4 ) Prémio Nacional
de Inovacao

METODOLOGIA DE AVALIACAO DO
PREMIO NACIONAL DE INOVACAO

MOBILIZACAO EMPRESARIAL







Prémio Nacional
de Inovacao

e

METODOLOGIA DE AVALIACAO DO
PREMIO NACIONAL DE INOVACAO

MOBILIZACAO EMPRESARIAL




CONFEDERAGAO NACIONAL DA INDUSTRIA

- CNI
Robson Braga de Andrade
Presidente

Diretoria de Desenvolvimento Industrial
Carlos Eduardo Abijaodi
Diretor

Diretoria de Comunicacdo
Carlos Alberto Barreiros
Diretor

Diretoria de Educacdo e Tecnologia
Rafael Esmeraldo Lucchesi Ramacciotti
Diretor

Julio Sergio de Maya Pedrosa Moreira
Diretor-Adjunto

Diretoria de Politicas e Estratégia
José Augusto Coelho Fernandes
Diretor

Diretoria de Relacdes Institucionais
Mbénica Messenberg Guimardes
Diretora

Diretoria de Servicos Corporativos
Fernando Augusto Trivellato
Diretor

Diretoria Juridica
Hélio José Ferreira Rocha
Diretor

Diretoria CNI/SP
Carlos Alberto Pires
Diretor

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS

MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE

Robson Braga de Andrade
Presidente do Conselho Deliberativo
Nacional

Presidéncia
Guilherme Afif Domingos
Diretor-Presidente

Diretoria Técnica
Heloisa Regina Guimardes de Menezes
Diretora-Técnica

Diretoria de Administracdo e Financas
Vinicius Lages
Diretor de Administracéo e Financas



Prémio Nacional
de Inovacao

e

METODOLOGIA DE AVALIACAO DO
PREMIO NACIONAL DE INOVACAO

MOBILIZACAO EMPRESARIAL




© 2018. CNI - Confederacdo Nacional da Industria.
© 2018. SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Qualquer parte desta obra poderd ser reproduzida, desde que citada a fonte.

CNI
Diretoria de Inovacdo - DI

SEBRAE
Unidade de Acesso a Inovacdo, Tecnologia e Sustentabilidade - UAITS
Unidade de Atendimento Setorial Industria - UASIN

FICHA CATALOGRAFICA

C748m

Confederacdo Nacional da Industria.
Metodologia de avaliacdo do prémio nacional de inovacdo / Confederacdo
Nacional da Industria. - Brasilia : CNI : SEBRAE, 2018.

46 p. :il.
1.Inovacdo. I. Titulo.
CDU: 005.591.6
CNI SEBRAE
Sede Sede
Setor Bancdrio Norte SGAS Quadra 605 - Conjunto A
Quadra 1 - Bloco C 70200-904 - Brasilia - DF

Edificio Roberto Simonsen

70040-903 - Brasilia - DF

Tel.: (Oxx61) 3317-9000 Tel.: (Oxx61) 3348-7100
Fax: (Oxx61) 3317-9994 Fax: (Oxx61) 3347-4120
www.portaldaindustria.com.br/cni/ www.sebrae.com.br



CARTA DE APRESENTACAO

Essa publicacdo objetiva tornar publica a metodologia de avaliacdo
utilizada para avaliar as empresas inscritas no Prémio Nacional de Inovac¢égo.
Espera-se que essa divulgacdo contribua para estabelecer um entendimento

sobre inovacdo, gestdo da inovacdo e métodos de avaliacdo dessa temdtica.

O Prémio Nacional de Inovacdéo foi criado para incentivar e reconhecer os
esforcos bem-sucedidos de inovacdo e gestéo da inovacdo nas organizacdes
que atuam no Brasil. Uma iniciativa da Mobilizacdo Empresarial pela Inovacdo
(MEI), o Prémio é realizado pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI) e

pelo Servico Brasileiro de Apoio ds Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE).

A premiacdo possui como alicerce de sua base conceitual, referéncias
internacionais sobre o tema inovacdo, como por exemplo o Manual de Oslo,

da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE).

Conheca, entdo, a metodologia de avaliacdo do Prémio Nacional de

Inovacdo.

Boa leitura a todos!

