéo dos processos de Informagdo, Comunicacdo, Conhecimento e Inovacdo para o desenvolvimento das
organizacoes.
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autores como Brooking (1997), segundo o qual o conhecimento é visto pelas organizacbes
como patrimonio ou capital intelectual.

Nesse sentido, as organizagdes usam o conhecimento como recurso quantificavel
para antecipar ou reduzir incertezas provenientes do monitoramento e da analise do ambiente
externo e interno, o qual servird de sustentacdo nas decisGes estratégicas que envolvem
processos organizacionais diversos, como o da inovacdo. Dessa forma, a estruturacdo do
Modelo Intellectus justifica-se pela necessidade de adaptar a légica de analise e método a
natureza do conceito de capital intelectual. Assim, como um processo de analise para
descrever a complexidade da “&rvore de relevancia”, que representa ou constréi o quadro
inicial do Modelo Intellectus, seus capitais ou componentes, principais elementos integradores
e variaveis, para gerar o conjunto de indicadores e métricas.

O modelo inicial, cujas variaveis estavam dispostas em Capital Humano, Capital
Estrutural e Capital Relacional, com seus respectivos quadros de indicadores, passou por
revisdo para insercdo de aceleradores. Assim foi agregado o componente do Capital de

Empreendimento e Inovacao, criando o quadro especifico de indicadores.

Quadro 2 — Indicadores de capital de empreendimento e inovagao

Elemento: Resultados da Inovagéo

Variaveis Indicadores

Reducéo de custos de gestdo referente ao Ultimo exercicio / Gasto total em
[4+D+i

Reducéo dos tempos de gestdo / Gasto total em 1+D+i

Inovagdo em Gestdo x - -
¢ Reducéo de inventarios

Economia de consumo de fatores produtivos (desperdicios, residuos
toxicos, etc...)

N° de produtos novos langados nos Ultimos 5 anos
Inovagdo tecnoldgica de produto  |Entrada pendente de novos produtos / Total de entradas
Quota de mercado controlada por novos produtos

N° de novos processos incorporados

Inovacéo tecnoldgica de processos | Taxa de variagdo da produtividade técnica procedente de novos processos

Tempo medio para a renovagéo de novos processos

N° de equipes de colaboradores entre departamentos
N° de postos de trabalho

Inovagdo social

Fonte: Bueno (2003): Modelo Intellectus - Medig8o e Gestdo do Capital Intelectual, Documento Intellectus n° 5,
CIC-lade (UAM), Madrid.

Esse modelo tem como objetivo consolidar e melhorar os resultados, que foram
focados nos seguintes aspectos: i) identificacdo, por meio de processos de anélise definidos
pelos ativos intangiveis criticos, para a criacdo de valor a organizacdo; ii) definicdo de

indicadores numericos (cardinal e ordinal), para medicéo de ativos intangiveis e para permitir
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0 monitoramento da evolugédo de tais ativos; iii) estabelecimento de diretrizes para a gestéo
estratégica de intangiveis de toda natureza intelectual organizacional, identificados e
mensurados; iv) relatorio do Design do Capital Intelectual, como documento complementar
no negocio anual, ou na andlise estratégica dos ativos intangiveis e indicadores nao

financeiros.

2.2.1 Processo de inovacao

O Manual de Oslo (2005, p. 104) descreve gque a inovagao € um processo complexo,
e a escala de atividades requeridas para a inovagdo pode variar consideravelmente. A
exemplificacdo de que o desenvolvimento interno de um produto eletrdnico, radicalmente
diferente e sofisticado para o mercado de massa, vai envolver muito mais etapas
comparativamente a implementacao de um processo melhor, que resulta da introdugdo de uma
maquina pré-programada com tecnologia mais avangada. Dessa forma, a busca conceitual no
estado da arte retorna uma diversidade de modelos de processo de inovacdo. Para ampliar o

entendimento sobre o tema em questdo, apresenta-se o quadro de conceitos a seguir.

Quadro 3 — Conceitos do processo de inovacao
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Ano Autor Assunto Conceituacéo
E necessario que se desenvolvam meios para se integrar
SCHUMPETER, Processo materiais e conhecimentos a fim de se alcancar o
1988 Joseph A. inovador desenvolvimento econdmico e, para isto, € preciso a introducéo
descontinua de novas combinacBes dos elementos citados a
formagao destas novas combinagdes — é o processo inovador.
DAVENPORT, Processo Ordenacdo especifica das atividades no tempo e no espaco, que
1994 Thomas H. inovador possuem um comego, um fim, entradas e saidas bem
clarificadas, como uma ordenacgdo para a acéo.
Compreendem 0 processo como uma série de etapas que sao
RUMMLER, . . .
Processo desenvolvidas para produzir um produto ou servico, sendo que
1994 | Geary A. inovador se configura em uma cadeia de agregacdo de valores, j4 que
BRACHE, Alan P. cada etapa do processo deve acrescentar valor as etapas que a
precedem.
Durante os Gltimos trinta anos, se esta tentado desenhar um
modelo que explique satisfatoriamente a fungdo da inovagdo
tecnoldgica, de maneira a incorporar os diferentes fatores ou
2001 OLEA, Pelayo Processo varidveis que intervém. Todavia, hoje, independentemente de
Munhoz inovador numerosos modelos existentes, ndo se dispde de um modelo
geral que possa ser aceito como razoavelmente explicativo, 0
que seguramente confirma a complexidade do processo de
inovacao.
E o conjunto de atividades que tem por objetivo transformar
2008 | CRUZ, Tadeu Processo insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de
inovador procedimentos, em bens ou servigos (saidas), que sdo entregues
e devem atender os clientes.
Dispde que o processo inovativo ndo é determinista e ndo segue
GOLLO, Silvana uma férmula pronta; ele é socialmente construido pelos atores
2006 |S.: CASTRO, Processo envolvidos ou interessados na geracdo da inovagéo e, portanto,
Alberto W. V. de. inovador deve ser entendido como uma série de interacOes e trocas entre
pesquisadores, usuarios, técnicos, cientistas, governo,
empresas, 0s quais constituem a rede de inovacao.
, Processo Conjunto de acles ordenadas e integradas para um fim
2006 | BARBARA, Saulo irovador produtivo especifico, no final do qual serdo gerados produtos

e/ou servigos e/ou informagdes.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Schumpeter (1988) entendeu que o0 processo de inovagdo necessita de
desenvolvimento de meios que integrem materiais e conhecimentos, a fim de alcancar o
desenvolvimento econdmico, enquanto que Davenport e Prusak (1998) situaram-se na
ordenacdo especifica das atividades no tempo e no espaco, que possuem um comeco, um fim,
entradas e saidas bem clarificadas, como uma ordenacdo para a agdo. J& para Rummler e
Brache (1994), esta ordenacdo estd relacionada a etapas especificas e que geram valor a
cadeia.

Enquanto Olea (2001) relata que atualmente ndo existe um modelo que explique a
complexidade do processo de inovagdo, Cruz (2003) reafirma Rummler e Brache (1994)
quanto a existéncia de etapas; Gollo e Castro (2006) apontam que 0 processo pode ser
construido a partir dos atores envolvidos; Barbara (2006) conclui que o processo precisa de
acOes ordenadas e integradas para gerar produtos, servicos e informacgdes. Ja Tidd et al.
(2008) sugerem um macroprocesso marcado por quatro momentos: busca, selecdo,
implementacéo e aprendizado.

A busca é a fase em que a empresa monitora 0 ambiente externo e interno na busca
de sinais fracos, atenta as oportunidades e ameacas que motivem uma mudanca. Segundo
Tidd et al. (2008), € a aplicacdo de conhecimento e know-how através de mudancas que
resultam em novos processos, produtos, servicos ou até em uma nova abordagem. Dessa
forma, o conhecimento posiciona-se de modo antecedente a inovacdo. Na fase de selecdo, a
empresa escolhe as caracteristicas e o tipo de inovacdo que pretende desenvolver. E,
finalmente, na implementacdo a empresa busca o conhecimento (técnicas, expertise, know-
how, etc.), para poder concretizar a inovagdo e entdo o projeto € conduzido em uma escala
mais ampla, para poder impulsionar uma mudanca significativa no modo de a empresa atuar
no mercado através de um novo processo ou de um novo produto, por exemplo.

O aprendizado estd presente em todas as etapas do processo, em que erros
acontecem, e a equipe que trabalha no projeto tem que rever pressupostos, ideias e conceitos.
Em certos casos, € preciso retroceder e até abortar a ideia. Tidd et al. (2008) recordam que 0
processo ndo é linear e sempre tem uma boa dose de incerteza e risco de fracasso. Ainda
assim, Nonaka e Takeuchi (2004) defendem que a inovacao € vital para a competitividade da
empresa, e ela deve ser praticada continuamente — a organizacdo deve sempre se renovar,
revisando seus conceitos e pressupostos e buscando melhorar atraves de mudanca, evoluindo
e crescendo.

A defesa destes autores, para uma préatica continua da inovagdo, remete a necessidade

das organizacOes estabelecerem rotinas especificas que, segundo Arboniés (2005), estdo
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carregadas de conhecimento tacito e explicito, a fim de gerar agdes. Para Thomas e Bignetti
(2009), nesse movimento as atividades de inovagdo deixam de ser somente internas para
serem externas, devido a diversos fatores, como a diversidade de conhecimentos externos a
organizacdo, a impossibilidade de dominio completo do estado da arte, os crescentes
investimentos demandados pelas atividades de pesquisa e desenvolvimento, e os elevados
riscos envolvidos nas atividades. Assim, a leitura deste ambiente de incertezas foi abordada
por Ansoff (1975) como forma de monitoramento do ambiente competitivo, a fim de
identificar sinais fracos, o que, segundo Lesca (2003), deve ser feito de forma coletiva, para

aproveitar as diversas formas individuais de observagdo de uma determinada situacao.

2.3 SINAIS FRACOS

O ambiente competitivo no qual as empresas estdo inseridas apresenta-se cada vez
mais globalizado e propenso a mudangas cada vez mais rapidas e sujeito a influéncia de
muitas forcas distintas. Aguilar (1967) foi o precursor da ideia de monitoramento do
ambiente, como forma de auxiliar os administradores no planejamento do futuro da
organizacdo, e na determinacdo das acOes a serem tomadas. Essa importancia foi também
evidenciada por Bright (1970), que elencou quatro ambientes (politico, econémico,
tecnoldgico e social), que devem ser analisados, a fim de proporcionar as organizagdes,
condicdes de antecipacdo as mudancas.

Ja Choo (2001) propde uma contextualizacdo sobre a analise do ambiente, partindo
desde a observacdo das forcas dos competidores (PORTER, 1980), passando por dimensdes
mais amplas, como as da Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia de Negdcios (Business
Intelligence), e admitindo até o monitoramento da chamada Inteligéncia Social.

No contexto da inteligéncia competitiva, a busca deliberada das informacoes, ou o
simples monitoramento de sinais, que possam indicar mudancas, é muito bem equacionado no
modelo proposto por Daft e Weick (1984), e complementado por Choo (2001), tratando as
dimens@es de percepc¢do de quédo analisavel é o ambiente, e da intencdo de adentrar ou ndo no
ambiente para buscar a informacgéo (postura ativa ou passiva).

Ampliando a conceituagéo inicial de sinais fracos, Blanco et al. (2003) identificam
que a implantacdo de um sistema de Inteligéncia Competitiva, com a finalidade de reduzir
incertezas e se antecipar as mudangas imprevisiveis no ambiente, é decorrente de uma

constante melhoria no processo de captacéo de informacdes, e da analise delas.
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A informagdo coletada no ambiente, entendida e denominada por Ansoff e
McDonnell (1993) como sinais fracos, é antecipatoria, qualitativa, ambigua, fragmentada;
pode vir em varios formatos e de varias fontes distintas. Fato que se explica porque o
ambiente ndo é estatico, e sua representacdo se da através de um processo de construcdo
coletiva baseada na atencéo e interpretagdo. Por esse motivo, a conceituacao de sinais fracos
prescinde de uma estrutura formal, ou de um processo estabelecido, em que ndo basta
somente a captacdo dos sinais, mas também sua interpretacdo e configuracdo do significado
perante cenarios e contextos preestabelecidos, e de uma etapa posterior de assimilacdo do
aprendizado.

Os sinais fracos ndo surgem no ambiente de forma espontéanea e estdo presentes no
ambiente porque foram gerados por alguém, voluntariamente ou ndo; a origem dos geradores
desses sinais pode ser de natureza diversa: pessoas comuns, empresas, governos, érgaos de
imprensa, a midia em geral, instituicdes de pesquisa, etc. Qualquer entidade capaz de produzir
um dado que possa ser convertido em informacdo € potencialmente um gerador de sinais e,
portanto, as proprias empresas devem ser consideradas como importantes geradoras de sinais.

Dessa forma, o processo de captacdo e processamento de informacdes, sobretudo os
sinais antecipativos, pode ser dividido em trés etapas: i) a percepcao de um estimulo; ii) a
interpretacdo com a intengé@o de criar sentido e iii) o aprendizado ou a incorporagdo da nova
informacdo na representacao existente. E uma etapa critica é a propria definigdo de relevancia
do sinal antecipativo observado, principalmente, em situacdo de tempo limitado e excesso de
informacdes, transformando a identificacdo do sinal fraco em fun¢do da sensibilidade e do
conhecimento do observador.

Ademais, a limitacdo da atividade de inteligéncia competitiva, na interpretacdo de
sinais fracos, reside na incerteza e complexidade, que afetam o julgamento de selecdo da
informacdo, podendo até, em certos casos, ocorrer a criacdo de filtros simplificativos e o
descarte de informagcdes relevantes. Neste ponto, entram 0s processos cognitivos individuais e
organizacionais, nos quais os estudos dos vieses que cercam a atividade deciséria podem ser
utilizados, concomitantemente, para alertar o analista de informacéo, auxiliando como alerta
na realizacdo de pré-julgamentos, ou na utilizacdo de modelos mentais e ideias preconcebidas,
que possam distorcer a percepcdo e interpretacdo dos sinais fracos. Assim, os sinais fracos,

quanto a natureza, podem ser classificados conforme o quadro a seguir.
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Quadro 4 — Caracteristicas dos sinais fracos

Natureza Consequéncia para sua utilizagéo

Sinais fracos estdo relacionados a eventos potenciais futuros que podem afetar a organizacéo.
Eles devem avisar aos gerentes com antecedéncia suficiente para que eles esbocem uma
reacdo. Entretanto, cada sinal fraco ndo tem muito significado em si mesmo e é muito dificil
relaciona-lo a decisdes imediatas.

Antecipatoria

Sinais fracos ndo sdo numeros com registros ou extrapolacfes. Eles sdo relacionados a
Qualidade eventos potenciais que ainda ndo ocorreram e podem nunca ocorrer. Sinais fracos que nos
alertam para o futuro podem néo se constituir em dados quantitativos ou factuais.

Sinais fracos ndo sdo certezas, mas sim pistas e tracos de informacdo. Eles podem ser
interpretados de diversas maneiras, sem que haja a possibilidade de se identificar a

Ambiguidade | N e . . . -
interpretacdo correta ou mesmo as que nao podem ser interpretados. Por isso, ndo sdo de facil
captura.

Sinais fracos sdo apresentados em forma de fragmentos que foram pacientemente coletados
x por vérios rastreadores ambientais. Separadamente, cada fragmento é insignificante e
Fragmentacao

suspeito e sua significancia s6 pode ser obtida por meio de um paciente processo de
cruzamento de informagdes.

Fragmentos de informagdo podem ser capturados em qualquer formato, tais como partes de
didlogos, informacéo eletronica, mensagens de conferéncias, dentre outros. Como ndo séo
homogéneas, sua exploracao torna-se muito dificil.

Fonte: Adaptado de Blanco et al. (2003).

Diversidade de
forma

Os sinais fracos necessitam passar por monitoramento constante, e o respectivo
tratamento é uma questdo estratégica para sobrevivéncia e sucesso da organizagdo, sendo
demonstrado por inumeras pesquisas que o esforco dedicado a essa atividade esta relacionado
diretamente com o sucesso organizacional (NEWGREN et al., 1984; DOLLINGER, 1984;
WEST, 1988; DAFT et al., 1988; SUBRAMANIAN et al., 1993).

Segundo Dollinger (1984), o contato mais intenso com grupos externos proporciona
maior desempenho financeiro a organizacdo. Newgren et al. (1984) afirmam também que a
observacao do meio envolvente, das capacidades e das competéncias das organizacGes conduz
a uma maior performance econdmica e financeira, quando comparada entre as organizagoes
com sucesso e as sem sucesso. West (1988), ao examinar a relacdo da estratégia
organizacional com a varredura ambiental, afirmou que a adoacdo de uma estratégia voltada
ao ambiente externo possui influéncia substancial no retorno da empresa sobre ativos e
vendas. Assim, empresas, que utilizam sistemas avangados para monitorar 0S eventos
externos, apresentaram maior crescimento e rentabilidade do que as empresas que néo
utilizam quaisquer sistemas (SUBRAMANIAN et al., 1993).

Dessa forma, os beneficios da observacdo habilitam as organizacGes a agirem e
reagirem aos fatores de mudanca, permitindo que haja maior comunicacdo entre gestores e a

linha de staff, na implementacédo da estratégia. (CHOO, 2002). Porém a pratica de observacéo
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de forma isolada ndo é suficiente para assegurar a perfomance, ao contrario, deve estar
alinhada com a estratégia e a informacgdo (sinais), a qual deve ser parte fundamental na
implantacdo da estratégia. Ja Daft e Weick (1984) afirmam que as diferencas de percepc¢édo da
analise ambiental sdo devidas as caracteristicas do ambiente combinadas com a experiéncia
em gestdo da interpretacéo.

Daft e Weick (1984) sugerem ainda que as organizagdes facam diferenciacdo em
seus modos de varredura, independentemente das convic¢des da diretoria sobre a analise do
ambiente externo, e na medida em que as organizagdes se intrometam no meio ambiente para
compreendé-lo. Uma organizagdo, que acredita que o ambiente seja analisdvel e que 0s
eventos e processos sdo determinaveis e mensuraveis, pode tentar descobrir a interpretacdo
“correta” através da informacdo e analise sistematica. Por outro lado, uma organizacdo, que
percebe que o ambiente ndo pode ser analisavel, pode criar ou promulgar o que acredita ser
uma interpretacdo razoavel para explicar o comportamento passado e sugerir acdes futuras.

Apesar disso, existem evidéncias de que a utilizacdo sistematica de sinais fracos tem
sido pouco aplicada dentro das corporagdes. Wright et al. (2002) afirmam que, apesar de
muitas empresas reconhecerem a Inteligéncia Competitiva como base efetiva para a
formulacdo da estratégia eficiente, ela é ainda uma “nova filosofia” para muitas empresas. Ja
a pesquisa efetuada pelo Cio-insight (2003) relatou que quase dois tercos das empresas, que
fazem esforcos organizados para coletar, analisar e distribuir inteligéncia de negocios,
encontram-se “entrincheiradas” no mainstream dos processos corporativos. Dessa forma, a
dificuldade dos gestores consiste em trabalhar com vieses organizacionais diversos, que
dificultam o refinamento da informacdo e prejudicam as tomadas de decisdo. Outro fator que
impacta na difusdo das praticas de monitoramento do ambiente e na identificacdo e no
tratamento dos sinais consiste no fato de haver um distanciamento entre essas atividades e 0
foco gerencial.

Este distanciamento, segundo Arboniés (2009), prejudica a leitura e interpretacdo dos
sinais, pois o ato criativo esta na selecdo dos diversos sinais fracos existentes nos diferentes
ambientes de atuacdo das empresas. Estes sinais, para serem considerados significativos para
a organizacdo, devem estar compactados em clusters de informacGes, sendo as rotinas

criativas uma forma de efetuar essa atividade.
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2.3.1 Rotinas Criativas

A exploracéo e interpretacdo de sinais fracos, segundo Koening (1996), ocorrem
quando as organizacbes procuram sinais fracos, objetivando a construcdo de uma
representacdo significativa da situacdo. Neste contexto, cada sinal absorve um significado
proprio ligado a interpretacdo feita pelo individuo, que baseia-se ndo s6 em seus
conhecimentos, mas tambem em diferentes hipoteses e interrogacdes. Adicionando a esta
visdo, Lesca (2003) discorre que os individuos memorizam e constroem sentido para os sinais
que percebem, em funcdo de seu estado emocional, de inten¢Ges, projetos, memoria ou
experiéncias precedentes.

Para Weick (1995), esta criacdo de sentido, além de ser essencialmente individual, é
um processo social realizado entre os membros da empresa. Assim, a partir das construcoes
individuais de cada interveniente, suas experiéncias podem ser compartilhadas com os
demais. Esta partilha de conhecimento se traduz num processo coletivo de aprendizagem
organizacional (CHOO, 1999) e de gestdo de conhecimentos (CARON-FASAN;
FARASTIER, 2003), sendo que ambas sao partes fundamentais da Inteligéncia Coletiva.

Ja para Lesca et al. (1996), a Inteligéncia Coletiva (IC), dentro de sua funcdo de
monitorar o ambiente, diz respeito também as inovagfes. Isso significa que a Inteligéncia
Coletiva (IC) ndo possui a capacidade de previsdo, como pressuposto de prever o futuro a
partir da analise do passado; essas inovacdes podem aparecer a partir de sinais fracos que
muitas vezes podem vir de regides periféricas, as quais as organiza¢fes nao prestam a devida
atencao.

A atividade de inteligéncia coletiva é definida como um exercicio criativo, por meio
do qual ndo se quer extrapolar o ambiente a partir de tendéncias, mas, ao contrario, construi-lo
com base nas informacGes coletadas antecipadamente (CARON-FASAN, 2001; CHOO,
1998).

Segundo Arboniés (2009), muitas empresas ndo acreditam na Inteligéncia Coletiva.
Acreditam que somente alguns grupos privilegiados sdo realmente inteligentes, e ndo confiam
em acles coletivas, a0 menos para inovar. Segundo o autor ha uma controveérsia, pois a
experiéncia mostra que existe uma inteligéncia coletiva a partir da soma de talentos
individuais. Assim, esses talentos contribuem para que a inovagdo aconteca de forma coletiva,
pois as oportunidades sdo observadas, aproveitadas e colocadas em pratica.

N&o se concebe o fato de a inovagao ser um ato individual, mas de processos mentais

diferentes. Este pensamento de Arboniés (2009) refere-se a existéncia de trés processos em
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um: cognicédo, criacdo e agdo, que dao pistas do que se necessita para que a mudanca do
estado mental aconteca. Dessa forma, o ato criativo ocorre e se precisa de uma acao para
retirar os beneficios da criacdo, quando a organizacao consegue superar a visdo individual.

O processo da cognicdo esta voltado ao saber algo, dar-se conta de que podemos
captar e interpretar sinais, 0 que muitas vezes ocorre somente com o individuo e ndo ha troca
na organizagdo, pois a mesma permanece inerte as observacoes feitas. Assim, o ato de buscar
informacdes é algo que se desenvolve no coletivo, sendo necessaria a colaboracdo entre
pessoas e profissionais, para conhecer o que se passa nos mercados; antecipar as situacdes de
risco ou prospectar cendrios para mudancas tecnoldgicas e politicas. Dessa forma, a funcédo de
captacdo sO tem sentido se for operacionalizada através de rotinas criativas, que, segundo
Arboniés (2009), ndo € sé captar sinais, mas criar conhecimento a partir de contexto e a partir
da troca nas redes de informacdo externa e interna.

Nesse contexto, ser criativo € um trabalho em tempo completo com suas rotinas
especificas do dia a dia. A rotina forma parte do processo criativo; somente sdo rotinas
diferentes as que se usa para outras atividades. Estas rotinas estdo disponiveis com suas
préprias ferramentas, sdo acessiveis a todos. A criatividade é um habito, uma boa criatividade
depende de bons habitos (ARBONIES, 2005).

Para o entendimento de rotinas criativas é necessaria a compreensao do que sao
rotinas e seu comportamento nas organizacfes. Arboniés (2009, p. 41) afirma que as rotinas
sdo estruturas previsiveis e regulares de comportamento, as quais conduzem a esquemas
repetitivos de atividade e constituem-se na memdria da organizacao. Ja Winter (2000) define
como modelos de comportamento, que seguem de forma repetitiva, 0s que estdo sujeitos a
mudangas, quando as circunstancias mudam. Expandindo, hd que se falar de modelos de
comportamento, que Egidi (1996) e Cohen et al. (1996) relacionam a acdo; Dosi, Nelson e
Winter (2000) fazem referéncia a atividade; Nelson e Winter (1982) posicionam-se como
comportamento, enquanto que Teece et al. (1997) citam como interacé&o.

No mesmo contexto conceitual de rotinas, Becker et al. (2002) sinalizam que rotinas
sdo recorréncias de interacdo, sendo um modelo de atividades recorrentes e, portanto o oposto
de habitos, que se caracterizam como um modelo recorrente de comportamento individual.
Para Winter (2001), rotinas sdo comportamentos aprendidos, repetitivos, baseados
basicamente em conhecimento tacito e com objetivos especificos. Dessa forma, segundo
Arboniés (2005), rotinas sdo modelos coletivos e recorrentes de interacdo, que podem ser
observaveis; ndo se caracterizam como habitos ou modelos mentais, mas como acfes

observaveis e ndo observaveis.
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Assim, Arboniés (2009) afirma que desde a perspectiva da economia evolutiva e a
teoria dos recursos, o comportamento de uma empresa Se expressa em suas rotinas, e o que é
observavel nas organizagfes sdo as rotinas que sdo executadas. O autor diz, ainda, que estas
rotinas evoluem e se aperfeicoam seguindo um processo de selecdo natural, como deciséo
sobrevivem as que sdo melhores e se adaptam as circunstancias mutantes do setor, embora
desaparecam as rotinas menos adaptadas.

Esta natureza dindmica das rotinas sugere, segundo Arbonies (2009, p. 88), que nas
organizagOes existem quatro tipos de rotinas: i) as operacionais, que estdo relacionadas com
as atividades diarias, como compras, pedidos, producdo, vendas, etc.; ii) as de segundo nivel,
que sdo rotinas que determinam a troca das operacionais em relacdo ao ambiente que as
cercam. Por exemplo, uma tecnologia de informéatica pode mudar a rotina de pedidos de
compra em razdo da adaptacdo de novos sistemas e equipamentos; iii) as de alto nivel sdo as
rotinas que ndo se limitam somente a melhoria, mas a substituicdo das rotinas operacionais de
forma definitiva; iv) as rotinas criativas, que vao além das demais rotinas, pois nelas se criam
conhecimento.

Existem também, porém ndo listadas acima, as rotinas de menor nivel, que sdo
procedimentos, processos padronizados que permitem a eficacia das operagdes, enquanto que
as de alto nivel sdo as responsaveis pelas mudancas nas organizagdes e alteram de fato as
rotinas diérias. Assim, o dinamismo de uma organizacdo se mede por um conjunto dessas
rotinas organizativas, as que sdo chamadas de capacidades dindmicas, porque garantem o
dinamismo e a capacidade de adaptacdo de uma organizacao.

Dessa forma, segundo Arboniés (2009), as rotinas operacionais, para serem
consideradas rotinas criativas, exigem deliberacdo, e ndo devem estar ligadas a coordenacgéo
de atividades, a partir de um procedimento estabelecido; é necessario certo grau de liberdade
para tratar a informacdo com certa fluidez e, assim, possibilitar a construcdo de novos
conhecimentos. Parte-se entdo para o quarto conceito de rotinas, que para Arboniés (2009) é
nas criativas que se busca romper dialéticas e parodoxos, posicionando os problemas em
novas dimensdes de conhecimento; trata-se de criar conhecimento, informacGes,
conhecimento tacito e uma forma distinta de atuacao.

Quando a organizacdo trabalha em nivel de rotinas criativas, o entendimento da
forma de atuacdo é semelhante a estar “abaixo da linha d’agua do iceberg”. Trata-se da
dindmica complexa de equipes de alto rendimento; o que permite entender as rotinas como

uma pirdmide, estando na base as comunidades de praticas; no primeiro estagio, as rotinas
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operacionais; no terceiro estagio, as rotinas de melhora ou aperfeicoamento; no quarto
estagio, as rotinas criativas e, no topo, a conducéo da equipe (ARBONIES, 2005).
Expandindo a dindmica descrita no paragrafo acima, as Rotinas Criativas formam

uma estrutura basica nas organizacoes.

Figura 1 — Os principais tipos de rotinas de uma organizacdo inovadora

ﬂ Rotinas para
Rotinas para captar sinais

avaliar

. . Rotinas para dar
Rotinas para agir

significado

Rotinas para
gerar respostas

Fonte: Arboniés (2009, p. 100).

De acordo com a Figura 1, as rotinas apresentadas podem ser descritas da seguinte
forma: i) rotinas para captar sinais: ato criativo de selecionar os sinais; ndo se trata de
acumular, mas de serem sensiveis. Sinais sdo todas as respostas obtidas dos movimentos de
mercado, de competidores e das tecnologias; ii) rotinas para dar significado e valor aos sinais:
sdo rotinas nas quais podemos compactar os sinais em clusters de informacdo significativa
para a organizacdo. E como podemos beneficiar uma situacdo recriando uma realidade nova;
iii) rotinas para gerar respostas e acdo: sao rotinas responsaveis por fazer a nova realidade
emergir. Sao atos criativos de conceituacdo, desenvolvimento, integracdo de conhecimento,
conexdo com cliente, etc.

Segundo Arboniés (2009, p. 101), sdo as empresas inovadoras que estabelecem
rotinas inovadoras nos processos de inovacdo. E uma questdo de decisdo; a empresa
inovadora é a que oferece contexto para inovacdo e desenvolve o talento inovador,
convertendo-o de individual para inteligéncia coletiva. As condi¢Bes nas quais esta conversao

acontece representam a chave da organizagéo inovadora.
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Segundo Arboniés et al. (2005), sdo os principios classicos de direcdo que falam
sobre a incumbéncia dos diretores das empresas de realizarem o desenho das rotinas
operacionais e definirem as rotinas de melhoria, desenvolvendo assim as rotinas criativas.
Estes autores acreditam que as empresas avancadas em gestdo incorporam dispositivos
organizacionais como forma de melhorar suas rotinas, atraveés de informacdes e assim
converté-las em conhecimento.

O modelo de rotinas criativas dos referidos autores parte do pressuposto de processar
de forma mais rapida uma crescente quantidade de informagfes para conversdo em
conhecimento, oriundas da migragdo das empresas que aderem a implantacdo de rotinas
criativas em seus processos.

O modelo de levantar rotinas criativas nas organizacdes originou-se do modelo de
hipdteses ligado a um projeto realizado no MIK S. Coop em 2005, chamado de KFacts. Este
modelo tem como base a diviséo das rotinas criativas em trés blocos de respostas. O primeiro
refere-se a Captacdo de Conhecimento, como ocorre a captacdo de sinais e como sdo dadas as
respostas a estes sinais; o segundo trata da Criacdo do Conhecimento, observam-se as rotinas
de melhoria, a aprendizagem e a inovacdo; o terceiro e ultimo, trata da Exploracdo do
Conhecimento internamente e em rede de colaboracdo. Na forma estrutural o modelo estéa

exposto na figura a sequir:

Figura 2 — Modelo de investigagédo

Memoria organizativa

{ ! {

. Criado com a rede Exporado na rede
Captado do exterior Xp
externa externa
CoP CoP CoP
Captado no interior Criado internamente  Bxporado
internamente

! ! !

Cultura da organizacao

Fonte: Arboniés, Aldazabal e Arregi (2005).
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O modelo acima apresentado estabelece um fluxo de intercdmbio de conhecimento
com 0s agentes externos e entre os proprios membros da organizacdo, e tanto a captagdo
externa quanto a interna refletem na memdria organizacional, que sustenta a cultura e em
especial o clima organizacional. Dessa forma, trata-se de um modelo em forma de plasma de
hipGteses centrais, que indicam que as atividades ditas estdo suportadas em comunidades.
Assim, dentro destas se desenvolvem as rotinas criativas de processamento de informacéo e
captacdo de conhecimento.

Como ja citado anteriormente, este modelo de investigacdo originou-se do projeto
KFacts. Utilizaram-se de perguntas j& estruturadas para desenvolver o questionario a ser

aplicado via internet nas empresas. Basicamente, as perguntas estavam estruturadas conforme

0 quadro a seguir.

Quadro 5 — Perguntas genéricas — base do questionario de rotinas

Atividades

Ac0es de transferéncia

Rotinas Comunidades

Que atividades séo realizadas pela
empresa para dar respostas aos
sinais de mercado em sentido
amplo?

Que acbes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organiza¢do? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Que atividades sdo realizadas pela
empresa para dar respostas ao
mercado, quando séo identificadas
oportunidades e ameacas?

Que agdes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organizacdo? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Que atividades de melhoria sdo
realizadas pela empresa?

Que acdes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organiza¢do? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Que atividades de inovagdo sdo
realizadas pela empresa?

Que acbes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organizacdo? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Como ¢ explorado e transferido o
conhecimento em sua organizagdo?

Que acbes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organiza¢do? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Como é constituida a memoria
organizacional de sua empresa?

Que acdes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organizacdo? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Como ¢ estabelecida a cultura de
colaboracéo de sua organizagdo?

Que acdes de transferéncia de
conhecimento sdo produzidas pela
estutura pessoal interna e
externamente?

Que rotinas estdo instaladas na
organizacdo? Que comunidades
de pratica suportam estas rotinas

Fonte: Arboniés, Aldazabal e Arregi (2005).
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As questbes que serviram de base para o questionario refletem dessa forma o
processo de captar sinais, dar respostas, armazenar, compartilhar e melhorar, aprender, inovar
e explorar o conhecimento, seguindo assim o conceito de conhecimento de Conex (empresa
digital estendida baseada no conhecimento e ligada ao MIK S. Coop, 2005). Este conceito esta

exposto de forma gréfica na figura a seguir.

Figura 3 — Conceito de conhecimento Conex

Est. Interna

Individuos

Est. externa

Individuos

Dar sentido

Individuos /

Fonte: Arboniés, Aldazabal e Arregi (2005, p. 56).

No sentido de enxergar o conhecimento como antecedente da inovagdo, a forma
grafica acima dispde as inter-relacbes existentes na captacdo de sinais, como etapas de um
processo, no qual o individuo parte de um cenéario atual para uma atividade de incorporar
rotinas de melhoria. Na etapa de captar sinais, sdo dedicados importantes esfor¢os para obter
informacBes de mercado, competidores, novas tecnologias e processos. A etapa de dar sentido
estd diretamente ligada a definicdo de acbes quanto a importancia e ao uso das informacdes
obtidas. SO ha sentido em compartilhar a informacdo, se a relevancia dada a ela estiver
diretamente ligada a um objetivo, quer de inovagdo, quer de melhoria de produto ou servico.
Neste ponto, a quantidade de dados e informagfes constitui-se na memaria organizacional dos

sinais e serve como base para a etapa de explicitar e aplicar, em que sdo materializados em
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forma de inovagdes, as quais serdo medidas, a fim de avaliar o desempenho inovativo das
organizagoes.

Segundo Arboniés (2005), as atividades de resposta, aprendizagem, melhoria e
inovacédo estdo se sistematizando de forma significativa em varios tipos de empresas, porém
as atividades de exploracdo do conhecimento sdo esporadicas e ndo tém o devido destaque.
Assim, reforga-se a necessidade de se buscarem novas formas de explora¢do do conhecimento
e do processamento de sinais e correlaciona-las com o desempenho em inovacéo.

O quadro a seguir mostra a disposicdo dos autores e dos blocos conceituais deste

estudo, bem como a inter-relacdo existente nas principais construgdes teoricas.



Quadro 6 — Disposicao de autores e blocos conceituais do estudo

Apguiar Weick K.
Alaei AL Wiig
Arboniés Winter
Barclay e Muwrray Wood Tr.
Barroso e Gomes Woolf
Bittencowt

Brooking

Choo e Auster
Cohen e Levinthal
Crawford

Crossan

Curado e Bontis
Darroch

Dawvenport e Prusak
Day e Schoemaker
Dixon

Drucker

Fialho e Guimares
Frappaolo

Gropo e Tavares
Henderson e Clarck
Joseph e Mark
Liebowitz

Lojkine

Lynn

Martin

Marshall

Mello e Burlton
Nonaka e Takeuschi
Okhuynsen, Eisenhardt Oldikowsld
Parbly e Taylor
Plessis

Polany

Ruas

Senge

Shafaee, Ariana e Maghvan.
Silva

Squirra

Sveiby

Terra

Tidd, Bressant e Pavit
Turban

Wan Der Spijkervet

E> Conhecimento
Rotinas
Criativas
Sinais
Aguilar
Ansoff
Blanco, Caron-Frason ¢ Lesca P——
Bright T ~,
Choo i Sinais \
Cio-Insight \ Fracos J
Daft e Weick S~ "
Dollinger T
Epstein Conhecimento como
Fonseca e Barreto antecedente
Kaufmann
Koening
Lesca Choo e Auster
McDonnell Henderson e
Newgren Clark
Porter Hooley
Subramanian Sitva
Weick Pires e filho
West Perin
Wright Queiroz
Sampaio

Rotinas

Inovacao <:

Arboniés, Aldazabal e
Asregi

Becker

Blanco, Caron-Fason,
Farastier

Choo

Cohen

Dosi

Egidi

Lesca

MNelson e Winter

Mik S Coop

Teece e Pisano

Weick

Winter

Processamento de sinais

Andreassi e Sbragia

Brito, Brito e Morganti
Bueno

Furtado, Quadros e Queiroz
Gloet e Terziovsld

Inauen e Schenker

Klomp e Van Leeuwen
Lee e Choi

Micolds e Merofio Cerdan
Pavitt e Stetmuller
Steinmuller

Walker

Desempenho em
inovacao

Barbara
Barbieri

Bell e Pavitt
Capra
Chaney
Choo e Pucik
Christensen
Cohen W.
Cruz
Curado e Bontis
Daft
Damanpour
Davenport

Der, Gregersen e Christensen

Dosi

Drucker

Freeman

Gollo e Castro
Gundling

Hargadon e Suton
Heunks

Hippel

Jonash e Sommerlatte
Kikoski e Kikoski
Levinthal

Machado

Manunal de Oslo
Mattos

Nonaka e Takeuschi
Olea

Perin, Sampaio e Hooley
Plonski

Prahalad e Hamel
Fogers

FRummler e Brache
Scarbrough
Shumpeter

Simatob e Lippi
Stacey

Tidd

Thomas e Bignetti
Wan de Vem

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Os autores dispostos no Quadro 6 compdem a base conceitual deste estudo e
possibilitam maior visibilidade sobre a interligacdo existente entre o conhecimento, a
inovacdo, sinais fracos, rotinas criativas e a metodologia usada para aplicacdo da pesquisa.
Assim, a pesquisa bibliografica foi efetuada em periodos diferentes, nos quais buscou-se

identificar trabalhos que abordavam o conhecimento como antecedente da inovagéo.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa, sendo um procedimento formal, € um método de pensamento reflexivo
que implica um tratamento cientifico e permite conhecer a realidade ou descobrir verdades
parciais. Significa muito mais do que apenas procurar a verdade: é encontrar respostas para
questdes sugeridas, fazendo uso dos métodos cientificos (LAKATOS; MARCONI, 2001).

Para Chizzotti (2003, p. 11), “a pesquisa investiga 0 mundo em que o homem vive e
o proprio homem”. O pesquisador se baseia em atividade como observagdo, reflexdo e
experiéncias do passado e do presente para buscar a solucdo de problemas enfrentados.

Considerando o carater emergente do objeto de estudo do presente trabalho, a
presente pesquisa é exploratéria de campo (LAKATOS; MARCONI, 2001). O conhecimento
com antecedente da inovagdo é um campo relativamente novo, sendo que ainda ndo pode ser
circunscrito e muito menos estabelecido um paradigma teérico que o defina como objeto.
Epistemologicamente, pode ser considerado um fendmeno que ainda tem muitas dimensfes
gue necessitam ser estudadas. Por isso, 0 presente trabalho é um estudo de caso mdultiplo que

utiliza métodos conhecidos e validados de analise dos dados obtidos no campo de estudos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa seguiu a estrutura metodoldgica composta pelo método descritivo-
exploratorio (TRIPODI et al., 1975); quanto aos procedimentos caracterizou-se por ser uma
pesquisa do tipo documental, e de estudo multicasos, “caracterizado pelo estudo de um ou
mais objetos, de maneira a permitir conhecimento mediante os outros delineamentos
considerados” (GIL, 1996, p. 58).

Segundo Yin (2001) e Eisenhardt (1989), o estudo de caso foca o entendimento de
um presente dindmico com um conjunto de singularidades, contribui para a compreensao que
temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Ele vem sendo uma
estratégia comum de pesquisa na Psicologia, Sociologia, Administracdo. A clara necessidade
de estudos de caso surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos, ele
permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real. Yin (2001) afirma ainda que a riqueza do fendmeno e a extensdo do
contexto da vida real exigem que os investigadores enfrentem situacbes onde ha mais

variaveis de interesse do que pontos de dados.
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Dessa forma, a construcdo de uma pesquisa com estudo de caso exige mais atencao e
habilidades do pesquisador, do que uma pesquisa de abordagem tradicional e, segundo Gil
(2010, p. 37), esse método foi por muito tempo considerado pouco rigoroso, servindo apenas
para estudos exploratérios. Um bom estudo de caso requer dos pesquisadores paciéncia,
criatividade, raciocinio critico e disciplina na execucédo das etapas; ndo deixarem-se levar pelo
entusiasmo e flexibilidade que o método oferece para ndo incorrerem em um amontoado de
dados que ndo conseguem analisar e interpretar.