Robson Braga de Andrade Guilherme Afif Domingos
Presidente da CNI Diretor-Presidente do SEBRAE
Diretor do Departamento Nacional do SESI
Presidente do Conselho Nacional do SENAI
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Este documento tem por obje-
tivo apresentar a metodologia de
avaliocdo do Prémio Nacional de
Inovacdo (PNI). Iniciativa da Mobi-
lizacdo Empresarial da Inovacéo
(MEI), o Prémio, é realizado pela
Confederacdo Nacional da Industria
(CNI) e pelo Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empre-
sas (Sebrae).

A metodologia de avaliacdo
estd fundamentada no estabele-
cimento de um Modelo de Referén-
cia que proporciona suporte tedrico
e pratico a premiacdo, garantindo
robustez e universalidade oo pro-
cesso de avaliacdo, por meio do
reconhecimento dos resultados e
prdticas de inovacdo. Esse modelo
estd associado a um Instrumento de
Medicdo e a um Processo de Geren-
ciamento, capazes de garantir seu
efetivo aproveitamento como indu-
tor & inovacdo nas empresas que
atuam no Brasil.

O método para a estruturacdo
do Prémio, cujas principais etapas
estdo ilustradas na Figura 1, utiliza
como base diversos modelos de
avaliacdo - por exemplo, o Capability
Maturity Model Integration (CMM-I) -
e premiacdes reconhecidas nacional

e internacionalmente.

INTRODUCAO

Seu desenvolvimento foi divi-
dido em duas grandes fases: (Fase
1) construcéo da abordagem concei-
tual de suporte a avalioacéo e (Fase
2) construcdo da nova estrutura de
avaliacdo, cada fase com trés etapas.

Na primeira fase, as trés etapas
possuem uma abordagem tedrica,
objetivando estabelecer os conceitos,
as definicdes e as premissas que ser-
virdo de base para a concessdo do
Prémio. Jd na segunda fase, as trés
ultimas etapas, fazem o desdobra-
mento dos conceitos adotados em
uma estrutura de avalia¢cdo organi-
zacional, capoaz de proporcionar o
alcance dos obijetivos estabelecidos
para a premiacdo. Cada uma das
seis etapas propostas é explicitada
a seguir.

Na etapa 1 s@o estabelecidas as
duas principais definicdes que sus-
tentam o processo de premiacdo, de
maneira a garantir o claro entendi-
mento sobre o significado de dois
preceitos fundamentais ao processo
de avaliacdo, a saber: “Fundamen-
tos da Capacidade de Inovacdo”
e "Resultados da Inovacdo”. Esses
conceitos, apesar de relacionados,
sdo distintos e ser@o esclarecidos
posteriormente neste documento,

nas Secdes 3.1 e 3.2.




Por sua vez, na etapa 2 é esta-
belecida uma relacdo entre os cons-
tructos fundamentais identifica-
dos anteriormente e a dindmica da
inovacdo na organizacdo. Busca-se,
dessa forma, esclarecer a relacdo
entre o ambiente organizacional
inferno e os resultados produzidos
pela inovacdo, que, em conjunto,

constituem o “Nivel de Gestdo da
Inovacdo” de uma empresa.

O fechamento da fase concei-

tual ocorre na etapa 3, quando sdo
definidos aspectos relacionados ao
processo de avaliacdo organizacio-
nal, desdobrados na construcdo
de um modelo de referéncia e no
estabelecimento de uma forma de
medicdo e de um processo de ge-
renciaomento. Esses constructos sdo
situados na perspectiva dos mo-
delos maturidade a gestéo, de forma
a constituirem uma estrutura para

os Niveis de Gestdo da Inovacdo.