Neste contexto, Yin (2005) afirma que, mesmo na limitacdo, ao fazer um estudo de
caso em dois casos, as chances que se tem de fazer um bom estudo serdo melhores do que
usar um projeto de caso Unico.

Assim, o presente estudo multicaso foi dividido em duas fases, Na primeira foram
coletados os dados segundo 0 modelo de Rotinas Criativa (ARBONIES, 2005), com o fim de
identificar e caracterizar as praticas de processamento de sinais.

Na segunda fase, foram analisados os indicadores de desempenho de inovagao
propostos pelo Modelo Intellectus de Medicdo e Gestdo de Capital Intelectual e adaptado pelo
Grupo Infocom, da UCS. Este modelo pioneiro, no propoésito de trabalhar a relacdo do
conceito, a medicdo e a gestdo do capital intelectual nas organizagdes (SKANDIA, 1992;
EDVINSSON, 1993), iniciou-se a partir da publicagdo internacional do relatério Documento
Intellectus n° 5 (BUENO/CIC, 2003).

O grupo Infocom, do qual o autor deste trabalho faz parte, adaptou o quadro a
realidade brasileira em termos de inovacdo e gerou um conjunto especifico de indicadores
para a inovagdo (Anexo B), alinhado as orientacGes do Manual de Oslo (2005), no que diz
respeito aos aspectos de descri¢do da inovacdo principal, a classificagdo por tipo de inovacéao
e a novidade da inovacdo. Os indicadores que constam no quadro 7, foram gerados a partir
dessa orientacdo, porém relacionando dados que possam ser monitorados e indiquem o

desempenho da organizagdo em termos de inovacéo.



57

Quadro 7 — Indicadores para avaliacdo do desempenho em inovagao

Lista de Indicadores

Gastos com inovagao sobre vendas totais (%).

Gastos com inovagao sobre gastos totais da producao (%).

Gastos com inovacao sobre gastos com aquisic¢ao de tecnologia (%)

Gastos com design, lancamento e divulgacao de produtos sobre o total de gastos com
inovacéo (%).

Gastos com educagéo ou formacao diretamente relacionados com a introdugéo de novos
produtos ou processos sobre o total das vendas (%).

Pessoas atuando na inovacao.

Numero de pesquisadores em inovacdo sobre o total de empregados (%).

Pessoal de apoio em inovag&o sobre o total de empregados (%).

Numero de sugestdes de novos produtos, processos ou aplicacBes sobre o total de pessoas
trabalhando em tempo integral para inovagéao (%).

Tempo médio de experiéncia profissional do pessoal trabalhando em tempo integral para
inovacao (em anos).

NUmero de projetos de inovacdo em andamento (quantidade).

NUmero de projetos de inovacao desenvolvidos em colaboracdo com outros parceiros
sobre o total de projetos de inovacao (%).

Duracdo media dos projetos de inovacéo (time to market) (meses).

Reducdo dos custos de gestao do ultimo exercicio em relacdo ao gasto total de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagéo (P&D&i) (%).

Reducdo dos tempos de gestdo sobre o gasto total em P&D&i (%).

Reducdo de estoques em relacdo ao Gltimo ano (%).

Reducéo dos tempos de gestédo sobre o gasto total em P&D&i (%).

Reducdo de estoques em relacdo ao Ultimo ano (%).

Economia de consumo de fatores produtivos no Gltimo ano (desperdicios, residuos
toxicos, etc.) (%).

Numero de produtos novos lancados no Gltimo ano sobre quantidade de produtos em
producéo (%).

Faturamento procedente de novos produtos sobre o total do faturamento (%).

Participacdo de mercado dos novos produtos (%).

Numero de novos processos incorporados sobre o total de processos (%).

Taxa de variagdo da produtividade técnica procedente de novos processos (%).

Tempo médio para a renovagdo de novos processos (meses).

Fonte: Grupo Infocom — UCS.
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3.2 CAMPO DE ESTUDOS

A Alfa foi fundada no inicio do século atual, por Guido Alfa na Serra Gaucha. Seu
fundador era filho de imigrantes europeus, € a atividade principal era a producédo de utensilios
de corte. No final da década de 30, com o falecimento de Guido Alfa, a empresa passou para
sua esposa Gina Alfa e ao Unico filho do casal, Getulio Alfa, que administrou a pequena
empresa de producdo artesanal em meio a diversas dificuldades existentes no cenario da
Segunda Guerra Mundial, de 1939 a 1945. Apos 1949, Gilberto Alfa, com 23 anos, assume a
administragdo da empresa, que contava com 16 funcionarios, em conjunto com Otavio Silva,
entdo com 21 anos. A nova admininistracdo deu inicio a um processo de crescimento e
melhorias que acompanha a empresa até a atualidade.

Com o decorrer do tempo, juntaram-se outros colaboradores a empresa, 0s quais
possuiam o perfil de serem obstinados, como era o de Otavio e Gilberto Alfa e tinham a ideia
de que era possivel fazer funcionar, no Brasil, fabricas de ferramentas e utilidades domésticas,
com a mesma eficiéncia das fabricas existentes em paises mais adiantados do mundo.

Como sede empresarial, a Alfa S.A. perdurou como empresa Unica até 1959. No
mesmo ano, foi fundada a Metallrgica Gama S.A., hoje Gama Porto Alegre S.A. IndUstria
Metaltrgica. A Gama comecou a funcionar na grande Porto Alegre por dois motivos: ndo
havia energia elétrica suficiente na Serra Galcha e era indispensavel estar proxima as
empresas que seriam servidas com as pecas forjadas. Atualmente, a Gama é responsavel pela
producdo de ganchos, machados, marretas e autopecas, além de forjados. Em 1963, surgiu a
fabrica de martelos, primeira fabrica de ferramentas, que hoje se denomina Alfa Quatro S.A.

Em 1971, o engenheiro Dino Silva, com grande experiéncia na fabricacdo de
produtos de aco inoxidavel, fundou a Alfa Trés S.A. para a producdo de utensilios de cozinha.
Esta unidade do Grupo Alfa teve um crescimento rapido, quando foram acrescentadas
variadas linhas de produtos com diferentes itens a sua linha inicial. A segunda empresa, Alfa
Dois S.A., foi fundada em 1976 em uma cidade da Serra galcha, para complementar com
pecas de aluminio, fabricado na regido de Porto Alegre, a linha de eletroferragens. Em 1986,
foi fundada a Alfa Belém S.A., localizada no Estado do Para para a producgéo de artefatos de
madeira, tais como: cavadeiras articuladas, pranchas para alimentos e cabos diversos para
reposicéao.

Com a finalidade de atender o mercado de ferramentas agricolas, foi criada em 1989

a Alfa Cinco S.A., objetivando a producéo de prateleiras retas e de canto, paineis e estantes
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modulares. Foi fundada em 1990 a Gama Industria de Madeiras Ltda. Os produtos séo
fabricados com madeira, a partir do beneficiamento de pinus elliottis, cultivados na éarea de
reflorestamento préprio dessa unidade. Em 1998, foi fundada a Alfa Delta Nordeste Ltda.
para a producdo de mdveis plasticos para lazer, jardins e piscinas, a partir de duas materias-
primas: polipropileno e carbonato de calcio. A Alfa Seis foi inaugurada em 1998, sendo
especializada na producdo de materiais em ago inoxidavel.

Atualmente, a presidéncia do grupo esta sendo exercida por Cldvis Alfa (filho de
Gilberto) e a vice-presidéncia, por Bertolo (filho de Gigio). O grupo Alfa possui fabricas
diversas que empregam em torno de 5.000 pessoas. Possui 12.000 itens, produzindo assim
mais de um milhdo de pecas por dia. A Alfa possui centros de distribui¢cdo (CD) no Brasil e
no Exterior, escritorios de vendas e rede de distribuicdo direta.

A Alfa é uma empresa tradicional do Brasil, com capital 100% nacional, e exporta
seus produtos para paises dos cinco continentes. Seu sucesso foi embasado em alguns
alicerces: marca forte e bem-cuidada; sistema de vendas agil e eficiente, prestacdo de servicos
aos clientes; filosofia de recursos humanos — preservacdo do emprego e priorizacdo do
treinamento com valorizacdo do homem e da comunidade onde estd inserida, e relacdo

profissional com qualidade.

3.3 PARTICIPANTES

Em razdo da distribuicdo geografica dessas empresas, a coleta de dados ocorreu nas
unidades do RS, mais especificamente na Serra Gaucha. Participaram da pesquisa 74
funcionarios das empresas estudadas, sendo 38 supervisores, 17 coordenadores, 08 diretores,
03 engenheiros, 02 gerentes, 01 analista de produtos, 02 que ndo informaram os cargos e 03
que informaram as areas que fazem parte (administrativa, vendas e tecnologia da informacao),

porém que ndo informaram seus cargos.

3.4 COLETA DE DADOS

Como a pesquisa foi do tipo exploratoria de campo, a coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas estruturadas (Anexo A), segundo o método de Rotinas Criativas de
Arboniés (2005); estas atividades refletem o processo de captar sinais, dar respostas,

armazenar, compartilhar, melhorar, aprender e explorar conhecimento. Nesse sentido, o
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roteiro serviu para identificar estas praticas na Alfa e de que forma foram operacionalizadas,
medidas e analisadas, de acordo com o desempenho de inovagao.

As respostas foram obtidas através do questiondrio mencionado aplicado
inicialmente a um grupo de 13 supervisores das empresas integrantes do Grupo Alfa. Os
mesmos foram convidados a participar de uma reunido de abertura na sede da Alfa, com o
proposito de apresentar o tema, 0s objetivos e a aplicabilidade da pesquisa, bem como a
perspectiva de resultados no campo do conhecimento e da inovacdo. Formaram-se entdo cinco
grupos, sendo 4 de 2, 2 de 1 e 1 de 3 componentes. A reunido iniciou-se as 14h25min e durou
aproximadamente 2 horas, sendo que, durante o periodo de aplicacdo do questionério, foi
aberto espago para esclarecimentos sobre os quesitos do questionério. Apds o término de
aplicacdo, os mesmos levaram o material consigo. Estavam presentes: o representante do RH,
a diretoria, o consultor de Inovacdo do Grupo Alfa e pesquisadores do Grupo Infocom da
UCS.

A participacéo do representante do RH esteve ligada & necessidade de intermediar o
processo investigativo, posiciononado-se de forma a repassar 0s questionarios aos demais
respondentes. O consultor de Inovagdo teve a funcdo de ampliar o entendimento ao grupo
sobre 0 que é inovacdo e como o tema esta sendo tratado internamente na Alfa, fazendo
mencao direta sobre os pontos de convergéncia com os nimeros que a empresa vem adotando
para os projetos de inovacdo financiados pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep). Ja
os representantes do Grupo Infocom da UCS efetuaram as suas apresentacdes e subsidiaram o
entendimento da pesquisa e do tema inovacdo. Na fase posterior, os gestores aplicaram o0s

questionarios nas suas respectivas empresas.

3.5 DADOS DA PESQUISA

Com o consentimento do representante da diretoria e com a ressalva da reserva do
nome da empresa em sigilo, o material coletado foi baixado do software Google Drive, e as
respostas tabuladas em planilha especifica do Excell, de forma que fosse possivel transportar
os dados para a criacao das variaveis no software SPSS 20.0.0. Inicialmente, estas entrevistas
foram dispostas nos trés grupos que fizeram parte do questionario: Captacdo, Criacédo, e
Exploragdo do Conhecimento.

De acordo com o Método de Rotinas Criativas, estes grupos foram decompostos em
subcategorias de andlise: i) Captacdo do Conhecimento — captacdo de sinais, respostas aos

sinais, memoria organizacional e compartilhamento dos sinais; ii) Criagdo do Conhecimento —
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melhoria geral dos processos, melhoria das capacidades e competéncias e inovagéo; iii)
Exploragdo do Conhecimento — transferéncia interna, exploragdo do conhecimento,
exploracdo do conhecimento em forma de intra-aprendizagem, licencas, franquias e criacéo de
empresas.

Apo6s os dados terem sido exportados para o software SPSS 20.0.0, ocorreu a
validagdo das tabelas, a fim de se identificar os casos faltantes, inconsistentes ou incompletos.
Para os casos faltantes ndo foi observado um padrdo de comportamento especifico, ndo foi
observado que se tratava de um respondente que abandonou o questionario ou uma questao
que tivesse muitas repostas faltantes. Constatou-se que alguns respondentes ndo entenderam
um determinado bloco, por exemplo o questionario 32, em que ndo foi registrada nenhuma
resposta para as questdes A1.3 e Al.4 do bloco Al — Captacdo do Conhecimento, mas
retornou a pesquisa na questdo A2.1 do bloco A2 — Criacdo do Conhecimento e seguiu

preenchendo as demais.

Diante do exposto acima, a interpretacdo € de que a questdo para este respondente
excedeu o escopo de seu trabalho; que ndo houve entendimento do conceito ou ndo soube
responder sobre o que estava sendo questionado. Importante é ressaltar que ndo houve
abandono e ndo deixou de responder, ndo identificando assim um padrdo e que algum bloco
do instrumento tenha apresentado problema de entendimento.

As respostas faltantes apresentaram um padréo aleatério, podendo ser observado, nos
questionarios de nimero 32 (respondido por um diretor) e o de nimero 54 (respondido por
um supervisor), que a falta de dados ndo foi relacionada a um cargo ou a uma fungéo
especifica. Dessa forma, utilizada a analise contida no Apéndice A, o banco de dados foi
validado, considerando o baixo numero de ndo respostas, que ficou em 2,47%; a maioria das
questdes apresentou a auséncia de uma ou nenhuma resposta.

O bloco que apresentou mais ndo respostas foi 0 A3.2 referente as atividades para
explorar e rentabilizar conhecimento; a questdo que apresentou mais ndo respostas foi a
questdo 5 do bloco 3, referente as franquias e da questdo 4 — empresas. Em termos de ndo
respostas, os resultados foram considerados satisfatérios, ndo sendo necessario desconsiderar

nenhuma das questdes ou retirar algum dos questionarios.
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3.5.1 Caracterizacao da populagao

Em raz&o de a pesquisa ser um estudo de caso, foi trabalhada com a populacao-alvo,
tendo em vista que os questionarios foram disponibilizados e que foi solicitado que todo o
nivel de supervisdo, geréncia e diretoria respondesse. O quadro incompleto ndo foi devido a
utilizacdo de um processo de amostragem, mas & indisponibilidade de respondentes na semana
de aplicacdo ou da propria falta de interesse dos funcionarios em participar da pesquisa. A
distribuicdo dos participantes ficou entre 6 a 19 gestores respondentes por empresa,
abrangendo assim as seis empresas do grupo, 0 que caracteriza uma boa distribuicdo do grupo
de respondentes.

3.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

De acordo com Gil (2010), apds o término da coleta de dados, inicia-se a andlise
estatistica e interpretacdo das informacdes obtidas. Esta é caracterizada como a ultima etapa
da pesquisa e de fundamental importancia, por apresentar os resultados finais do trabalho que
embasam as conclusdes de toda a pesquisa elaborada e desenvolvida, respondendo as questdes
apresentadas no estabelecimento dos objetivos que direcionam este trabalho cientifico.

Apresentar-se-8o, a seguir, as analises dos resultados obtidos através do questionario
de rotinas criativas aplicado aos gestores do Grupo Alfa. Foi recebido um montante de 74
casos validos, com o intuito de entender como os sinais fracos séo captados e de que forma o
seu processamento se relaciona com o desempenho em inovagcdo. Comparando a abordagem
conceitual sobre sinais fracos e o Método de Rotinas Criativas com a dos gestores
respondentes, foi possivel verificar se existem praticas operacionais para captacdo, criacdo e
exploracdo do conhecimento e se ha reconhecimento da importancia do processamento de

sinais para a inovag&o organizacional.
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4 RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa, a partir das respostas obtidas
em ralagdo ao processamento de sinais e ao quadro de indicadores.

Foram pesquisados 74 funcionarios dos niveis gerenciais e operacionais, sendo estes
lotados nas diferentes empresas que integram o Grupo Alfa. Em razdo da distribuicédo
geografica destas empresas, as entrevistas presenciais ocorreram nas unidades da Regido Sul,
especificamente em seis empresas situadas em uma importante regido econdmica do RS. A

distribuicdo total dos respondentes esta no quadro abaixo:

Quadro 8 — Distribuicdo dos respondentes por empresa

Empresa Respostas p/empresa Tempo de empresa
1 14 20,15
2 6 20,33
3 19 22,84
4 18 19,17
5 10 17,70
6 7 11,43
Total 74 19,46

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

O quadro seguinte apresenta a caracterizacdo dos respondentes por empresa, cargo e

tempo de trabalho.

Quadro 9 — Caracterizagdo dos respondentes por empresa

(continua)
Entrevistado Empresa Cargo -I(;en:r;)prce)sie

1 3 Diretor 13
2 4 Gerente de exportacao 15
3 4 Analista de Produto 8
4 4 Diretor 35
5 4 Supervisor departamento técnico comercial e gréfico 8
6 4 Diretor 46
7 6 Supervisor 8
8 6 Gerente de Compras

9 4 Supervisor 12
10 4 Supervisor 25
11 5 Supervisor 16
12 3 Supervisor 9
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(continua)
Entrevistado Empresa Cargo -I;en:?ar:'zsie

13 3 Supervisor 15
14 3 Diretor 45
15 3 Coordenador vendas 15
16 4 Supervisor 19
17 3 Supervisor 14
18 5 Supervisor 12
19 2 Supervisor de vendas 12
20 2 Engenheiro 14
21 5 Supervisor 18
22 3 Supervisor 12
23 4 Supervisor 18
24 4 Supervisor 12
25 3 Supervisor 31
26 3 Coordenador 39
27 1 Coordenador exportagdo 3

28 2 Vendas 20
29 6 Supervisor de engenharia 30
30 1 Coordenador 40
31 3 Supervisor de compras 34
32 3 Diretor 43
33 4 Supervisor 18
34 1 Coordenador 17
35 5 Supervisor 22
36 4 Supervisor 7

37 4 Supervisor 15
38 4 Engenheiro 25
39 6 Diretor 20
40 5 Tecnologia da informacdo 13
41 4 Supervisor 23
42 6 Supervisor 14
43 1 Direcéo 26
44 4 Supervisor 19
45 4 Supervisor de vendas 20
46 1 Coordenador de producéo 20
47 3 Coordenador 15
48 3 Supervisor 35
49 3 Supervisor 35
50 6 Supervisor 6

51 5 Supervisor 20
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(conclusdo)

Entrevistado Empresa Cargo -I;en:?f:,zsie
52 3 Né&o informado 2
53 4 Administrativo 20
54 3 Supervisor 13
55 3 Supervisor 26
56 3 Supervisor 20
57 2 Supervisor 35
58 1 Coordenador 13
59 5 Coordenador 16
60 6 Supervisora de exportacdo 1
61 1 Coordenador 20
62 3 Coordenador 18
63 5 Supervisor de qualidade 18
64 5 Supervisor 23
65 2 Engenheiro mecéanico 15
66 5 Diretor 19
67 1 Coordenador de Producéo 18
68 1 Coordenador de Compras 18
69 1 Coordenador 20
70 1 Né&o informado 21
71 2 Supervisor 26
72 1 Coordenador de producéo 26
73 1 Coordenador 20
74 1 Coordenador do sistema de informacdes gerenciais 20

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Os procedimentos adotados para o tratamento estatistico dos dados foram: analise
descritiva do grupo e por empresa, andlise dos indicadores e analise qualitativa dos
comentarios dos respondentes.

A anélise descritiva compreendeu a estratégia para a coleta de dados e as a¢Oes para
a analise dos dados coletados; buscou identificar varidveis manifestadas em uma populacéo e,
ainda, fazer uma comparacao entre essas distribui¢cbes (PINSONNEAUT; KRAEMER, 1993).

A andlise efetuada no software estatistico SPSS, Versdo 20.0.0, possibilitou a
identificacdo dos fatores que influenciam os gestores a responderem sobre a existéncia de
praticas de processamento de sinais fracos no Grupo Alfa; de que forma elas acontecem e qual
a relagcdo com o desempenho em inovagao.

Esta analise foi efetuada em trés fases distintas. A primeira fase se refere a analise

global do grupo, a segunda, se refere a analise das empresas do grupo que participaram do
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estudo e a terceira fase diz respeito a andlise dos indicadores de inovacdo. J& para a analise
qualitiva, os dados foram dispostos por frequéncia, objetivando o agrupamento das citacoes
efetuadas nas categorias de cada questao.

Seguindo o Método de Rotinas Criativas de Arboniés (2005), os dados séo
apresentados por blocos, perguntas e categorias. Sao demonstrados os resultados referentes ao
bloco de Captacédo, Criagdo e Exploracdo do Conhecimento e suas respectivas categorias e,
sequenciamente, a analise dos dados qualitativos e sua relacdo com os dados quantitativos.

Por fim, ha a andlise dos indicadores de inovacao.

4.1 ANALISE GLOBAL DO GRUPO ALFA

A partir da tabulacdo dos dados quantitativos, a Tabela 1 apresenta os resultados

consolidados do Grupo Alfa.

Tabela 1 — Andlise dos respondentes das categorias quantitativas

Questdes Media Desvio Padréo Variancia
Questdo Al.1 2,58 0,52 0,27
Questdo Al.2 2,49 0,55 0,30
Questdo Al1.3 2,31 0,63 0,39
Questdo Al.4 2,37 0,56 0,31
Questdo A2.1 2,79 0,41 0,17
Questdo A2.2 2,55 0,62 0,38
Questdo A2.3 2,56 0,51 0,26
Questdo A3.1 2,46 0,56 0,31
Questdo A3.2 2,30 0,62 0,38
Questdo A3.3 1,77 0,70 0,49

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Quanto a analise qualitativa, a Tabela 2 possibilita observar que grande parte dos
respondentes concentraram-se nos blocos de Captacdo e Criacdo de Conhecimento, nos quais

0 maior numero de meios e atividades citados foi nas questdes referentes a captacao de sinais.
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Tabela 2 — Andlise dos respondentes das categorias de respostas qualitativas
Grupos AL1|A12|AL3|AL4 |A2.1|A22|A23|A3.1|A3.2| A3.3
Respondentes esperados (populag&o) T4 | 74 | T4 | 74 | 74 | 74 | T4 | T4 | T4 | T4

Respondentes das questdes e categorias 35 | 28 14 13 | 30 8 9 0 5 0

Respondentes com mais de uma resposta
nas categorias

3 9 9 11 2 0 1 0 0 0

Nao opinantes 39 | 46 | 60 | 61 | 44 | 66 | 65 | 74 | 69 | 74
Representatividade de ndo opinantes (%) 53 | 62 81 82 | 59 | 89 | 88 | 100 | 93 | 100
Representatividade de opinantes (%) 47 | 38 19 18 | 41 | 11 | 12 0 7 0

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A Tabela 3 permite a analise da frequéncia das respostas qualitativas, em que as
atividades e os meios citados pelos respondentes nas categorias foram agrupados e
distribuidos nas questdes, a fim de se identificar as que mais se repetem e que possuem

relevancia ao estudo.

Tabela 3 — Consolidado de atividades e meios citados nas categorias com respostas

qualitativas

Atividades AL1|AL2 | AL3|AL4[A21|A22|A2.3|A3.1|A3.2|A3.3| Total
Reunides de comités / grupos de
trabalho / Comité Tragasol
Reunides internas / seminarios 5 3 1 6 2 1 18
Comunicacdo interna e externa
(web, e-mail e demais canais de 2 1 1 4 2 1 11
comunicagdo)
Reunides de direcao 2 3 2 1 1 1 10
Inspecdes da Qualidade 1SSO (9001,
14001 e OHSAS 18001), CCQ e 1 8 9
GQ.

Formac&o de lideranca (Cursos
técnicos, MBA, especificos)
Participacdo em feiras externas e
viagens ao mercado

Assisténcia Técnica - reunides de
avaliacdo sobre recorréncia de 1 1 3 5
problemas
Pesquisa de satisfagdo de cliente 1 1 1
Pesquisa de satisfagdo interna 1 1
Banco de idéias 1 1

20 | 20 | 10 9 5 64

Benchmarks com empresas 1 1

Reunides semestrais 1

Ser Tramontina = 5S
Lean Office

Feiras internas 1
Total 34 | 30 | 15 | 22 | 27 8 7 0 3 0 146

Peso / representatividade 54,11% 28,77% 2,05% 100%
Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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A partir da identificacdo destas atividades e dos meios, observa-se que a maior parte
delas esta concentrada na captacdo e criacdo do conhecimento, nas quais 0S comités e grupos
de trabalho tiveram um volume consideravel em relacdo as demais. De outra forma, o
compartilhamento de conhecimento foi inexpressivo, dado que as questdes A3.1 a A3.3

apresentaram trés citacdes e estdo concentradas na pergunta A3.2.

4.1.1 Captacao do conhecimento

Nesta secdo serdo apresentados o0s resultados das categorias observadas nos
agrupamentos das respostas do bloco Al - Captacdo do Conhecimento. Na Figura 4,

observam-se as respostas agrupadas das questdes Al.1, Al.2, Al.3e Al.A4.

Figura 4 — Bloco Al — Captacdo do conhecimento

De Mercados
200

1507
Pessoal 127

: Clientes
interno

153 165
K 100 | 128 —Nunca
125

—Esporadicamente

12 Sistematicamente

Novas 2 X 107 Concorrentes
tecnologias 154 169

151

Novos -~ Novos
Processos produtos

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas do bloco foi de 2,44; o desvio padrdo, de 0,58 e a variancia de
0,63. Na estratificacdo das questdes, a Al.1 — “Sua empresa tem por fim atividades que
permitam captar sinais do exterior e do interior (movimento de mercados, concorrentes,

tecnologias, etc.)?”, registrou a maior média 2,58, o menor desvio padrdo 0,52 e a menor
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variancia 0,27. A questdo A1.3 — “ Sua empresa possui meios para lembrar os sinais que sao
recebidos do exterior e do interior?”, apresentou a menor media com 2,31, 0 maior desvio
padrdo de 0,63 e a maior variancia de 0,39.

A partir dos dados da Figura 4, € possivel observar que existe uma forte atencao da
empresa voltada ao cliente, novas tecnologias e mercados, diferentemente de concorrente e
pessoal interno. Existe uma boa captacédo de sinal no mercado e de clientes, com uma situagao
de resposta em um nivel mais baixo, porém o que se percebe é uma baixa memdria destes
sinais e com pouco compartilhamento interno e externo.

A seguir s&o apresentados os resultados de cada questdo do bloco. As respostas das

sete categorias da questdo Al.1 estdo demonstradas na Figura 5.

Figura 5 — Pergunta A1.1

Sua empresa tem por fim atividades que permitam captar sinais do exterior e do interior (movimento
de mercados, concorrentes, e tecnologias etc...)?

Mercado
61
\
51 147
4y . —Nunca
Pessoal Interno -4 55, Clientes
357 31 {26 ——Esporadicamente
Sistematicamente

5 D2
Novas Tecnologias * * Concorrentes

Novos Processos Novos Produtos

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A media de respostas desta pergunta Al.1 — “Sua empresa tem por fim atividades
que permitam captar sinais do exterior e do interior (movimento de mercados, concorrentes,
tecnologias, etc.)?”, ficou em 2,579; a variancia em 0,27. Ao analisar os dados, podemos
observar que a categoria clientes foi a mais indicada (55), seguida de novas tecnologias (52) e

novos produtos (45). Chama a atencdo que a categoria concorrentes ficou com a menor
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indicacdo na busca sistemética de sinais (35) e com a maior indicacdo na busca esporadica de
informacoes (38).
A Tabela 4 apresenta a indicagdo dos respondentes sobre as atividades realizadas na

empresa para a captacao de sinais fracos.

Tabela 4 — Citacdo de atividades da questdo Al.1

Al.1 Atividades para captar sinais Frequéncia | Percentual (%) | Percentual Acumulado (%)
Departamento comercial 9 15 15
Comité de produtos 7 11 26
Comités de Pesquisa e Desenvolvimento 6 10 35
Grupo de langamento de produto 5 8 44
Setor de Engenharia 4 6 50
Setor de RH 3 5 55
Reunido sistematica com equipe de vendas,
representantes e gerentes 3 ° 60
Comités de novas tecnologias, processo e
técnica 3 5 65
Feiras e visitas ao mercado no Brasil e exterior 2 3 68
Pesquisa de satisfagdo 2 3 71
Reunido avaliacdo de indicadores e cenarios 2 3 74
Equipe de importacdo e exportacao (traders) 2 3 77
Comité de supervisores de fabrica 1 2 79
Area de projeto 1 2 81
Grupos de qualidade 1 2 82
Grupo de melhorias dos setores e supervisdo 1 2 84
Comités internos 1 2 85
Comités de coordenacéo e direcdo 1 2 87
Area de compras e producio 1 2 89
Comité de Gestéo Integrada 1 2 90
Reunido de gerencial com diretoria comercil 1 2 92
Comités de melhoria 1 2 94
Grupos de trabalho 1 2 95
SAC - Servico de atendimento ao cliente 1 2 97
Comité de Diretoria industrial e técnica 1 2 98
Tecnologia da informacdo (bando de dados) 1 2 100
Total 62 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Nestas atividades citadas, observa-se ainda que, por vezes, os respondentes referem-

Se a grupos e, em outras, a comités.



Figura 6 — Pergunta A1.2
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
A média de respostas da pergunta Al.2 — “Sua empresa realiza atividades que

possam dar uma resposta aos sinais que sdo captados do exterior e interior?”, ficou em 2,487 e

a variancia em 0,30. A analise dos dados permite a observacdo de que a categoria clientes foi

a mais indicada na opcao sistematicamente (46), seguida de mercado (43), novas tecnologias

(41) e novos produtos (40). O ponto que chama a atencdo nesta questdo é o predominio das

respostas esporadicamente sobre sistematicamente nas categorias concorrente (42) e pessoal

interno (39), além de uma aproximacdo na categoria novos processos (35).
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A Tabela 5 mostra o agrupamento de atividades para dar respostas aos sinais.

Tabela 5 — Citagdo de atividades da questdo Al.2

Al.2 Atividades para dar respostas aos sinais | Frequéncia | Percentual (%) | Percentual Acumulado (%)
Comité de produto 6 13 13
Diretoria, Area e equipe de vendas do mercado
interno e externo 6 13 26
Grupo de lancamento de produto 5 11 36
Grupo de Engenharia 4 9 45
Comité comercial 4 9 53
Comité de pesquisa e desenvolvimento 4 9 62
RH - Recursos Humanos 4 9 70
Grupos especificos de trabalho 2 4 74
Reunido de coordenadores e diretoria 1 2 77
SAC 1 2 79
Assisténcia técnica 1 2 81
Diretoria industrial e técnica 1 2 83
Planejamento estratégico 1 2 85
Plano anual de investimento e metas 1 2 87
Comité para definicdo de investimento 1 2 89
Comités de supervisores de fabrica 1 2 91
Grupos de melhoria de setores e supervisores 1 2 94
Pesquisa interna e externa 1 2 96
Compras e producéo 1 2 98
TI - Tecnologia da informacéo 1 2 100

Total 47 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Na pergunta Al.3 —“Sua empresa possui meios para lembrar os sinais que sdo

recebidos do exterior e do interior?”, a média das respostas ficou em 2,314 e a variancia em

0,39. Podemos observar, na analise dos dados, que a categoria concorrentes, de forma

esporadicamente, foi a mais indicada (44), seguida de novos processos (40) e novas

tecnologias (37). Observa-se ainda que as respostas esporadicamente ficaram acima das

sistematicamente e que ha um distanciamento (23) entre as respostas sistematicamente (21) e

esporadicamente (44) da categoria concorrentes.

A Tabela 6 apresenta as atividades realizadas na empresa, para lembrar sinais que

estdo dentro da questdo de captacao de sinais.
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Tabela 6 — Citacdo de atividades da questdo A1.3

Al.3 Atividades para captar sinais Frequéncia | Percentual (%) Percentual Acumulado (%)
Comité de produtos 3 11 11
RH - Recursos humanos 3 11 21
Grupo de Engenharia 3 11 32
Departamento de compras e producéo 2 7 39
Grupos de trabalhos especificos 2 7 46
Equipe comercial 2 7 54
Comité de Pesquisa e Desenvolvimento 2 7 61
Comités de compras conjuntas 1 4 64
Diretoria 1 4 68
Equipe de importacdo e exportacdo (traders) 1 4 71
Gerenciamento de projetos e produtos 1 4 75
Comité de coordenadores com a diretoria 1 4 79
Departamento de qualidade 1 4 82
Lideres e supervisores de processo 1 4 86
Reuni&o com fornecedores 1 4 89
Visita a feiras especializadas 1 4 93
Assisténcia técnica 1 4 96
Relatérios de viagens, intranet, canais de
comunicagao interna 1 4 100

Total 28 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Figura 8 — Pergunta A1.4

Sua empresa possui atividades que possam compartilhar os sinais advindos do exterior e interior?
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas da pergunta Al.4 — “Sua empresa possui atividades que
possam compartilhar os sinais advindos do exterior e interior?”, foi 2,369 e a variancia de
0,31. A partir da anélise dos dados, podemos observar que a categoria concorrentes foi a mais
indicada (45), seguida de novos processos (43) e pessoal interno (41). Nesta questdo, as
respostas esporadicamente ficaram acima das sistematicamente, apresentando um
comportamento semelhante entre as categorias, e 0 destaque entre as respostas foi da
categoria concorrentes. Outro ponto da andlise € a respeito das respostas sistematicamente que
apresentaram pequena variacao entre as respostas das sete categorias.

Na Tabela 7 podemos observar as atividades que sdo praticadas no Grupo Alfa para

compartilhar sinais.
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Al.4 Atividades para compartilhar os sinais Frequéncia | Percentual (%) | Percentual Acumulado (%)
Comité de produtos 4 15 15
Reunido de diretoria e entre setores 2 7 22
Comités de Pesquisa e Desenvolvimento de novos

2 7 30
produtos
Grupos especificos 2 7 37
Pesquisa de satisfacdo de clientes e mercado 2 7 44
Departamento de vendas 2 7 52
Departamento de compras e producéo 2 7 59
Viagens e visitas a outras empresas 2 7 67
Comité de supervisores 1 4 70
Reunido com gerentes comerciais para o plano

1 4 74
anual
Engenharia 1 4 78
RH - Recursos humanos 4 81
Comité Tragasol 1 4 85
Relatorio de viagens e feiras, intranet, canais de 1 4 89
comunicagdo interna, feiras internas
Comité de coordenadores de novas tecnologias e 1 4 93
processos
Departamento de qualidade 4 96
Comité comercial 4 100

Total 27 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

4.1.2 Criagéo do conhecimento

Figura 9 — Bloco A2 — Criacdo do conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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A média de respostas do bloco A2 — Criagdo do conhecimento apresentou a média de
2,650 e a variancia em 0,27. A andlise dos dados permite identificar que as respostas
sistematicamente apresentaram respostas 50% acima da op¢do esporadicamente, em que a
categoria clientes foi a mais indicada com (100), sequida das categorias ndo conformidades
(66), formacdo técnica (62) e reclamacdes externas (63). Chama a atencdo que a categoria
oficinas de aprendizagem (33) foi a menos indicada entre as respostas sistematicamente,
seguida de rotatividades (38) e mercados (39).

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados das questdes que fazem parte deste

bloco.

Figura 10 — Pergunta A2.1

Sua empresa tem meios para melhorar a carteira de clientes, reclamacgdes etc ...?2
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas da pergunta A2.1 — “Sua empresa tem meios para melhorar a
carteira de clientes, reclamagdes etc ...? [Reclamagdes Externas]”, ficou em 2,789 e a
variancia em 0,17. Ao analisar os dados, podemos observar que a categoria nao
conformidades foi a mais indicada (66), sequida de reclamacGes externas (63), carteiras de
clientes (58) e produtos (58); j& a categoria grupos de melhoria nédo teve respostas e houve um

amplo distaciamento entre as respostas esporadicamente e sistematicamente desta quest&o.
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A Tabela 8 apresenta a indicagdo dos respondentes sobre as atividades realizadas
para melhoria interna de processo, producdo e administrativo, além dos aspectos relacionados

a clientes e mercado.

Tabela 8 — Meios para melhorar a carteira de clientes, reclamacdes, etc.?

A2.1 - Meios para melhorar a carteira de clientes | Frequéncia | Percentual (%) | Percentual Acumulado (%)
Gestéo Integrada e Qualidade- 1ISSO 9001, ISSO 12 19 19
14001, OHSAS 18001, CCQ e GQT.

Comité de Seguranga, CIPA 5 8 27
Comité de produtos 3 5 32
Assisténcia técnica 3 5 37
Comité técnico e normativo 3 5 41
Reunides com equipe de vendas do mercado
interno e externo e de pds venda 3 ° 46
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento 3 5 51
Engenharia 2 3 54
SAC - Servico de atendimento ao cliente 2 3 57
Lean Office - melhoria de processos 2 3 60
Comité de supervisores 2 3 63
Programa~ falg com a direcdo para tratamento de 2 3 67
reclamacdes internas
Comité de ergonomia 2 3 70
Comité de reducdo de custos 2 3 73
Grupo mercado externo e interno 2 3 76
Meio ambiente 1 2 78
Grupos de trabalhos especificos 1 2 79
Comité de coordenado~res com Di(egﬁo para tratar 1 2 81
de processos e producéo e melhoria
Comité de langamento de produtos 1 2 83
Tragasol 1 2 84
Comité de embalagens 1 2 86
Comité de fabrica 1 2 87
Grupo de melhoria dos setores 1 2 89
Reunido de avaliagcGes administrativas 1 2 90
Programa SER (5S) 1 2 92
Melhoramentos: Teu-BM, Proplast, (_Srumecom, 1 2 94
Gente que faz, Eletropecas, Estockmix.
Bando de idéias 1 2 95
Pesquisa de satisfagdo 1 2 97
Qualificagdo profissional 1 2 98
Tecnologia de ponta 1 2 100
Total 63 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Figura 11 — Pergunta A2.2

Sua empresa tem atividades para melhorias em capacidade e competéncia de seu pessoal?
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas da pergunta A2.2 — “Sua empresa tem atividades para
melhorias em capacidade e competéncia de seu pessoal?”, foi de 2,55 e a variancia de 0,38.
Observamos que a formacao técnica (62) foi a mais indicada, seguida da formacao de atitudes
(48) e plano de boas-vindas (46), ja oficinas de aprendizagem (33) foi a menos posicionada,
tendo ainda aproximacdo do numero de respostas dos que indicaram esporadicamente e
sistematicamente.

A Tabela 9 apresenta a indicacdo dos respondentes das atividades de melhorias para

formacédo e capacitacdo pessoal dos funcionarios.
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Tabela 9 — Atividades de melhoria e capacitacdo pessoal

A2.2 Atividades para dar melhoria em
capacidade e competéncia de pessoal

Frequéncia

Percentual (%)

Percentual Acumulado (%)

MBA para Diretores, Gestores com cargo de

. 2 18 18
lideranca
Cursos técnicos 1 9 27
Incentivos de RH e Programas de Qualidade 1 9 36
Visita a feiras, seminarios e cursos de curta

x 1 9 45
duracéo
Banco de idéias 1 9 55
Projeto talentos 1 9 64
Avaliacdo de desempenho 1 9 73
Cursos de aperfeigoamento 1 9 82
Treinamento na fungdo ou para recém

. 1 9 91
promovidos
Formacéo de liderancas 1 9 100
Total 11 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Figura 12 — Pergunta A2.3

Sua empresa possui atividades para inovar mercados, com carteira de clientes, etc..?
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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A média de respostas da pergunta A2.3 — “Sua empresa possui atividades para inovar
mercados, com carteira de clientes, etc.?”, foi de 2,558 e a variancia de 0,26. O numero de
respondentes desta questdo seguiu a mesma linha das anteriores, em que novas tecnologias
(43) e carteira de clientes (42) foram as categorias com mais indicagdes, seguidas de novos
produtos (40) e novos processos (40). A categoria mercado (39) foi a com mais baixa
indicacdo. Porém, na analise dos respondentes, esporadicamente ficou acima da categoria
novas tecnologias (28).

A Tabela 10 apresenta as atividades indicadas pelos respondentes para a inovacao no
Grupo Alfa.

Tabela 10 — Atividades de inovacédo

A2.3 Atividades para inovar mercados, com

! - Frequéncia | Percentual (%) | Percentual Acumulado (%)
carteiras de clientes

Mural virtual 1 11 11
Mural fisico em cada setor 1 11 22
Reunides TRAGA-SOL - trimestral 1 11 33
Reunides semestrais de informacgdes com

A 1 11 44
administrativo interno
Preparagdo do Planejamento estratégico e plano

- . 1 11 56

anual de investimentos e metas
Reunides de coordenacdo de melhoria de 1 1 67

processos e produtos

Rede interna e sistemas de informética para
compartilhar informagdes técnicas (pasta 1 11 78
compartilhada)

Aplicacéo de treinamentos 1 11 89
Inte(aga_o entre departamento e utilizagéo de 1 11 100
seminarios

Total 9 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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4.1.3 Exploragéo do conhecimento

Figura 13 — Bloco A3 — Exploragdo do conhecimento
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas do bloco A3 — Exploracéo do conhecimento foi de 2,487, desvio
padrdo de 0,69 e a variancia de 0,48. A andlise dos dados permite identificar que
prevaleceram as respostas esporadicamente sobre sistematicamente. A categoria mais
indicada foi a de franquia (45) na forma de resposta nunca, seguida de concorrentes (42) e
intra-aprendizagem (40) na forma de esporadicamente, de cima para baixo (40) e de pessoas
(40) como sistematicamente. Chama a atencdo neste bloco, que houve aumento de respostas
nunca em relacdo ao bloco Al e A2, além da variagdo interna entre as respostas
sistematicamente e esporadicamente.