Figura 1 - Principais etapas da metodologia para a constru¢cdo do Prémio

FASE 1 - CONSTRUGCAO DA ABORDAGEM CONCEITUAL DE SUPORTE A AVALIACAO

DEFINICAO DOS CONTRUCTOS

RELACIONAMENTO ENTRE

DEFINICAO DOS NIVEIS DE

“Fundamentos da Capacidade de
Inovacdo”(Ambiente Interno) e
“Resultaso de Inovacéo”

FUNDAMENTAIS CONSTRUCTOS GESTAO DA INOVACAO
[ c—1
Q /N

Estabelecimento do “Nivel de
Gestdo de Inovacdo” a partir da
relacdo entre Ambiente Interno” e
“Resultados”

Construcdo de patamares (niveis)

que caracterizam a evoluc¢do do

Nivel de Gestdo da Inovacdo nas
empresas

FASE 2 - CONSTRUCAO DA NOVA ESTRUTURA DE AVALIACAO
PREMISSAS: AVALIACAO = MODELO + MEDICAO + GERENCIAMENTO

ESTABELECIMENTO DO
MODELO DE REFERENCIA

CONSTRUCAO DO
INSTRUMENTO DE MEDICAO

DEFINICAO DO PROCESSO DE
GERENCIAMENTO PARA
AVALIACAO E PREMIACAO
/) Prémio Nacional

u de Inovagdo

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016.

A segunda fase engloba o des-
dobramento do conceito de avao-
liocdo organizacional em seus princi-
pais componentes (HILLMAN, 1994),
a saber: “Modelo de Referéncia”,
“Instrumento de Medicdo” e “Pro-
cesso de Gerenciamento”. A etapa

4 estrutura o Modelo de Referéncia

a partir dos Niveis de Gestdo da
Inovacdo.

A etapa 5 define, por sua vez, a
l6gica de medicdo a ser adotada, que
inclui uma base de mensuracdo (na
forma de par@metros e varidveis de
avaliacdo), escalas de mensuracdo e

regras de conducdo. Posteriormente,



essa logica foi desdobrada em um
instrumento de medicdo, projetado
especificamente para o Modelo de
Referéncia e o Processo de Gerenci-
amento do Prémio.

Por fim, a etapa 6 define todas
as atividades, cronogramas, inter-
relacdes e recursos necessdrios,
entre outros, para a adequada con-
ducdo do Processo de Premiacdo.
Visa garantir a manutencdo das
condicdes bdsicas e premissas do
processo, orientando atividades,
responsabilidades e o uso de recur-

sos 0o longo da premiac¢do.




CONCEITUACOES PRELIMINARES

2.1. Inovacdo

Ao longo das ultimas décadas
a inovacdo tem assumido um papel
cada vez mais preponderante nas
discussdes sobre desenvolvimento
econdbmico, social e tecnoldgico
em todo o mundo. Esse termo, que
durante algum tempo esteve limitado
aos circulos académicos, expandiu
de tal forma sua presenca, que seus
desdobramentos tém sido impac-
tantes e transformadores, a ponto
de alguns aspectos das bases das
sociedades terem sido remodelados
profundamente (TIDD et al.,, 2008).
A popularizacdo desse con-
ceito provém essencialmente de
duas vertentes. A primeira origina-se
Nna academia, que tem demonstrado
um crescente interesse pelo tema,
abordando-o em diferentes perspec-
tivas e em diversas dreas de conhe-
cimento. A segunda diz respeito &
popularizacdo do tema nos ambien-
tes organizacionais privados e publi-
COs, 0 que permitiu que as discussdes
sobre inovacdo transcendessem a
esfera académica, difundindo-se
para o sociedade como um todo
(NARCIZO, 2012).
Apesar da popularidade, ainda

ndo existe uma definicdo para a

inovacdo amplamente aceita em
todas essas comunidades. Landau
e Rosenberg (1986, p. 283) identi-
ficaram esse problema ainda na
década de 80, afirmando que “é um
erro grave tratar de uma inovacdo
como se fosse uma coisa bem
definida, homogénea, que pode ser
identificada entrando na economia
numa data precisa - ou tornando-se
disponivel num momento preciso no
tempo”.

H& diversas proposicdes de
definicdes para a inovacdo. Algumas
enfatizam sua distincdo em relacdo
ainvencdo; outras ddo atencdo espe-
cial &s saidas geradas e seus impac-
tos; enquanto algumas reforcam os
aspectos relacionados aos proces-
SOS organizacionais que viabilizam
sua producdo e seu lancamento
bem-sucedido no mercado.