A seguir sdo apresentados os resultados individuais das categorias que fazem parte

das trés questdes que formam o bloco A3.
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Figura 14 — Pergunta A3.1
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas da pergunta A3.1 — “Sua empresa possui meios para transferir o
conhecimento ja existente?”, foi de 2,459 e a variancia de 0,31. Ao analisar os dados,
podemos observar que as categorias entre pessoas (40) e de cima para baixo (40) foram as
mais citadas com sistematicamente, seguidas da categoria de baixo para cima (39) e entre

departamentos (39), com esporadicamente.
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Figura 15 — Pergunta A3.2

Sua empresa tem atividades para explorar e rentabilizar
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A média de respostas da pergunta A3.2 — “Sua empresa tem atividades para explorar

e rentabilizar conhecimento?”, ficou em 2,296 e a variancia em 0,38. Ao analisar os dados,

podemos observar que a categoria concorrentes (42) foi a mais indicada de forma

esporadicamente, sequida de fornecedores (38), com clientes (38) e pessoal interno (37).

Chama a atencdo que a categoria concorrentes teve 13 indicagdes como nunca e aproximando-

se de 17 indicagGes como sistematicamente.

A Tabela 11 apresenta a indicacdo dos respondentes sobre as atividades realizadas

para explorar e rentabilizar conhecimento.



85

Tabela 11 — Atividades listadas para inovar a partir da exploracéo e rentabilizacdo do
conhecimento

A3.2 Atividades para inovar mercados, com
carteiras de clientes

Frequéncia

Percentual (%)

Percentual Acumulado (%)

Visitas a feiras 1 11 11
Visitas a clientes e fornecedores 1 11 22
Conversas paralelas com a concorréncia 1 11 33
Realizacdo de Seminarios com Area Comercial
1 11 44
para tratar dos assuntos referentes ao mercado.
Relacionamento sisteméatico com fornecedores
para conhecer as novidades em suas 1 11 56
especialidades.
Troca de informagGes entre empresas e
1 11 67
fornecedores
Reunibes para transferéncia de informacdes interna
. o 1 11 78
aos demais funcionérios.
Exploragéo de conhecimento ocorre sob demanda
: 1 11 89
de cada area
Programa 19+ 1 11 100
Total 9 100

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Figura 16 — Pergunta A3.3
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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A média de respostas da pergunta A3.3 — “Sua empresa tem atividades para explorar
e rentabilizar conhecimento?”, foi de 1,768 e a variancia de 0,49. A analise dos dados nos
permite observar que o padrdo das respostas nunca foi diferente das outras questdes, ficando
acima das respostas sistematicamente. A categoria franquias (45) foi a mais indicada, seguida
da categoria intraempreendedorismo (40), exploragcdo de conhecimento (38) e criacdo de

empresas (30).
4.2 ANALISE DOS DADOS POR EMPRESA

O quadro 10 permite verificar a média de respostas por empresa, dispostas por bloco
e questdes do instrumento de coleta. Observa-se que a maior média entre as seis empresas
entrevistadas foi a da empresa Quatro com 2,801, seguida da Cinco com 2,527, da Trés com

2,513, da Hum com 2,486, da Dois com 2,257 e da Seis com a menor média, 2,156.

Quadro 10 — Média de respostas por empresas

Empresas
Questdes por blocos Hum Dois Trés Quatro Cinco Seis Alfa
Questdo Al.1 2,449 2,167 2,526 2,968 2,614 2,286 2,579
Questdo A1.2 2,371 2,048 2,389 2,937 2,557 2,102 2,487
Questdo A1.3 2,184 1,738 2,280 2,802 2,386 1,796 2,314
Questdo Al.4 2,219 2,122 2,325 2,714 2,435 2,000 2,369
Bloco Al 2,306 2,018 2,383 2,855 2,498 2,046 2,440
Questdo A2.1 2,827 2,833 2,744 2,943 2,729 2,490 2,789
Questdo A2.2 2,557 2,233 2,621 2,640 2,620 2,286 2,550
Questdo A2.3 2,571 2,267 2,556 2,918 2,440 2,086 2,558
Bloco A2 2,672 2,490 2,652 2,845 2,612 2,311 2,650
Questdo A3.1 2,482 2,208 2,493 2,667 2,450 2,000 2,459
Questéo A3.2 2,204 2,000 2,289 2,704 2,256 1,750 2,296
Questdo A3.3 1,854 1,375 1,845 1,847 1,725 1,600 1,768
Bloco A3 2,480 2,263 2,504 2,703 2,471 2,112 2,490
Media Total 2,486 2,257 2,513 2,801 2,527 2,156 2,527

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

A Figura 17 apresenta as questdes consolidadas dos resultados das empresas

também a média do Grupo Alfa.
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Figura 17 — Questdes consolidadas dos resultados das empresas e Grupo Alfa
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Observa-se na figura acima, que em todas as questdes a empresa Quatro ficou
superior as demais empresas. Quatro das seis empresas ficaram abaixo da média geral da Alfa
em quase todas as demais questbes. A andlise destes dados permite identificar ainda um
comportamento oscilante nas empresas Dois e Seis, ao longo das questbes e com certa
regularidade o comportamento apresentado pela empresa Trés e Cinco, em que ambas
aproximaram-se da media geral da Alfa.

Na secdo seguinte sdo apresentadas as médias das empresas organizadas a partir das

questdes de cada bloco.
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4.2.1 Captagéo do conhecimento por empresa

Figura 18 — Questdo Al.1 — Captacdo de Sinais
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo Al.1 — “Sua empresa tem por fim atividades que permitam captar sinais
do exterior e do interior (movimento de mercados, concorrentes, e tecnologias etc...)?”, as
empresas Quatro (2,968) e Cinco (2,614) obtiveram desempenho acima do grupo Alfa
(2,579).

Figura 19 — Questdo Al.2 — Respostas aos sinais fracos
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Na questdo Al.2 — “Sua empresa realiza atividades que possam dar uma resposta aos
sinais que sdo captados do exterior e interior?”, as empresas Quatro (2,937) e Cinco (2,557)

ficaram acima do resultado da Alfa (2,487).

Figura 20 — Questdo Al.3 — Respostas aos sinais fracos
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo Al1l.3 — “Sua empresa possui meios para lembrar os sinais que sdo
recebidos do exterior e do interior? as empresas Quatro (2,802) e Cinco (2,386) obtiveram
resultados acima da Alfa (2,314).
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Figura 21 — Questdo Al.4 — Respostas aos sinais fracos

- I T

Compartilhamento

3,000
2,714

2,435 2.369

2,500

2,000

1,500

1,000

0,500

T

Hum Dois Trés Quatro  Cinco Seis Alfa

0,000

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo Al.4 — “Sua empresa possui atividades que possam compartilhar os
sinais advindos do exterior e interior?, as empresas Quatro (2,714) e Cinco (2,435) obtiveram
resultados acima da Alfa (2,369).

Como ¢ possivel verificar, nesse bloco as empresas Quatro e Cinco se mantiveram
acima da média geral do grupo em todas as questdes, diferente do que ocorreu nos blocos
relativos a criacdo e exploracdo do conhecimento em que outras empresas do grupo também

apresentam médias superiores como pode ser verificado a seguir.



91

4.2.2 Criacéo do conhecimento por empresa

Figura 22 — Questdo A2.1 — Meios para melhoria interna e externa

Meios para melhoria

3000 T=y7—7833 37 2242

2,500 -

2,000 -

1,500 -

1,000 -

0,500 -

0,000 - T T

Dois Trés Quatro Cinco  Seis Alfa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo A2.1 — “ Sua empresa tem meios para melhorar a carteira de clientes,
reclamagoes, etc.?,” as empresas Quatro (2,943), Cinco (2,729), Dois (2,833 ¢ Hum (2,827)
obtiveram resultados acima da Alfa (2,789).

Figura 23 — Questdo A2.2 — Atividades para melhoria de pessoal

Atividades de melhoria
3,000

2,557 2,621 2,640 2,620 2,550

2,500 -
2,233 2,286
2,000 -
1,500 -
1,000 -
0,500 -
0,000 -

Dois Trés Quatro Clnco Seis
Fonte: Dados provenlentes da pesquisa.
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Na questdo A2.2 — “Sua empresa tem atividades para melhorias em capacidade e
competéncia de seu pessoal?”’, as empresas Quatro (2,640), Trés (2,621), Cinco (2,620) e
Hum (2,557) obtiveram resultados acima da Alfa (2,550).

Figura 24 — Questdo A2.3 — Atividades para inovar em diferentes ambientes

Atividades para inovar
3,000

2,91

2,500 -
2,267
2,086
2,000
1,500
1,000
0,500
0,000 -

Dois Trés Quatro Clnco Seis

|

|

|

|

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo A2.3 — “ Sua empresa possui atividades para inovar mercados, com
carteira de clientes, etc.?”, as empresas Quatro (2,918), Trés (2,556), Cinco (2,440) e Hum
(2,571) obtiveram resultados acima da Alfa (2,558).
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4.2.3 Exploragéo do conhecimento por empresa

Figura 25 — Questdo A3.1 — Meios para transferéncia de conhecimento existente

Meios para transferencia de conhecimento
3,000
2,667
2,482 2,493
2,500
2,208
2,000
1,500
1,000
0,500
0,000 T T T T
Hum Dois Trés Quatro Cinco Seis Alfa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo A3.1 — “ Sua empresa possui meios para transferir o conhecimento ja
existente?” as empresas Quatro (2,667), Trés (2,493) e Hum (2,482) obtiveram resultados
acima da Alfa (2,459).

Figura 26 — Questdo A3.2 — Atividades para explorar e rentabilizar conhecimento

Existéncia de atividades para explorar e
rentabilizar conhecimento
3,000
2,704
2,500
2,000
1,500
1,000
0,500
0,000
Hum Dois Trés Quatro Cinco Seis Alfa

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Na questdo A3.2 — “Sua empresa tem atividades para explorar e rentabilizar
conhecimento?”, a empresa Quatro (2,704) ficou acima do resultado da Alfa (2,296).

Observou-se um baixo numero de citacdes de atividades na questdo A3.2, as quais
foram identificadas na empresa Quatro como visitas a feiras e clientes e conversas com
concorréncia; na empresa Trés foi a realizacdo de seminarios com &rea comercial para tratar
dos assuntos referentes ao mercado; relacionamento sistematico com fornecedores para
conhecer as novidades em suas especialidades; transferéncia de informac6es interna feitas
pela supervisdo a todos os funcionarios da empresa através de reunides frequentes nos setores
e conversas paralelas com a concorréncia. Na empresa Hum foi registrado 1 comentério de 1
respondente, o qual relatou que entre fornecedores e clientes, ha grande troca de informacdes

em busca de melhores produtos e custo beneficio.

Figura 27 — Questdo A3.3 — Quais atividades para explorar e rentabilizar conhecimento?

Atividades para explorar e rentabilizar
conhecimento

3,000

2,500

2,000 |1.854 1845 1847 1725 4600 1,768

1,500 1,375
1,000
0,500
0,000

Hum Dois Trés Quatro Cinco Seis

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Na questdo A3.3 — “Quais sao as atividades que sua empresa tem para explorar e
rentabilizar o conhecimento?”, as empresas Hum (1,854), Quatro (1,847) e Trés (1,845)
ficaram acima do resultado da Alfa (1,768). Ndo foi citado pelos respondentes desta questdo

as atividades usadas para explorar e rentabilizar o conhecimento.
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4.3 ANALISE DOS INDICADORES DE INOVACAO

Uma vez tratados os dados relativos ao processamento de sinais fracos, procedeu-se a
analise dos indicadores de inovacdo, os quais foram relativos aos anos de 2011 e 2012 e
constam no quadro 11. Como forma de buscar o entendimento da empresa a respeito do
quadro destes indicadores, foi enviado um arquivo em paralelo para o Grupo Alfa, contendo
os indicadores abertos e os esclarecimentos de cada um deles, conforme Apéndice B. As
explicacOes a respeito de cada dado teve a finalidade de alinhar os indicadores as praticas da
empresa e aos requisitos que a empresa ja atendia, quando tem que apresentar projetos para a
Finep. Neste processo de esclarecimento e recebimento dos dados, percebeu-se que alguns
indicadores foram bem entendidos e apresentaram aparente consisténcia enquanto outros
apresentaram discrepancias muito grandes entre uma empresa e outra. Tal comportamento ja
era esperado uma vez que o quadro de indicadores utilizado ndo faz parte dos sistemas
regulares de gestdo da empresa e os dados foram buscados e adaptados a partir de diferentes
bases. Como as empresas do grupo tem alto grau de autonomia nos modelos de gestdo, 0s
dados sdo tratados de forma distinta em cada empresa. Por isso, algumas discrepancias eram
esperadas e a primera fase da analise dos indicadores correspondeu ao ajuste do quadro.

Consideramos também que algumas discrepancias podem estar associadas a uma
compreensdo equivocada de determinado dado, a exemplo do que ocorreu no indicador de
gastos com inovacao sobre gastos totais da producdo, nos quais a empresa Hum apresentou
percentuais elevados de 189,17% em 2011 e 175,22% em 2012, em compara¢do com as
demais empresas, como a Dois, que registrou 2,00% em 2011 e 3,31% em 2012. No indicador
de gastos com inovacdo sobre gastos com aquisicdo de tecnologia, os resultados, além de
variarem entre empresas, apresentaram grandes diferencas entre 0s anos, como é o caso da
empresa Seis que, em 2011 estava com 124,18% e em 2012 foi para 1088,43%.

Ainda no sentido de identificar as discrepancias, no indicador de nimero de projetos
de inovagdo em andamento, a empresa Hum registrou 201 projetos em 2011 e 318 em 2012, e
a empresa Trés com 500 projetos nestes dois anos. Estes dados registrados demonstram
diferengas consideraveis entre as empresas, pois entre a empresa Seis com um projeto em
2011 e dois em 2012, com a empresa Trés, ha uma variagdo de quase 498%, considerando
ainda que as demais empresas ndo registraram valores acima de 54 projetos.

Quanto ao indicador do nimero de produtos novos langados no ultimo ano sobre
quantidade de produtos em produgdo, as variacbes observadas foram ainda mais

significativas; a empresa Quatro saiu de 708% em 2011 para 1945% em 2012, e a empresa
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Trés saiu de 315,79% em 2011 para 357,14% em 2012, enquanto que as demais apresentaram
percentuais de novos langcamentos, que variam de 1,36% até 66,67%. J4 para o nimero de
novos processos incorporados sobre o total de processos, o dado de 130% registrados em
2011 pela empresa Cinco, pode estar discrepante em comparacdo com as demais empresas,

pois nenhuma das outras cinco empresas tiveram registro acima de 20%.



Quadro 11 - Indicadores do Grupo Alfa

(Continua)

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

QUATRO

2011

2012

CINCO

SEIS

2011

2012

2011

2012

HUM

TRES

2011 2012

2011

2012

A

Gastos com inovacéo (1)
sobre vendas totais (2)
(%)

0,96

1,61

68,15

3,02

2,85

-5,76

2,52

2,74

9,04

3,82

3,94

3,10

0,50 0,51

1,96

2,64

3,03

14,78

Gastos com inovagao
sobre gastos totais da
producéo (%)

2,00

331

65,53

5,10

4,94

-3,13

59,66

62,76

5,19

6,19

6,12

-1,24

189,17 | 175,22

1,37

4,60

512

11,44

Gastos com inovagao
sobre gastos com
aquisi¢do de tecnologia

@) (%)

9,29

40,50

336,14

67,22

68,79

2,34

26,91

69,76

159,25

124,18

1088,43

776,50

23,46 11,81

-49,64

47,67

694,62

1357,24

Gastos com design,
langamento e divulgagéo
de produtos sobre o total
de gastos com inovagao
(%)

7,22

4,29

-40,55

19,66

16,14

-17,86

1,30

0,99

-24,20

2,07

1,79

-13,32

7,50 10,17

35,60

3,82

3,94

3,14

Gastos com educagdo ou
formagdo diretamente
relacionados com a
introducdo de novos
produtos ou processos
sobre o total das vendas
(%)

0,00

0,01

1094,92

0,15

0,15

-0,64

0,06

0,07

23,87

0,24

0,27

9,39

0,06 0,06

7,75

0,01

0,00

-43,03

Pessoas atuando na
inovacédo

16,67

38

44

15,79

28

31

10,71

31

39

25,81

20

24

20,00

80

84

50

Pessoal de apoio em
inovagdo sobre o total de
empregados (%) Pessoas
atuando em inovagéo

1,81

9,11

6,91

721

4,40

3,96

4,21

6,35

16,94

16,88

-0,34

0,91

1,12

23,03

11,94

12,26

2,7

97



(Continua)

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

QUATRO

CINCO

SEIS

HUM

2011

2012

2011

2012

2011 | 2011

2011

2012

TRES

2011

2012

NUmero de sugestdes de
novos produtos, processos
ou aplicagBes sobre o total
de pessoas trabalhando
em tempo integral para
inovacdo (sugestdes /
funcionario)

8,50

13,43

57,98

7,11

9,52

34,02

5,07

4,77

-5,86

3,55

3,59

15,15

19,75

30,36

1,00

0,83

-16,67

10

Tempo médio de
experiéncia profissional
do pessoal trabalhando em
tempo integral para
inovagdo (em anos)

15

16

6,67

10

11,11

20

10

10

0,00

12

15

25

15

16

6,67

11

NUmero de projetos de
inovagdo em andamento
(quantidade)

13

16

23,08

33,33

41

54

31,71

100

201

318

58,21

500

500

0,00

12

NUmero de projetos de
inovacgdo desenvolvidos
em colaboragdo com
outros parceiros sobre o
total de projetos de
inovacéo (%)

7,69

6,25

-18,75

0,00

0,00

14,63

12,96

-11,42

3,6

13

Duragdo média dos
projetos de inovagao (time
to market) (meses)

12

12

0,00

12

12

6,5

6,3

-3,08

15

12

72

72

14

Reducéo dos custos de
gestédo do dltimo exercicio
em relacdo ao gasto total
de Pesquisa,
Desenvolvimento e
Inovagdo (P&D&i) (%)
Gastos com inovacao
/DESP ADM

17,87

32,22

80,28

45,66

68,79

-11,20

33,78

36,89

9,19

72,4 67,26

-7,10

13,04

11,72

-10,13

34,87

33,82

-3,02
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(Continua)

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

QUATRO

CINCO

SEIS

HUM

2011

2012

2011

2012

2011

2011

2011

2012

TRES

2011

2012

16

Reducéo de estoques em
relagao ao Ultimo ano (%)
VARIACAO

23,9

23,9

23,9

23,9

23,9

23,9

21

NUmero de produtos
novos langados no altimo
ano sobre quantidade de
produtos em producdo
(%)

1,36

1,72

26,60

708

1945

174,72

32,18

43,27

34,44

60

66,67

11,11

13,40

23,88

78,17

315,79

357,14

13,10

22

Faturamento procedente
de novos produtos sobre o
total do faturamento (%)

2,94

0,88

-70,17

5,10

5,58

9,51

11

57,14

5,15

2,97

24,84

24,89

0,21

3,33

2,37

-28,83

23

Participacdo de mercado
dos novos produtos (%)

0,5

08

0,25

0,25

35

25

24

Numero de novos
processos incorporados
sobre o total de processos
(%)

20,0

-100

0,0

91

130

90

-30,77

111

16,7

50

0,1

0,1

84,62

8,10

75

-7,50

25

Taxa de variagdo da
produtividade técnica
procedente de novos
processos (%)
Produtividade técnica =
gastos gerais de producao
/ vendas

47,86

48,61

1,58

59,32

57,71

-2,71

4,22

4,37

3,66

61,72

64,44

4,40

0,26

0,29

10,07

57,42

59,14

26

Tempo médio para a
renovagdo de novos
processos (meses)

13,70

12,83

36

18

60

60

36

36

99




(Concluséo)

Notas:
(1) Gastos com inovacao

a) Salarios mais encargos dos profissionais das seguintes areas: a) laboratérios; b) Projetos; c) Engenharia; d) Mecanica.

b) Pagamento de honorérios de consultorias que atuam junto & empresa para auxiliar no desenvolvimento de produtos, processos, certificagdes, homologacdes, registro de marcas e patentes
e outros servigos especializados que tenham relagdo com a inovacéo;

¢) Gastos com a fabricagdo de protétipos e lotes de amostras;

d) Gastos com aquisi¢do de equipamentos-piloto, ou equipamento similar, mas que possui uma tecnologia embarcada inédita.

e) Gastos com obras e instala¢des para o desenvolvimento de novos processos ou hovos produtos (conta obras em andamento...).

(2) Vendas totais

Receita Operacional Liquida.

(3) Gastos com aquisicao de tecnologia
Séo gastos com aquisi¢do de equipamentos que tenham tecnologia inexistente na empresa e gastos com a compra em si da tecnologia.

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Assim, numa primeira analise apos ter sido observando estas discrepancias e falta de dados, optou-se em manter os indicadores do
quadro gque ndo as apresentavam e separar os indicadores que continham as maiores, as quais constam no quadro 12 e os indicadores

considerados normais e validos para este estudo estdo dispostos no quadro 13.
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Quadro 12 — Indicadores com dados discrepantes e faltantes

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

A

QUATRO

2011

2012

A

CINCO

SEIS

2011

2012

A

2011

2012

A

HUM

2011

2012

TRES

2011

2012

Gastos com inovagéao
sobre gastos totais da
producdo (%)

3,31

65,53

5,10

4,94

-3,13

59,66

62,76

5,19

6,19

6,12

1,24

189,17

175,22

-1,37

4,6

5,12

11,44

Gastos com inovagdo
sobre gastos com
aquisicéo de tecnologia

®3) (%)

9,29

40,5

336,14

67,22

68,79

2,34

26,91

69,76

159,25

124,18

1088,43

776,5

23,46

11,81

-49,64

47,67

694,62

1357,24

11

Numero de projetos de
inovagdo em andamento
(quantidade)

13

16

23,08

33,33

41

54

31,71

100

201

318

58,21

500

500

16

Redugdo de estoques em
relagdo ao ultimo ano
(%) VARIACAO

23,9

239

23,9

239

239

239

21

Numero de produtos
novos langados no
Gltimo ano sobre
quantidade de produtos
em producao (%)

1,36

1,72

26,6

708

1945

174,72

32,18

43,27

34,44

60

66,67

11,11

13,4

23,88

78,17

315,79

357,14

13,1

23

Participacdo de mercado
de novos produtos (%)

05

08

0,25

0,25

35

25

24

Numero de novos
processos incorporados
sobre o total de
processos (%)

20

-100

91

130

90

-30,77

111

16,7

50

0,1

0,1

84,62

8,1

75

75

26

Tempo médio para
renovagao de novos
processos (meses)

13,7

12,83

36

18

60

60

36

36

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Quadro 13 — Indicadores validos para o estudo

(Continua)

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

QUATRO

2011

2012

CINCO

2011

2012

SEIS

2011

2012

HUM

2011

2012

TRES

2011

2012

A

Gastos com inovacéo (1)
sobre vendas totais (2)
(%)

0,96

1,61

68,15

3,02

2,85

-5,76

2,52

2,74

9,04%

3,82

3,94

3,10

0,50

0,51

1,96%

2,64

3,03

14,78

Gastos com design, lan-
¢amento e divulgacédo de
produtos sobre o total de
gastos com inovacéo
(%)

7,22

4,29

-40,55

19,66

16,1

-17,86

1,3

0,99

-24,20

2,07

1,79

-13,32

7,50

10,17

35,60

3,82

3,94

3,14

Gastos com educagdo ou
formagdo diretamente
relacionados com a
introducgdo de novos
produtos ou processos
sobre o total das vendas
(%)

0,01

1094,92

0,15

0,15

-0,64

0,06

0,07

23,87

0,24

0,27

9,39

0,06

0,06

7,75

0,01

-43,03

Pessoas atuando na
inovacao

16,67

38

44

15,79

28

31

10,71

31

39

25,81

20

24

20

80

84

Pessoal de apoio em
inovacéo sobre o total de
empregados (%) Pessoas
atuando em inovagdo

1,81

9,11

6,91

7,21

44

3,96

4,21

6,35

16,94

16,88

-0,34

0,91

1,12

23,03

11,94

12,26

2,70

NUmero de sugestdes de
novos produtos,
processos ou aplicagdes
sobre o total de pessoas
trabalhando em tempo
integral para inovagéo
(sugestdes / funcionario)

8,5

13,43

57,98

9,52

34,02

5,07

4,77

-5,86

3,55

3,59

1,17

15,15

19,75

30,36

0,83

-16,67
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(Continua)

NO

Lista de Indicadores

DOIS

2011

2012

QUATRO

2011

2012

CINCO

2011

2012

SEIS

2011

2012

HUM

2011

2012

TRES

2011

2012

A

10

Tempo médio de
experiéncia profissional
do pessoal trabalhando
em tempo integral para
inovacdo (em anos)

15

16

6,67

10

11,11

20

10

10

12

15

25

15

16

6,67

12

NUmero de projetos de
inovagdo desenvolvidos
em colaboragdo com
outros parceiros sobre o
total de projetos de
inovagdo (%)

7,69

-18,75

14,63

12,96

-11,42

3,6

-10

13

Duragdo média dos
projetos de inovagdo
(time to market) (meses)

12

12

12

12

6,5

6,3

-3,08

15

12

-20

72

72

14

Reducéo dos custos de
gestao do Ultimo
exercicio em relacdo ao
gasto total de Pesquisa,
Desenvolvimento e
Inovagdo (P&D&i) (%)
Gastos com inovacao
/DESP ADM

17,87

32,22

80,28

45,66

40,55

-11,20

33,78

36,89

9,19

72,40

67,26

-7,10

13,04

11,72

-10,13

34,87

33,82

-3,02
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(Concluséo)

. . DOIS QUATRO CINCO SEIS HUM TRES
N° | Lista de Indicadores A A A A A A
2011 | 2012 2011 | 2012 2011 | 2012 2011 | 2012 2011 2012 2011 | 2012
Faturamento procedente
9y | denovos produtos sobre |, o) | g | 7017 | 500 | 558 | 951 | 7 | 11 | 5714 | 5 | 515 | 297 | 2484 | 2489 | o021 | 333 | 237 | -2383

o total do faturamento
(%)

Taxa de variacdo da
produtividade técnica
procedente de novos
25 | processos (%) 47,86 | 48,61 1,58 59,32 | 57,71 -2,71 4,22 4,37 3,66 61,72 | 64,44 4,40 0,26 0,29 10,07 57,42 | 59,14 3
Produtividade técnica =
gastos gerais de
producao / vendas

Notas:
(1) Gastos com inovagéo

a) Salarios mais encargos dos profissionais das seguintes areas: a) laboratorios; b) Projetos; c) Engenharia; d) Mecanica.

b) Pagamento de honorérios de consultorias que atuam junto a empresa para auxiliar no desenvolvimento de produtos, processos, certificacdes, homologac6es, registro de marcas e patentes e
outros servigos especializados que tenham relagdo com a inovagéo;

¢) Gastos com a fabricacdo de prot6tipos e lotes de amostras;
d) Gastos com aquisi¢do de equipamentos-piloto, ou equipamento similar, mas que possui uma tecnologia embarcada inédita.

e) Gastos com obras e instalagdes para o desenvolvimento de novos processos ou novos produtos (conta obras em andamento...).
(2) Vendas totais
Receita Operacional Liquida.

(3) Gastos com aquisicao de tecnologia
Sé&o gastos com aquisicdo de equipamentos que tenham tecnologia inexistente na empresa e gastos com a compra em si da tecnologia.

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.
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Separados os indicadores, observou-se a seguranga dos dados quanto ao menor nivel
de discrepancia para definir a opcdo dos indicadores a serem analisados; desta forma,
selecionaram-se 0s seguintes indicadores: Gastos com inovacao sobre vendas totais, Gastos
com design, lancamento e divulgacdo de produtos sobre o total de gastos com inovacéo,
Pessoas atuando na inovagdo, Duracdo média dos projetos de inovacdo, Tempo médio de
experiéncia profissional do pessoal trabalhando em tempo integral para inovacgdo, e
Faturamento procedente de novos produtos sobre o total do faturamento.

Ao relacionar o processamento de sinais com estes indicadores, observou-se que das
seis empresas deste estudo, quatro delas ficaram tiveram resultados diferenciados na pratica
de processamento de sinais. Dentre elas, a Quatro foi a que obteve as melhores médias nos
trés blocos (Al 2,855, A2 2,845 e A3 2,703), seguida das empresas Hum (Al 2,306, A2 2,672
e A3 2,480), Trés (Al 2,383, A2 2,652 e A3 2,504) e da empresa Cinco (Al 2,498, A2 2,612
e A3 2,471). Ja no quadro de indicadores, podemos observar que de 2011 para 2012 a
empresa Quatro reduziu os gastos com inovacao sobre vendas em 5,76% e 17,86% dos gastos
com design, lancamento e divulgacdo de produtos, sobre o total de gastos com inovacéo.
Porém, aumentou em 15,79% o nimero de pessoas atuando em inovacdo, 11,11% no tempo
médio de experiéncias de pessoal trabalhando em tempo integral para inovagdo. Ja a duracédo
média dos projetos de inovacdo ndo teve variacdo, mas o faturamento procedente de novos
produtos sobre o total do faturamento aumentou em 9,51%.

As empresas Hum e Trés tiveram resultados semelhantes, ambas aumentaram seus
gastos com inovacdo sobre vendas em 1,96% e 14,78%, respectivamente, 0s gastos com
design e langamento de novos produtos em 10,17 e 3,14%, o numero de pessoas atuando em
inovacdo, com destaque para a empresa Hum com 20% de 2011 para 2012. De igual forma, o
tempo médio de experiéncia profissional do pessoal trabalhando em tempo integral para a
inovacdo aumentou nas duas empresas, quando a Hum atingiu o percentual de 25% e a Trés
de 6,67%. Porém, a duracdo média dos projetos de inovacdo nao se alterou, permanecendo em
72 meses para a empresa Hum e 6 meses para a empresa Trés, e o faturamento procedente de
novos produtos, sobre o total do faturamento, apresentou uma pequena taxa de crescimento de
0,21% na empresa Hum e uma reducdo de 28,83% na empresa Trés.

Na empresa Cinco, observou-se a reducédo de 9,04% nos gastos com inovagao sobre
vendas e de 24,20% nos gastos em design e lancamento de novos produtos; aumento em
10,71% no numero de pessoas atuando em inovacao e do tempo médio de experiéncia. Porém,
chama a atencdo o fato de ter reduzido a duracdo media dos projetos em 3,08% e de ter

atingindo o crescimento de 57,14% no faturamento procedente de novos produtos sobre o
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total do faturamento, constituindo-se assim no maior percentual de crescimento entre as

empresas citadas anteriormente.
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5 DISCUSSAO

As empresas analisadas neste estudo apresentaram um bom grau de captacdo de
informacdo externa. Observou-se a existéncia de diversas formas de captacéo e atividades de
processamento de sinais provenientes do mercado, de novas tecnologias, etc. Porém, estas
atividades tém uma concentracdo nas areas comerciais das empresas, considerando que as
mesmas possuem independéncia dentro do Grupo Alfa.

Esta independéncia entre as empresas estimula a retencdo das informacgdes e ha um
baixo intercdmbio dentro do grupo, que permite ainda que melhores préticas ndo sejam
pulverizadas, e o resultado esperado no coletivo pode estar abaixo do esperado. A respeito
disso, Arboniés (2009, p. 79) diz que a inteligéncia individual precisa se converter em
inteligéncia coletiva, ou melhor, em inteligéncia criativa, separando 0s casos de cognicéo,
atuacdo criativa e exploragdo. Davenport e Voepel (2001) reforcam a importancia da
informacdo gerada entre estes agentes, aos quais Senge (1999) atribui a aprendizagem através
do intercambio dos conhecimentos criados, da mudanca comportamental e da realizacdo de
novos insights.

Nesse sentido, ha que se falar que a diretoria do Grupo Alfa reconhece as préticas
existentes e participa até um determinado nivel de sua implementacdo, ao promover a criagcao
de comités e reunides especificas; porém ndo é de todo percebido pelo nivel operacional, fato
que € visivel pelas respostas das questdes do bloco Al, nas quais a média de sistematicamente
foi de 40% e esporadicamente de 55%, quando foi perguntado se o0s sinais sdo

compartilhados:

[...] - Acredito que sejam feitas de forma sistémica pelas areas afins, porém sem
divulgacdo a outras areas interessadas no assunto. A necessidade da busca de
informagdes é sempre muito grande.”

De outra forma, o compartilhamento ndo é todo despercebido e pode ser visto em

uma das respostas da questdo A2.3:

[...] “Existem reuniBes sistematicas dos Coordenadores de todas as areas para tratar
e discutir sobre melhorias em processos, produtos, novas tecnologias e fazer com
que o conhecimento seja disseminado. A Direcdo prepara o Planejamento
Estratégico e o Plano Anual de Investimentos e Metas e isso é difundido para todos
dentro da empresa através das reunides dos setores da empresa. Qualquer sugestéo
dos funcionarios é analisada pelos Supervisores, Coordenadores e Dire¢do (quando
necessario).”
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A respeito da captacdo de informacdo, mesmo que as respostas apontem para
“sistematicamente” (48%) e “esporadicamente” (48%) pode-se observar que ndo & um
processo formal e estruturado em nivel de grupo, pois acdes individuais das empresas, como
ja dito anteriormente, buscam suprir as caréncias de informacfes necessarias ao negocio de
cada empresa. E importante citar, ainda, que as empresas tém uma preocupacdo forte com o
cliente, usando-os como fonte de captacdo de sinais fracos, mas ndo tém a mesma
preocupacdo com os concorrentes. Neste sentido, o posicionamento da empresa de ndo olhar o
mercado na mesma como clientes, esta em desacordo com Aguilar (1967), que defende a
necessidade de monitorar o ambiente, como forma de planejamento futuro, e de Porter (1980),
sobre a forca dos concorrentes, além de Dollinger (1984), ao afirmar que a intensidade dos
contatos feitos nestes ambientes proporciona um desempenho financeiro superior a
organizacao.

Segundo Subramanian et al. (1993), as empresas que possuem sistemas avangados
para monitorar eventos externos possuem maior crescimento e rentabilidade. Neste sentido,
mesmo que as atividades de busca de sinais existam e sejam praticadas pelas empresas, a
existéncia de uma padronizagdo no grupo, para a captacao, poderia trazer maiores resultados a
organizacao. Tal constatacdo ndo é diferente ao apontado por Arboniés (2005), que afirma que
as empresas precisam dispor de dispositivos organizacionais, para captarem e processarem a
crescente quantidade de informacéo para transforméa-la em conhecimento.

Deste processo de captacdo, segundo Arboniés (2009), surge um estado novo de
inovacdo e que exige um nivel de confianca maior dos envolvidos, para se criar
conhecimento. Aqui ndo é sO captar sinais, mas criar conhecimento a partir da criagdo de
contexto, de usar as experiéncias e trocas pessoais, respeitando diferentes percepgdes e tendo
como pressuposto a colaboracao. Assim, as rotinas de cria¢do se estabelecem como uma troca
nas redes de informacdo interna e externa. Nesse sentido, pode-se observar que as respostas
aos sinais foram apontadas como ‘“sistematicamente” e “esporadicamente”, nas quais os
respondentes assinalaram que uma das principais atividades executadas € a formacdo de
comités e reunides especificas. De acordo com Arboniés (2009), é através da atuacdo do
individuo no grupo que sdo acumuladas as competéncias para atuagdo em diversas situagoes.
Assim, a existéncia desses comités caracteriza-se um importante recurso para a manutengéo
da memoria da organizagéo.

As reunides citadas anteriormente, existentes no Grupo Alfa e que abrangem todos os
niveis organizacionais, segundo Arboniés, Aldazabal e Arregi Arregi (2005), além de serem

indispensaveis na rotina das empresas, quando consideradas parte das rotinas criativas, podem
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constituir-se na célula béasica ideal para promover o trabalho criativo nas organizacdes. Tais
rotinas constituem a base para gerar mudancas e capitalizar novos conhecimentos, que para
Tidd et al. (2008) sdo necessarios para que ocorram inovacdes, através da aplicacdo do know-
how e de novas tecnologias; ponto que € destaque na Alfa é a presenca de reunifes para tratar
de P&D.

Segundo Arboniés (2005), uma das atividades da empresa, baseada em
conhecimento, é compartilhar sinais para dar sentido a informacdo. Durante a analise dos
dados, foi possivel observar que o Grupo tem dificuldade em compartilhar os sinais, embora
possua meios como comités, reunides estruturadas e planos estratégicos; estes possuem
caracteristicas individuais e sdo formatados de acordo com as necessidades de cada empresa.
Neste sentido, o Sistema de Gestdo da Qualidade, como 6rgéo principal de compartilhamento
de melhores praticas, mesmo que citado em varias questfes, ndo se posicionou de forma
estruturada, pois constatou-se a existéncia de diferenciagcdes entre as certificacdes. Neste
ponto ndo ha elementos necessarios para a discussao desse modelo de trabalho ser proveniente
de decisdo estratégica do grupo, bem como das razBes pelas quais algumas empresas tém a
certificacdo da 1SO 9001, 14001 e outras, OHSAS 18001.

Mesmo que estas certificacdes ndo estejam implantadas em todo o grupo, observou-
se, durante as entrevistas, que as empresas reconhecem o forte posicionamento de atender as
reclamacdes dos clientes, como forma de manutengdo da imagem da Alfa no mercado. Este
aspecto ¢é justificado pelo fato de “ndo conformidades” ser o quesito mais apontado como
atividade de melhoria da carteira de clientes, seguido de “reclamacdes externas” e “carteira de
clientes”. Além do tratamento de ndo conformidades ser visto como destaque, os respondentes
indicaram outras atividades importantes para o entendimento de como a Alfa cria o
conhecimento a partir do processamento dos sinais.

Neste sentido, as diferentes atividades apontadas pelas empresas ndo tiveram uma
sequéncia ldgica de citacBes: a empresa Quatro teve a maior média nas respostas,
constituindo-se assim, na empresa, a maior probabilidade de estar efetuando rotinas de criagdo
de conhecimento. Desta forma, as atividades e 0s meios citados para a criacdo de
conhecimento podem constituir-se numa forma colaborativa, que, segundo Arboniés (2009),
possibilita o surgimento de um estado novo de inovacdo, e que exige um nivel de confianga
maior dos envolvidos, para criar conhecimento. Aqui ndo é sO captar sinais, mas criar
conhecimento a partir da criacdo de contexto, de usar as experiéncias e trocas pessoais,
respeitando diferentes percepgdes e tendo como pressuposto a colaboragdo. Assim, as rotinas

criativas se estabelecem como uma troca nas redes de informagédo interna e externa.
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Segundo Arboniés (2009), o inovador ndo é quem inventa ou investiga, mas sim
guem consegue capitalizar o conhecimento em ofertas de produtos e servigcos de maior valor.
Neste sentido, observou-se que o investimento em formacdo teve forte percepcdo dos
entrevistados. Ha o reconhecimento de que as diferentes formas de treinamento e reciclagens
de conhecimento séo consideradas como forma de criagdo de conhecimento e contribuem para
o resultado da empresa. Concernente a isto, Dyer et al. (2012, p. 47) afirmam que o inovador
ndo predispde condicdo genética, € um esforco que prediz a necessidade de agregar novas
competéncias atraves da transferéncia de conhecimento. Na Alfa, o treinamento interno com
as liderangas e a formagdo de MBA para 0s gestores vém de encontro a esta afirmacdo dos
autores.

Ainda na cria¢do do conhecimento, as atividades para inovar tiveram um percentual
consideravel para sistematico (67%) e esporadico (30%), possibilitando o entendimento de
que os respondentes reconhecem que as atividades realizadas nas empresas possibilitam
inovacdes no Grupo Alfa. Surpreende o fato de a empresa Quatro obter uma média de 2,845, a
maior dentre todas as outras do bloco, o que confirma a adesdo deste quesito nos 18
respondentes dessa empresa. Porém, observaram-se respostas qualitativas que ressaltaram a

existéncia de retengdo de informagéo.

[...] “- Depende muito das pessoas, entendo que temos que intensificar os trabalhos
neste sentido, pois ainda ha muita centraliza¢do de informagdes.”

[...] “- Embora a empresa dé atengdo aos itens acima, ndo h4 um programa de
controle que foque exclusivamente buscar melhorias desses itens através de busca de
informagdes mais precisas..”

Este fato ja discutido anteriormente, segundo Darroch (2005), pode interferir no
fluxo do conhecimento, que precisa ser gerenciado, a fim de obterem-se eficiéncia e eficacia
nos interesses da empresa no longo prazo, pois como ja dito por Nonaka e Takeuschi (1997),
o0 conhecimento depende do fluxo da informagé&o.