Contudo, em funcdo de seu
amplo reconhecimento na literatura
de referéncia, adotou-se a definicdo
proposta pela Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento
Econbébmico (OECD), via Manual de

Oslo, que afirma que:

Inovacéo é a implementacdo de
um produto (bem ou servico) novo
ou significativamente melhorado,

ou um processo, ou um nNnovo me-



todo de marketing, ou um novo
meétodo organizacional nas prati-
cas de negécios, naorganizagdo do
local de trabalho ou nas relag¢des
externas (OECD, 2005, p. 46).

A definicdo proposta no Ma-
nual de Oslo revela-se util e ade-
rente & construcdo dessa meto-
dologia, uma vez que é reconhe-
cida e adotada internacionalmente
por diversos 6rgdos e instituicdes
(publicas e privadas) que almejam
avaliar ou mensurar as atividades
de inovacdo em empresas, regides
e setores econdmicos. Isso permite
Nndo apenas a criacdo de uma base
de dados para a comparacdo nacio-
nal e internacional do desempenho
frente

das empresas avaliadas,

aos desafios de competitividade do

futuro, mas também a formulacdo e
avaliacdo de politicas e estratégias
para a melhoria da caopacidade de
inovacdo dessas empresas ao longo

do tempo.

2.2. Tipos de Inovagdo

O Manual

propde uma classificacdo tipoldgica

de Oslo também

para a inovacdo, amplamente uti-
lizada internacionalmente, que con-
siste, fundamentalmente, na deli-
mitacdo de quatro tipos bdsicos, a
saber: inovacdo de produto (bem
OU servico); inovacdo em processo;
inovacdo em marketing e inovacdo
organizacional. Suas definicdes sdo

apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de inova¢des segundo o Manual de Oslo

TIPOS DE INOVACAO DEFINICAO

Produto

Marketing

Organizacional

Introducdo de um bem ou servigo que é novo ou significativamente
melhorado no que diz respeito ds suas caracteristicas ou usos previstos.

Implantacdo de um novo ou significativamente melhorado processo de
producdo ou entrega.

Implantacdo de um novo método de marketing envolvendo mudancas
significativas na concepc¢do do produto ou de sua embalagem, no
posicionamento (placement), na promoc¢do ou Nos precos.

Uma inovacgdo organizacional é a implantacdo de um novo método
organizacional nas prdticas de negdécios da empresa, na organizagdo do
trabalho ou nas suas relacdes externas.

Fonte: Adaptado de OECD (2005).

E importante considerar que
essa classificacdo estd relacionada

dos tipos de resultados (ou sai-

das) provenientes do processo de
inovacdo. Neste caso, constituirdo

os alicerces das categorias do Pré-
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mio relacionadaos aos resultados da
inovacdo nas empresas, conforme

descrito mais a frente.

2.3. Gestdo da Inovacdo

Diversos estudos tém regis-

trado o incremento da capaci-
dade competitiva das empresas, o
retorno financeiro, a prosperidade
econdmica (no dmbito empresarial
e nacional), a geracdo de valor para
o cliente e 0o aumento da capacidade
produtiva (entre muitos outros) como
efeitos decorrentes dos lancamen-
tos bem-sucedidos de inovacdes
nos mercados. A inovacdo, nesse
sentido,

pode ser compreendida

como um importante diferencial
competitivo para grandes, médias e
pequenas empresas (GANS e STERN,
2003; FREEMAN e SOETE, 2009;
GOH, 2004; GOH, 2005).

Pode-se considerar entdo que
as empresas devem buscar trans-
formar a inova¢do em um processo
organizacional, garantindo sua
“repetitividade” a partir de um ciclo
virfuoso. Esse entendimento leva
o supor a existéncia de uma cor-
relacdo entre as prdaticas indutoras
da inovacdo e o seu gerenciamento,
de forma a elevar o aproveitamento
dos potenciais resultados.

Assim, se o0s processos de

inovacdo descrevem as atividades

executadas em cada fase do desen-
volvimento de uma inovacdo, a
“Gest@o da Inovacéo” pode ser com-
preendida como a governanca insti-
tucional sobre todos esses proces-
sos, incluindo seus inputs e outputs.