Tal como no estudo realizado por Arboniés et al. (2005), em que se comparou o
processamento de sinais em empresas avancadas e ndo avancadas em gestdo, o Grupo Alfa
concentra-se mais na melhoria de processos, produtos, mercados e clientes, do que dedicar-se
ao esforco de ter rotinas para explorar o conhecimento. A andlise das respostas do bloco A3
aponta para um comportamento diferente dos outros blocos: 0 nimero de respondentes de
“nunca” ficou acima das demais questdes. Embora empresas como a Quatro obtenham uma

média alta, empresas como a Dois e a Seis tiveram resultados muito baixos, com predominio
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das respostas esporadicas, fato que pode ser evidenciado a partir de declaragdes dos

entrevistados.

[...] “Possui meios para explorar o conhecimento, mas ndo de forma organizada e
sistematica. O conhecimento é explorado na medida em que for necessario e no
momento mais conveniente.”

Quanto a exploracdo do conhecimento em diferentes ambientes e provenientes da
varredura externa, que segundo West (1988) necessita de estratégia, a fim de possibilitar
retorno sobre vendas e ativos, observou-se que basicamente as atividades externas continuam
sendo feitas de forma mais acentuada para concorrentes, fornecedores e clientes, ou seja, de
fora para dentro e com predominio da forma esporadica. Esta diferenciacdo de percep¢do da
analise do ambiente pode estar de acordo com Daft e Weick (1984), ao afirmarem que tais
diferencas sdo devidas as caracteristicas do ambiente, combinadas com a experiéncia em
gestdo da interpretacdo. Isto reflete-se também na analise dos resultados entre empresas, pois
ambas tiveram médias baixas, se comparadas com as de outros requisitos do estudo. Ha
necessidade de se avaliar que cada empresa possui negécios diferentes e, em razdo do fato de
que cada uma possui autonomia no grupo, as diferentes estratégias adotadas podem estar
influenciando a forma como executam as rotinas de exploracdo do conhecimento.

No que diz respeito a indicacdo das atividades para explorar o conhecimento, a
participacdo dos respondentes foi quase inexpressivel, ao ser comparada com as outras
questBes e pode dificultar a analise desse quesito. Nas respostas efetuadas, ndo se observou
um direcionamento Unico, houve uma mescla entre trabalhar o ambiente externo a partir de
visitas ao mercado, como feiras, conversas com fornecedores e concorrentes, como
internamente, ao efetuar reunides e seminarios para troca de informacgdes comerciais. Choo
(2002) reforca o beneficio, nas observacOes efetuadas, de habilitarem as organizagdes a
agirem e reagirem aos fatores de mudanca, fato que pode chamar a atencdo ao baixo nimero
de atividades indicadas pelos respondentes e do risco de estarem sendo realizadas
isoladamente, refletindo no desempenho da organizacao.

Segundo Dixon (2000), as organizagdes constroem sistemas de disseminagdo do
conhecimento adaptado ao tipo de atividade e de conhecimento necessario, bem como em
nivel das pessoas integrantes. Neste ponto, destaca-se também a necessidade de haver uma
estrutura de comunicagdo com canais de comunicacdo externos, que fornecam informacoes
relevantes, assim como canais internos que garantam sua distribuigdo. Linguagem e simbolos

compartilhados s@o entdo necessarios para garantir que o conhecimento obtido externamente
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seja distribuido pela organizacdo de forma clara e eficiente. Nesse sentido, podemos ver nas
respostas da questdo A3.3 que 0s quesitos questionados tiveram o maior ndmero de respostas
“nunca” do estudo. Pode-se observar a existéncia de um desconhecimento por parte dos
gestores sobre a existéncia das praticas nas empresas, inclusive a analise das médias entre as
empresas reforca este posicionamento.

Este desconhecimento dos respondentes observado no bloco de exploragdo do
conhecimento, especificamente na questdo A3.3, chama a atencdo sobre a forma que as
empresas estdo explorando o conhecimento gerado pelo processamento de sinais captados no
ambiente interno e externo, os quais devem estar suportados por rotinas criativas. Para
Arboniés et al. (2005), Rotina Criativa € uma rotina de alta ordem e que estd em maior nivel
gue uma rotina de melhoria, com a qual ainda tomam-se decisdes de carater organizacional, a
fim de melhorar as rotinas operacionais. Assim, para que rotinas sejam consideradas criativas,
precisam ser suportadas por comunidades de praticas - Cop e serem sistematicas,
multidisciplinares e distintas da diregdo. Estas caracteristicas foram observadas nas atividades

informadas pelos respondentes do estudo e constam no quadro seguinte.
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Meios e atividades que captam, processam e Questoes Total
exploram sinais Al1|ALl2 | AL3|Al4 | A2.1| A2.2| A23 | A3.2
Banco de ideias 1 1 2
Comité / Grupo de lancamento de produto 5 1 11
Comité comercial 4 1 5
Comité de coordenadores e de novas 3 1 4
tecnologias, processo e técnica
Comité de coordenadores com Dire¢éo para 1 1
tratar de processos, producdo e melhoria
Comité de diretoria industrial e técnica 1 1 2
Comité de seguranca, CIPA 5 5
Comité de supervisores de fabrica 1 1 1 2 5
Comité técnico e normativo 3 3
Comité Tragasol 1 1 2
Comités de compras conjuntas 1 1
Comités de melhoria 1 1
Comités de pesquisa e desenvolvimento de 6 4 5 5 14
novos produtos
Comités internos 1 1
Grupo de melhorias dos setores e supervisdo 1 1 3
Grupo mercado externo e interno 2 2
Grupos de qualidade 1 1
Grupos de trabalhos especificos 2 2 1 5
Grupos especificos de trabalho 1 2 3
Reuni&o com fornecedores 1 1
Reunido com gerentes comerciais para o plano 1 1
anual
Reunido gerencial com diretoria comercial 1 1
Reunido sistematica com equipe de vendas, 3 3 6
representantes e gerentes
Reunides de coordenacdo de melhoria de 1 1
processos e produtos
Reunides para transferéncia de informag6es 1 1
interna aos demais funcionarios.
Reunibes semestrais de informagdes com 1 1
administrativo interno
Reunides TRAGA-SOL - trimestral 1 1
Setor/Grupo de engenharia 4 4 3 1 2 14

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir deste quadro, € possivel visualizar as diferentes atividades e 0s meios

utilizados pelo Grupo para efetuar o processamento dos sinais captados nos diferentes

ambientes em que seu negdcio esta inserido; contudo pode-se observar, ainda, que os valores

grifados sdo referentes aos grupos e comités mais citados e constituem-se 0s de maior peso.

As entradas de informacéao dos diferentes tipos de sinais, especialmente os referentes

ao mercado, a clientes e fornecedores, estdo com boa percepc¢éo dos gestores e condizem com
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as praticas do grupo. Porém, o compartilhamento desses sinais ndo é percebido por todos, o
que sugere uma importante atencdo de como a informacéo é conduzida internamente nestes
diferentes grupos e comités, pois, segundo Nonaka et al. (2000), uma informacdo que néo é
interpretada ndo se torna conhecimento.

As atividades de resposta, aprendizagem e melhoria e inovagdo sdo consideradas
sistematizadas em todas as empresas. As atividades de melhoria sdo as de maior importancia,
pois possibilitam a atuacdo direta dos comités e constituem-se em atividades das areas de
apoio, para sustentacdo da inovacdo em diferentes contextos, como o de novas tecnologias e
de carteira de clientes.

Ja as atividades de exploracdo (2,05%) tiveram um peso menor que captacdo
(54,11%) e criacdo (28,77%), o que possibilita afirmar que a Alfa, embora esteja conectada no
seu ambiente e utilizar-se de meios e atividades para processar 0s sinais, ndo consegue
explorar o conhecimento além de suas fronteiras. Quando o faz, é de forma ocasional e sob
demanda de uma area interna especifica.

Neste contexto, a forma como ocorre a operacionalizacdo destas demandas nas
empresas, deve estar ligadas as rotinas criativas e estas refletirem diretamente nos indicadores
de desempenho em inovacdo. Mas, observou-se durante o estudo que ha diferencas entre as
formas como cada uma das empresas capta, explora e processa 0s sinais. Assim, 0s gastos
com inovagdo que envolve diferentes recursos utilizados no operacional da inovagao,
apresentaram variacao significativa e refletem no desempenho de cada uma destas empresas.

Ainda neste sentido, Schumpeter (1988) afirma que a inovacdo € uma combinacao
dos meios de producéo, e Van de Ven et al. (1999) entendem que a implantacdo da nova ideia
na cadeia produtiva depende de recursos financeiros. Assim, de forma geral, 50% das
empresas do Grupo Alfa aumentaram seus gastos com inovacao, e 67% tiveram aumento no
faturamento procedente de novos produtos; o destaque foi para a empresa Cinco, que saiu de
7% em 2011 para 11% em 2012 e da Quatro, de 5,10% para 5,58%. Tal constatacdo esta de
acordo com Chaney et al. (1991), que correlacionam o gasto com inovagdo com o aumento do
faturamento.

Este aumento no crescimento do faturamento, proveniente de novos produtos, no
periodo citado foi positivo em quatro empresas: a Cinco (57,14%) e Quatro (9,51%) tiveram
os melhores resultados e, dentre as duas empresas que reduziram, a Dois (70,17%) ficou com
0 maior percentual de reducdo. Por outro lado, ndo foi possivel identificar um padrdo de
comportamento que justificasse a variagdo positiva das empresas, que tiveram as melhores

médias no processamento de sinais. As empresas Hum, Trés e Cinco aumentaram seus gastos
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com inovagOes sobre as vendas e reforgaram as estruturas de pessoal de apoio aos projetos.
Porém, ndo tiveram uma reducdo na duracdo média dos projetos de inovagdo. Ja a empresa
Quatro reduziu seus gastos com inovacdo, aumentou 0 recurso de pessoal e registrou o
aumento do faturamento em 9,51%.

Outro fato importante observado na empresa Quatro € a reducdo de 11,20% no
indicador de Reducdo dos custos de gestdo do ultimo exercicio, em relagdo ao custo total de
Pesquisa Desenvolvimento e Inovacdo — Gastos com inovacgdo/Despesa Administrativa. Por
se tratar de gestdo e de haver custos associados para que as atividades acontecam, as rotinas
criativas podem estar inseridas nesta reducdo, uma vez que necessitam ser executadas de
forma separada das demais rotinas operacionais, pois, segundo Arboniés (2005), sdo elas que
criam novas rotinas & medida que ocorrem novas situacdes que afetam a empresa. Porém,
identifica-se que ndo houve reducdo no nimero de recursos humanos ligados a inovacao,
tampouco do faturamento procedente de novos produtos. Isto denota que as rotinas criativas
podem estar consolidadas na empresa Quatro e gerar certa economia financeira.

Finalizando, as empresas estudadas neste trabalho apresentaram um aumento no
guantitativo de pessoas atuando em inovacdo, e se destacam a Quatro e a Hum com
percentuais expressivos de 15,79% e 20%, respectivamente. Tal fato reflete-se na capacidade
destas empresas conduzirem seus projetos de inovacdo e na busca da reducdo do prazo de
concluséo, fato ndo observado nos indicadores, mas que, segundo Tidd, Bressant e Pavitt
(2008), a colaboracdo entre as pessoas e as empresas proporciona reducéo de custo e tempo na
liberacdo de produtos ao mercado.

Ha& que se observar ainda, que a identificacdo do sinal fraco é somente uma primeira
etapa de um processo sequencial, que segue com a interpretacdo e aprendizagem da nova
informacdo contextualizada e internalizada, criando assim conhecimento para 0 pProcesso
decisorio; que para efeito deste trabalho, consiste na forma de como a organizacdo vé sua

capacidade inovativa refletida nos indicadores de inovagé&o.



116

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo estabelece uma relacdo acerca do trabalho realizado no ambito teorico,
confrontando os achados da pesquisa em campo com a teoria em questdo. Para isso, optou-se
por dividi-lo em trés partes: a primeira, relaciona-se as implicagOes teoricas e referencia as
implicagOes praticas (de gestdo); a segunda, externaliza as limitagdes do estudo, e a terceira,

relaciona-se ao desenvolvimento de pesquisas futuras.

6.1 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar as praticas de rotinas criativas para o
processamento de sinais fracos e o desempenho em inovacdo. Para realizar este objetivo, um
questionario foi aplicado no grupo Alfa, a fim de coletar a percepcdo dos gestores, bem como
buscar informacdes internas a cerca dos indicadores de desempenho, os quais possibilitaram a
execucdo das analises e conclusdes. Na sequéncia sdo apresentadas as consideracOes
referentes a realizacao individual de cada objetivo especifico.

Considerando o objetivo especifico de identificar e caracterizar a pratica de rotinas
criativas no caso estudado, a pesquisa demonstrou a existéncia de um vasto nimero de
atividades operacionais executadas no Grupo Alfa. As mais importantes sdo 0s comités e as
reunides intersetoriais, reunides internas especificas, que ocorrem nas empresas; reunides de
planejamento estratégico, que buscam envolver as empresas que formam o grupo, formacéo
académica e com grande enfoque na técnica, em semindrios, programas de qualidade, que
envolvem as certificagOes e nas quais séo tratadas as ndo conformidades oriundas dos clientes,
pela assisténcia técnica e pds-venda. Tais atividades sdo tratadas diariamente como rotinas
operacionais, porém parte delas pode ser caracterizada como Rotinas Criativas, pois
apresentam 0s elementos tedricos necessarios para a sua caracterizacdo, que, segundo
Arboniés (2009), necessitam ser sistematizados multidisciplinarmente e distintos da direcéo,
ou seja, precisam ser praticados com certo grau de liberdade, para que a capacidade criativa
aconteca, gere conhecimento e facga a inovagéo acontecer.

A identificacdo quanto a pratica destas rotinas criativas, possibilita a observacao de
que a empresa estudada despende grandes esforgos para estar conectada ao ambiente externo,
e 0 faz de forma ampla, pois reconhece o cliente, o concorrente e o fornecedor como fontes de
captacdo de sinais. Porém, no ambiente interno ndo ha o mesmo desempenho, pois a retencdo

de informacéo, principalmente por areas especificas, merece um cuidado especial quanto ao
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fluxo de divulgagdo. Disso decorre também a forma como os sinais sdo processados, pois
embora rotinas sejam identificadas, ndo h& visdo de como sdo operacionalizadas. Os
respondentes, de forma geral, ndo souberam distinguir entre a existéncia de uma reunido
especifica, como pauta predeterminada e com um lider para conduzi-la, da existéncia de
comités ou grupos, os quais se caracterizam pela formac&o de colaboradores de diversas areas,
com o intuito de aprofundar-se em determinado assunto.

Neste sentido as reuniGes tem um papel fundamental para a troca de informacoes
entre diferentes participantes, além de servir de base para tomada de decisdo ou de construcao
de cenérios competitivos. Arboniés (2005) reforca o argumento ao discorrer que as reuniées
sdo0 um elemento de comunica¢do na empresa convencional e imprescindivel na empresa
extendida, a qual usa o corpo de trabalho para o intercdmbio de conhecimentos. Os agentes da
inovacdo atuam de forma local e em torno de seu ambiente com as informac6es que possuem,
para que o sistema em geral evolua por interagdes (ARBONIES, 2009, p. 77), portanto a
centralizacdo de informacdes é prejudicial a inovacédo e pode influenciar de forma negativa no
processo de conversdo da inteligéncia individual em inteligéncia coletiva.

Este processo de conversao deve ser dindmico e caracterizar-se na base de trabalho
dos grupos e comités, onde o conhecimento é criado na forma de contexto, respeitando as
experiéncias e observacGes de seus integrantes, além da percepcdo de tempo e esforco a ser
investido. Das 146 atividades listadas, 64 foram referentes aos grupos e comités e dentre
estes, 50 foram listados no bloco de captacdo do conhecimento, caracterizando-se nas rotinas
usadas para observar e conhecer o mercado, clientes e concorrentes, prospectando assim,
cenarios preditivos de mudancas tecnoldgicas, politicos e econdmicos. A juncdo destas
rotinas, segundo Arboniés (2009, p. 80) podem ser consideradas na existéncia da Rotina
Criativa de Observacdo e Vigilancia, prépria das capacidades dindmicas de uma organizacao
inovadora.

Quanto as atividades de criacdo de conhecimento, a pesquisa identificou disparidade
com os resultados demonstrados no bloco de captacéo, pois 0s comités apareceram somente
na questdo A2.1 com 5 atividades, reunides e seminarios na questdo A2.2 com 6 atividades e
destaque para as atividades do sistema de qualidade com 9 atividades. Nao surpreende este
fato, pois dado a condigdo de troca de informacdes, ja discutida anteriormente, a empresa
demonstrou-se habil na captacdo de sinais, porem restrita na forma como cria conhecimento
apartir dos sinais captados e inexpressiva no compartilhamento externo e até mesmo, no

ambiente interno entre as empresas que compdem o grupo.
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Segundo Arboniés (2009) os sinais para serem utilizados devem converter-se em
conceitos de produto, ou seja, mudar o estado da inovacao, passando do estado de idéias para
0 estado de projetos e ou produto final. Assim, apos identificar e caracterizar a préatica de
rotinas criaticas no caso estudado, o segundo objetivo especifico foi o de verificar se as
empresas que utilizam as rotinas criativas, para monitoramento e processamento de sinais
fracos, apresentam resultados diferenciados nos indicadores de desempenho em inovagédo. O
estudo demonstrou que as praticas de processamento de sinais, adotadas pelas empresas
Quatro, Hum, Trés e Cinco, possibilitaram resultados diferenciados nestes indicadores entre
as empresas do Grupo Alfa.

Dentre estas, a empresa Quatro foi a que obteve a melhor média nas atividades de
captacdo, criacdo e exploracdo de conhecimento, tendo ainda o melhor resultado percebido no
conjunto dos indicadores de inovacao. Para isso foram observados os indicadores que nédo
continham discrepancias e que de certa forma podiam ser analisados entre si e entre as
empresas. Assim, a empresa Quatro obteve reducdo nos gastos com inovagdo, aumento de
novos produtos no mercado e aumento de faturamento sobre estes produtos novos.

Na sequéncia, as empresas com melhores resultados foram a Hum e Trés, que
apresentaram um empate quanto a pratica de processamento de sinais, e cada uma
contabilizou pelo menos uma segunda melhor média entre os blocos A2 e A3. Ja a empresa
Cinco, que vem apos e utiliza rotinas semelhantes as demais, apresentou resultados nos
indicadores no mesmo patamar da empresa Quatro.

Para Arboniés (2009, p. 113) a gestdo da inovacgdo necessita ser dividida em 2 partes:
atencdo — a organizacao deve estar atenta com o0s sinais ao seu redor e reconher as ideéis de
seu ambiente interno e, significado — ter ideias siginificativas e espago de tempo para
compactar sinais e converté-los em possibilidade de negdcios. Desta forma, o terceiro
objetivo, analisar as praticas de processamento de sinais fracos realizadas pela empresa
estudada e o desempenho em inovacgéo a partir do quadro de indicadores do Grupo Infocom,
foi executado.

As atividades declaradas pelas empresas foram levantadas a partir da anélise
qualitativa e listadas de forma que possibilitassem ser comparadas com as empresas com
melhores resultados nos indicadores. Neste processo de analise, foi possivel indentificar que
as empresas Quatro, Hum, Trés e Cinco tiveram os melhores resultados dentre as demais
empresas, e a Quatro é destaque em razdo da melhor média obtida entre as respostas dos
blocos de questbes. Estas atividades caracterizam-se nas rotinas criativas, para captar sinais

como os comités de criacdo e langcamentos de produtos, de supervisores e grupos de trabalho.
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Para dar respostas aos sinais, 0s comités e as atividades da equipe comercial e para lembrar os
sinais captados do interior e do exterior, sdo usados os comités citados anteriormente,
reunides especificas com registro em software de gerenciamento de projetos e a estrutura
comercial com suas praticas de atendimentos aos clientes. Para compartilhar os sinais, as
reunides com a diretoria, com comités, grupos de trabalho (nos quais sdo registradas as
melhorias interna e de clientes), certificagdes normativas, pesquisa de mercado, incentivos de
RH, programas de qualidade e departamento de pesquisa e desenvolvimento. Finalizando,
para inovar sdo utilizados o mural virtual e fisico nos setores, reunides trimestrais de
informagdes, visitas a feiras e a clientes e conversas paralelas com a concorréncia.

Estas atividades caracterizam-se no portfélio das praticas que permitiram a empresa
Quatro diferenciar-se das demais nos indicadores de inovagdo; e o levantamento destas
atividades permitiu uma visdo ampla de como as seis empresas do Grupo Alfa processam ou
ndo os sinais fracos e de que forma estuturam suas rotinas, a fim de refletirem-se em
resultados a serem verificados nos indicadores de inovagao.

Segundo Tidd, Bressant e Pavitt (2008), o gerir ndo significa o constante
pensamento consciente e articulado, mas a busca de exitosas rotinas. Os envolvidos deverdo
construir crencas elementares de gerenciamento de projetos em inovacédo, transformando-as
em rotinas do cotidiano organizacional. Segundo Arboniés (2005), é a pratica de rotinas que
torna uma empresa diferente de outra, além de possibilitar as organizacdes darem respostas
diferentes as demandas do mercado. Neste processo, aprende-se com a experiéncia dos outros,
observando as condicBes de adaptacdo e modelagem as necessidades de quem copia; €
indispensavel o aprendizado para torna-la rotina na empresa, transformando-a em cultura
operacional.

Tanto na gestdo do conhecimento quanto da inovacao, é importante ndo s6 construir
rotinas, mas também saber 0 momento certo de desconstrui-las, para propiciar o surgimento
de novas. A reconstrucdo do novo possibilita o ciclo de renovacao de ideias e a criacdo de
novos conhecimentos; assim, as rotinas ndo podem caracterizar-se como barreiras, mas como
0 caminho para o desenvolvimento de novos produtos, processos e servicos. Assim, 0
conhecimento gerado na reconstrugéo do novo, caracteriza-se com o antecedente da inovagéo,
pois novos modelos mentais criados podem contribuir para a reducdo da complexidade da

inovacao.
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6.2 LIMITACOES

A presente pesquisa apresentou algumas limitacdes de ordem tedrica, técnica e

operacional. Dentre elas podem-se destacar:

— Iimpossibilidade de implantar e testar o modelo na empresa, devido ao tempo
necessario para a realizacdo desta tarefa e os limites de tempo para a realizacdo do
estudo.

— a falta de tempo e a existéncia de elementos que permitissem o retorno para a
observacdo quanto a forma de entendimento do quadro de indicadores pelo Grupo
Alfa.

6.3 TRABALHOS FUTUROS

Esta secdo aborda algumas constatacGes e abre um conjunto de possibilidades de
trabalhos futuros, relacionados com o tema estudado. Na sequéncia, sdo demonstradas
algumas dessas possibilidades:

— utilizar o modelo desenvolvido para aplicagdo na empresa objeto de pesquisa;

— reaplicar e refinar o entendimento do quadro de indicadores até o limite da adocé&o,

por parte da empresa, de um padrdo para observar o seu desempenho em inovacao;

— utilizar a metodologia apresentada para a construcdo de um modelo de gestdo de

conhecimento, como foco no processamento de sinais fracos e que permita, em

diversas areas, comparar o desempenho em inovacao;

— investigar o grau de memorizacdo dos sinais fracos a partir das préaticas de rotinas

criativas nas organizacdes;

— pesquisar rotinas que incorporam, na gestdo de conhecimento, aspectos de

criatividade e inovacdo, oriundos do processamento de sinais, como forma de

contribuir para o desenvolvimento das organizagdes.
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ANEXO A - ROTEIRO PROPOSTO PARA A ENTREVISTA

Aplicado aos gestores e funcionarios da empresa Alfa: “As organizagdes

desenvolvem rotinas criativas?”, com respostas: nunca, esporadicamente ou sistematicamente.

Al. 1 - Sua empresa tem por fim atividades que permitam captar sinais do exterior e do interior
(movimento de mercados, concorrentes, tecnologias etc.)?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
De Mercados O O O
Clientes O O O
Concorrentes O O O
Novos produtos O O O
Novos processos O O O
Novas tecnologias O O @)
Pessoal interno O O O
Outros [ ) O O O

No caso de atividades de forma sistematica. Que comités/grupos realizam essas atividades.

Al. 2 — Sua empresa realiza atividades que possam dar uma resposta aos sinais que sdo captados
do exterior e interior?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
De Mercados O O O
Clientes O O O
Concorrentes O O O
Novos produtos O O O
Novos processos @) O O
Novas tecnologias O O O
Pessoal interno @) O O
Outros ( ) O O O

No caso de atividades sistematicas. Quais comités/grupos realizam essas atividades?
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Al. 3 — Sua empresa possui meios para lembrar os sinais que sdo recebidos do exterior e do
interior?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
De Mercados @) @) O
Clientes. O O @)
Concorrentes O O @)
Novos produtos @) O O
NOVOS processos @) O O
Novas tecnologias @) O @)
Pessoal interno O O @)
Outros ] O O O

Se esses meios forem de forma sistematica. Quais comités/grupos atuam nesse sentido?

[ ]

Al. 4 — Sua empresa possui atividades que possam compartilhar os sinais advindos do exterior e
interior?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
De Mercados O O O
Clientes O O O
Concorrentes O @) @)
Novos produtos O O O
Novos processos @) O O
Novas tecnologias O O O
Pessoal intern @) O O
Outros [ ] O O O

Se essas atividades sao realizadas sistematicamente. Quais comités/grupos sao formados?

[ )
 mcsssomens

A2.1 - Sua empresa tem meios para melhorar a carteira de clientes, reclamagdes, etc.?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
Carteira de clientes O O @
Reclamagdes externas O O O
N&o conformidades O O @)
Produtos. @) O @)
Processos de producdo @) O @)
Processos administrativos O O O
Reclamagdes internas O O O
Outros ( ] O O O

Quantos grupos de melhoria ha atualmente? [:

Mencione 0s mais importantes:

[ ]
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A2. 2 — Sua empresa tem atividades para dar melhorias em capacidade e competéncia de seu
pessoal?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente

Formag&o técnica O O O
Formagcéo de atitudes O O O
Rotatividades @) O O
Plano de acolhimento/visitas O O O
Oficinas de aprendizagem O O O
Outros | ] O O O
Comentério:

[ )

A2. 3 - Sua empresa possui atividades para inovar mercados, com carteira de clientes, etc.?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
Em mercados @) @) @)
Carteira de clientes @) O O
Novos produtos O O O
NOVOS processos O O @
Novas tecnologias @) O @)
Outros ( ] O O O

No caso dessas atividades serem realizadas sistematicamente. Quais comités/grupos atuam?

A3. 1 - Sua empresa possui meios para transferir o conhecimento ja existente?

——
| S

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
Entre departamentos O O O
A pessoas O O O
De cima para baixo (no organograma) QO O O
De baixo para cima (no organograma) QO @) O
Outros ( ] O O '®)
Comentério:

A3. 2 — Sua empresa tem atividades para explorar e rentabilizar conhecimento?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
Com clientes O O O
Fornecedores O O O
Concorrentes O O O
Pessoal interno O O O

Comentario:
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A3. 3 — Quais sdo as atividades que sua empresa tem para explorar e rentabilizar o
conhecimento?

Nunca Esporadicamente Sistematicamente
Intra-aprendizagem O O O
Exploracdo de licengas O O O
Franquias O @) O
Criacdo de empresa O O O
Outros ( ) O O O
Comentario:

EMPRESA/ORGANIZACAO

ENDERECO

ATIVIDADE PRINCIPAL

PAGINA NA WEB

FATURAMENTO: (ME)

RESPONSAVEL

DEPARTAMENTO

— JJ - J I J J J

[
[
[
[
QUANTIDADE DE EMPREGADOS [
[
[
[
[

CONTATO/EMAIL
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ANEXO B — INDICADORES DE INOVACAO GRUPO INFOCOM

Lista de Indicadores

Manual de Oslo

Gastos com inovagdo sobre vendas totais (%)

Descrigdo da inovacao principal

Gastos com inovagao sobre gastos totais da producéo (%)

Classificacdo por tipo de
inovacdo

Gastos com inovacao sobre gastos com aquisic¢éo de tecnologia (%)

Novidade da inovacao

Gastos com design, lancamento e divulgacdo de produtos sobre o total de
gastos com inovacao (%)

— uso de novos materiais

Gastos com educacdo ou formac&o diretamente relacionados com a
introducdo de novos produtos ou processos sobre o total das vendas (%)

— uso de novos produtos
intermediarios

Pessoas atuando na inovacdo

— novas pegas funcionais

NUmero de pesquisadores em inovacéao sobre o total de empregados (%)

— uso de tecnologia
radicalmente nova

Pessoal de apoio em inovagéo sobre o total de empregados (%)

— novas fungdes fundamentais
(novos produtos fundamentais)

Numero de sugestbes de novos produtos, processos ou aplicagdes sobre o
total de pessoas trabalhando em tempo integral para inovagéo (%)

— novas técnicas de producédo

Tempo médio de experiéncia profissional do pessoal trabalhando em tempo
integral para inovacdo (em anos)

— novas caracteristicas
organizacionais (introducéo de
novas tecnologias)

Numero de projetos de inovagdo em andamento (quantidade)

— novo software profissional

Numero de projetos de inovagdo desenvolvidos em colaboragdo com outros
parceiros sobre o total de projetos de inovagéo (%)

Classificacdo por tipo de
novidade

Duracéo media dos projetos de inovagdo (time to market) (meses)

Reducdo dos custos de gestdo do Ultimo exercicio em relagdo ao gasto total
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagédo (P&D&i) (%)

Reducdo dos tempos de gestdo sobre o gasto total em P&D&i (%)

Natureza da inovacao

Reducdo de estoques em relacdo ao Gltimo ano (%)

Reducdo dos custos de gestdo do Ultimo exercicio, em relagdo ao gasto total
de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (P&D&i) (%)

Reducdo dos tempos de gestdo sobre o gasto total em P&D&i (%)

Reducdo de estoques em relacdo ao Gltimo ano (%)

Economia de consumo de fatores produtivos no Gltimo ano (desperdicios,
residuos tdxicos, etc.) (%)

Gastos com inovacao

Numero de produtos novos lan¢ados no Gltimo ano sobre quantidade de
produtos em producao (%)

Impacto da inovagédo

Faturamento procedente de novos produtos sobre o total do faturamento (%)

Ciclo de vida da inovagéo

Participacdo de mercado dos novos produtos (%)

Beneficios da inovagao

Numero de novos processos incorporados sobre o total de processos (%)

Fontes de informac@es ou ideias
para a inovagao

Taxa de variacao da produtividade técnica procedente de novos processos
(%)

Difusdo da inovacdo

Tempo médio para a renovacao de novos processos (meses)
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APENDICE A - VALIDACAO DOS DADOS COLETADOS

(Continua)
N° de respostas
Blocos de Questdes
Vélidas | Faltantes

Al.1 Captacao de conhecimento - Existem atividades de

~ . 74 0
captacao de sinais — Mercados
Al.1 Captacédo de conhecimento - Existem atividades de

~ . . 74 0
captacdo de sinais — Clientes
Al.1 Captacao de conhecimento - Existem atividades de 74 0
captacdo de sinais — Concorrentes
Al.1 Captacao de conhecimento - Existem atividades de

~ N 74 0
captacdo de sinais — Novos produtos
Al.1 Captacéo de conhecimento - Existem atividades de 74 0
captacdo de sinais — Novos processos
Al.1 Captacao de conhecimento - Existem atividades de 74 0
captacdo de sinais — Novas tecnologias
Al.1 Captacéo de conhecimento - Existem atividades de 74 0
captacédo de sinais — Pessoal interno
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 74 0
— Mercados
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 74 0
— Clientes
Al.2 Captacéo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 73 1
— Concorrentes
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 74 0
— Novos produtos
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 73 1
— Novos processos
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 74 0
— Novos tecnologias
Al.2 Captacdo de conhecimento — Realiza atividades de resposta 73 1
— Pessoal interno
Al.3 Captacdo de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
Mercados
Al.3 Captacao de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
Clientes
Al.3 Captacdo de conhecimento - Meios para lembrar sinais — 30 44
Concorrentes
Al.3 Captacdo de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
Novos produtos
Al.3 Captacdo de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
NoVvOos processos
Al.3 Captacao de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
Novas tecnologias
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(Continua)

Blocos de Questdes N© de respostas
Vélidas | Faltantes
Al.3 Captacao de conhecimento — Meios para lembrar sinais — 73 1
Pessoal interno
Al.4 Captacdo de conhecimento — Atividades de compartilhar 73 1
sinais — Mercados
Al.4 Captacao de conhecimento — Atividades de compartilhar 79 5
sinais — Clientes
Al.4 Captacao de conhecimento — Atividades de compartilhar 79 5
sinais — Concorrentes
Al.4 Captacao de conhecimento — Atividades de compartilhar 73 1
sinais — Novos produtos
Al.4 Captacdo de conhecimento — Atividades de compartilhar 73 1
sinais — Novos processos
Al.4 Captacdo de conhecimento — Atividades de compartilhar 73 1
sinais — Novos tecnologias
Al.4 Captacdo de conhecimento — Atividades de compartilhar 71 3
sinais — Pessoal interno
A2.1 Criagéo de conhecimento — Meios para melhorar — Carteira 79 9
de clientes
A2.1 Criagéo de conhecimento — Meios para melhorar — 73 1
Reclamacdes externas
A2.1 Criagéo de conhecimento — Meios para melhorar — N&o 79 5
conformidades
A2.1 Criacdo de conhecimento — Meios para melhorar — Produtos 72 2
A2.1 Criacdo de conhecimento — Meios para melhorar — Processo 73 1
de producéo
A2.1 Criacdo de conhecimento — Meios para melhorar — 73 1
Processos administrativos
A2.1 Criacdo de conhecimento — Meios para melhorar — 79 5
Reclamac6es internas
A2.2 Criacdo de conhecimento — Atividades de melhoria — 74 0
Formacdo técnica
A2.2 Criacdo de conhecimento — Atividades de melhoria —
< : 74 0
Formacdo de atitudes
A2.2 Criagéo de conhecimento — Atividades de melhoria — 73 1
Rotatividades
A2.2 Criagéo de conhecimento — Atividades de melhoria — Plano 74 0
de acolhimento/visitas
A2.2 Criagéo de conhecimento — Atividades de melhoria — 74 0
Oficinas de aprendizagem
A2.3 Criagéo de conhecimento — Atividades para inovar —
72 2
Mercados
A2.3 Criagéo de conhecimento — Atividades para inovar —
. : 72 2
Carteira de clientes
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(Concluséo)

N° de respostas
Blocos de Questdes
Vélidas | Faltantes
A2.3 Criacdo de conhecimento — Atividades para inovar — Novos 79 9
produtos
A2.3 Criagéo de conhecimento — Atividades para inovar — Novos 79 9
processos
A2.3 Crifal(;éo de conhecimento — Atividades para inovar — Novos 79 9
tecnologias
A3.1 Exploragéo de conhecimento — Meios para transferir —
Entre departamentos 4 0
A3.1 Exploracdo de conhecimento — Meios para transferir — 74 0
Pessoas
A3.1 Explora}géo de conhecimento — Meios para transferir — De 73 1
cima para baixo
ASf.l Explor_agéo de conhecimento — Meios para transferir — De 73 1
baixo para cima
A3.2 Exploracdo de conhecimento — Tem atividades para
explorar e rentabilizar conhecimento — Clientes 73 !
A3.2 Exploragéo_d_e conhecim_ento — Tem atividades para 73 1
explorar e rentabilizar conhecimento — Fornecedores
A3.2 Exploragéo_d_e conhecim_ento — Tem atividades para 79 9
explorar e rentabilizar conhecimento — Concorrentes
A3.2 Explora(_;éo_d_e conhecim_ento —Tem ativid_ades para 73 1
explorar e rentabilizar conhecimento — Pessoal interno
A3.3 Exploragéo_d_e conhecim_ento — Quais ativida_ldes para 71 3
explorar e rentabilizar conhecimento — Intraprendizagem
A3.3 Explora(;éo_d_e conhecim_ento — Quais atividades para 70 4
explorar e rentabilizar conhecimento — Exploracéo de licencas
A3.3 Exploragéo_d_e conhecim_ento — Quais ati\_/idades para 69 5
explorar e rentabilizar conhecimento — Franquias
A3.3 Exploragéo_d_e conhecim_ento — Quai_s atividades para 70 4
explorar e rentabilizar conhecimento — Criagdo de empresa
Cod_empresa 74 0
Empresa 74 0
Cargo 74 0
Tempo 74 0
Total 4405 109
Percentual de respostas faltantes 2,47%
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE DADOS PARA DESEMPENHO

EM INOVACAO
Pesquisa UCS

Investimentos

N° Pergunta 2011 2012
1 Quanto sua unidade gastou com inovacgao?
2 Quial o valor total das vendas? (ROL)
3 Qual o valor dos gastos gerais da producao?
4 Qual o valor dos gastos com aquisi¢do de tecnologia?
5 Qual o valor dos gastos com design?
6 Qual o valor dos gastos com langamento e divulgacdo de
produtos?
7 Qual o valor dos gastos com educacdo ou formacao
diretamente relacionados com a introducéo de novos produtos
OU processos?
8 Qual o valor da despesa administrativa?
9 Qual o valor gasto em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao
(P&D&i)?
10 Qual o valor dos estoques?
Observagoes:
Item 1:

O conceito de Gastos com Inovacdo da Finep compreende duas grandes categorias de

gastos: os “gastos em inovacgdo” e os “gastos com a execugdo” da inovagao.

Os primeiros sdo dados pela seguinte relacdo de itens:

Implantacdo e Gastos com Centro de Inovagédo

Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento de Processo

Marcas e Patentes no Pais

Marcas e Patentes no Exterior

Comercializacao Pioneira (lote-Piloto, Participacdo em Feiras / Eventos)

Gastos com Formacdo de Competéncias para o Desenvolvimento das Atividades
emP,D &I
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= Gastos com Engenharia Béasica

= Compra com Absorcao Tecnoldgica

= Fusdo e Aquisicao

= Qutros Investimentos em Equipamentos para Inovacdo + Construcdo de Moldes,

Ferramentais + Capacitagdo de Pessoal + Readequacdo de Instalagdes Fisicas

= Qutros.

Ja os gastos com a execucao sao:

= Empresas de Engenharia / Consultoria

= Pela propria Empresa

= Universidades / Institutos Tecnoldgicos/ Centros de Pesquisas / Outros

= Clientes / Fornecedores

Para facilitar o célculo e respeitar as premissas da Finep, sugerimos que 0s gastos
sejam 0s seguintes:

a) Salarios mais encargos dos profissionais das seguintes areas:

= Laboratdrios;

= Projetos;

= Engenharia;

= Mecénica;

b) pagamento de honorarios de consultorias que atuam na empresa para auxiliar no
desenvolvimento de produtos, processos, certificacbes, homologac6es, registro de marcas e
patentes e outros servicos especializados que tenham relagdo com a inovacao;

c) gastos com a fabricacdo de prot6tipos e lotes de amostras;

d) gastos com aquisicdo de equipamentos-piloto (aquele equipamento que é o
primeiro da empresa), ou equipamento similar, mas que possui uma tecnologia embarcada
inédita; (Quando se compra uma maquina, boa parte do valor refere-se a tecnologia
embarcada que vem com ela. A Finep chama isso de “aquisi¢ao de tecnologia.)

e) gastos com obras e instalacdes para o desenvolvimento de novos processos ou
novos produtos (contam as obras em andamento...).

Item 2:

A Finep costuma considerar as Receitas Brutas e depois faz um ajuste. Sugerimos

que seja utilizada a Receita Operacional Liquida.
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Item 4:

S&o gastos com aquisicdo de equipamentos que tenham tecnologia inexistente na
empresa e gastos com a compra em si da tecnologia (de consultorias, prestadores de servico,
universidades, etc.).

Item 9:

Em nossa opini&o, pode ser utilizado o valor do item 1, pois s&o conceitos similares.
(Numa andlise mais apurada, este item € mais abrangente, pois inclui os gastos daqueles
produtos ou processos que foram pesquisados, desenvolvidos e ndo se tornaram uma
inovacdo... Porém, como ¢é dificil de dimensionar exatamente, sugerimos considerar como

gasto com inovacéo todo o esforgo por inovar).

Equipe

Pergunta 2011 2012

Qual o total de empregados (inclui administrativo e

producdo)?

Quantas pessoas atuavam na inovagdo? (Item 1, letra a)

Qual o tempo médio de experiéncia profissional do pessoal

trabalhando em tempo integral para inovacédo (em anos)?

Projetos de inovacéo

Pergunta 2011 2012

Quantos projetos de inovacao (quantidade) foram
desenvolvidos?

Quantos projetos de inovacdo foram desenvolvidos em
colaboracdo com outros parceiros (outras empresas de fora do
grupo, universidades,...)?

Qual a duracdo média dos projetos de inovacdo (time to
market) (meses)?

Quantas sugestdes de novos produtos, processos ou aplicacdes
foram feitas no ano?

Quantos produtos novos foram langados no ano?
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Quantos modelos de produtos foram produzidos no ano?

Qual a participacdo de mercado dos novos produtos (%)?

Quantos processos (mapeados) existem na empresa?

Quantos processos novos foram incorporados no ano?

Qual foi a taxa de variagdo da produtividade técnica
procedente de novos processos (%)? (Verificar como a
empresa mede sua produtividade técnica e adotar a medida da
empresa.)

Qual o tempo médio de renovagdo para NnoOvos processos
(meses)?

Qual foi o faturamento procedente de novos produtos?

Qual foi o faturamento total? (Idem ao item 2, acima)