Estabelece-se, portanto, uma
relacdo entre o processo de inovacdo
e seu gerenciomento, ou seja, a
chamada “Gestédo da Inovacdo”. Um
estudo da European Comission (EC,
2004) aponta que as prdaticas de
gest&o da inovacdo s&o importantes
para a manutencdo da capacidade
de inovacdo de uma empresa. De
modo semelhante, argumenta-se
que aaquisicdo de niveis minimos de
capacidade de inovacdo geralmente
antecede a implantacdo da gestdo
da inovacdo em uma empresa (NAR-
CIZO et al.,, 2013). Assim, para iniciar
a construcdo da Metodologia do Pré-
mio Nacional de Inovacdo, faz-se
necessario definir, além da inovacdo
e seus tipos, o que significa “geren-
ciar a inovacdo”.

Entre os diversos referenci-
ais tedricos ou orientacdes de mer-
cado, ndo se observa, uma definicdo
amplamente reconhecida para o
termo “Gestdo da Inovacdo”. Geral-
mente, trabalhos tedricos ou prati-
cos entendem essa expressdo a
partir do senso comum, ou seja, pela
combinacdo entre os entendimentos

sobre “gestdo” e “inovacdo”.



Pagliuso et al. (2010) sugerem
que um entendimento adequado
sobre o gest@o deve considerar o
efetivo desempenho do gerencia-
mento. Os autores considerom a
gestdo como um processo circular,
composto fundamentalmente por
planejamento, acompanhamento
(ou monitoramento), controle, ava-
liacdo e reprogramacdo. Afirmaom
ainda que o entendimento da gestdo
deve associar-se ao funcionamento
concreto das organizacdes, ao con-
junto de pessoas e seus respectivos
papéis e atribuicdes, e a cultura que
dd vida & organizacdo, rumo ao
alcance de seus objetivos.

O Sebraoe associa a Gestdo
da Inovacdo a um processo estru-
turado, com etapas que objetivam
permitir que uma organizacdo uti-
lize seus recursos para aumentar a
capacidade de inovacdo (SEBRAE/
PR, 2010). Essa definicdo é parti-
cularmente Util para a construcdo
dessa metodologia, pois associa a
gestdo da inovacdo a um objetivo
concreto da organizacdo, qual seja
a capacidade de inovacdo. Assim,
partindo da premissa de que a com-
preensdo da gestdo engloba a busca
por objetivos especificos, consi-
derando a perspectiva especifica da
capacidade de inovacdo, define-se
“Gestdo da Inovacdo” como “o con-

junto das atividades desempenha-

das para planejar, controlar, medir e
melhorar a capacidade de inovacdo
das organizacdes”.

Processo,

2.4. Relacdes entre

Resultados e Gestdo da Inovacdo

Para estabelecer um quadro
conceitual completo, integrando as
relacdes entre processo, resultados
e gestéo da inovacdo, é necessdrio
contextualizd-los no cendrio das
organizacdes.

Tomando como ponto de par-
tida a definicGdo para a inovacdo
proposta no Manual de Oslo - que
valoriza o aspecto da implemen-
tacdo bem-sucedida - o conceito
de que hd um processo de transfor-
macdo antecedente ao resultado da
inovacdo é reforcado (OECD, 2005;
TIDD et al, 2008; BAREGHEH et al.,
2009; BESSANT e TIDD, 2009).

A Figura 2 propde uma relacdo
entre o Processo de Inovacdo (supor-
tado por Fundamentos da Capaci-
dade de Inovacdo), os Resultados da
Inovacéo (ou saidas do processo)
e a Gestdo da Inovacdo, entendida
como o arcabouco institucional que
integra todos esses componentes de

Mmaneira coerente.




Figura 2 - Proposicdo de relagcdo entre processo, resultado e gestéo da inovagdo

PROCESSO DE INOVACAO RESULTADO DA INOVACAO

INOVACOES
- de Produtos

Ideias

Conhecimentos
Oportunidades - de Processos
Informagdes - de Marketing

Conceitos TRANSFORMADOS - Organizacionais

GESTAO DA INOVACAO

FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVACAO

Fonte: Elaboragdo propria.

H&, portanto, uma relacdo 2.5. Niveis de Gestdo da Inovacéo

direta entre a inovacdo, enquanto
Diversas perspectivas tém

implementacdo bem-sucedida
sido adotadas em estudos e pesqui-

(resultado), e a gestdo da inovacdo,
sas orientados d compreensdo da

enquanto gerenciamento raciona-
evolucdo da gestdo da inovacdo

lizado, onde ambas evoluem a partir
nas empresas. Esses estudos geral-

de uma continua retroalimentacdo
mente partem da premissa de que

positiva.

a evolucdo da gestdo da inovacdo

Por sua vez, o processo de
pode ser obtida a partir de um

inovacdo estd alicercado em um
amadurecimento mutuo dos proces-

conjunto de fundamentos (descritos
sos e praticas gerenciais orientados

em detalhes na Secdo 3.1) também
d inovacdo, no que diz respeito ao

retroalimentados positivamente
ambiente organizacional interno,

pela gestdo, d medida que amadu-
e das inovacdes geradas (saidas),

rece. A partir dessas relacdes, pre-
considerando suas relacdes com o

sume-se que a gestdo da inovacdo
ambiente interno e o ecossistema

objetiva a garantia da continuidade
externo, assim como seus impactos

da inovacdéo, ou, em outras palavras,
em termos competitivos (BESSANT,

2003; SAUNILA e UKKO, 2014).

A Figura 3 propde essa relacdo,

qgue estabeleca seu gerenciamento
continuo, cujos resultados sédo ampli-

ficados, elevando simultaneaomente

sugerindo que os Niveis de Gestdo
o capacidade de inovacdo da orga-

da Inovacdo sd&o decorrentes de
nizacdo.

uma evolucdo mutua dos Funda-

mentos da Capacidade de Inovacdo

e dos Resultados da Inovacdo.




Figura 3 - Evolucdo dos Niveis de
Gestdo da Inovacdo

1

FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE
DE INOVACAO

Niveis de Gestdo da
Inovacéo

ﬁ"

' RESULTADOS DA INOVACAO

Fonte: CNI e SEBM

A partir das relacdes propos-
tas na Figura 3, presume-se que
a evolucdo de ambos os eixos se
expressa nos Niveis de Gestdo da
Inovacdo de uma organizacdo.
Como consequéncia, metodologias
de avaliacdo e mensuracdo desse
constructo tornam-se relevantes ao
presente documento, pois viabilizam
o comparacdo entre praticas e resul-
tados organizacionais relacionados a
inovacdo. Tradicionalmente, as ava-
liacdes sobre a gestdo da inovacdo
visam tracar um diagndstico sobre
o atual nivel de uma organizacdo,
com foco na estruturacdo de um
ambiente favordvel a sua evolucdo
e, em um determinado horizonte de

tempo, na melhoria da capacidade e

no incremento dos resultados (TIDD

et al, 2008; SCHERER e CARLO-

MAGNO, 20009).
Lawson e (2001)

definiram a capacidade de inovacdo

Samson

como sendo uma estrutura concei-
tual que objetiva descrever acodes
que podem ser tomadas para me-
lhorar o sucesso das atividades e dos
esforcos de inovacdo. Considerando
esse cardter potencial, pode-se esta-
belecer uma conexdo com o0s niveis
de gestdo da inovacdo, uma vez que
a suscetibilidade de algo ocorrer
pode variar (aumentar ou diminuir)
em funcdo de mudancas no com-
portamento de certos fatores deter-

Mminantes.




Figura 4 - Niveis de Gestdo da Inovagdo

FUNDAMENTOS DA
CAPACIDADE DE
INOVACAO

100%

90%

70%

50%

30%

Alvo
Desejado

Nivel 5 de
Gestdo da Inovacdo

Nivel 4 de
Gestéo da Inovacdo

Nivel 3 de
Gestdo da Inovacdo

Nivel 2 de
Gestéo da Inovacdo

' Nivel 1 de
Gestdo da Inovacdo

30% 50%

RESULTADOS DA

70% 90% 100% INOVACAO

Fonte: Elaboragédo propria.

Ao considerar a Figura 4, suge-
re-se que cada Nivel de Gestéo da
Inovacdo implica em um progresso
evolutivo na demonstracéo de ha-
bilidades especificas ou no alcan-
ce de certos objetivos, a partir de
um estado inicial até uma fase final
desejada ou ocorrida naturalmente
(METTLER et al., 2010).

Para este documento, cada
Nivel de Gestdo da Inovacdo repre-
senta parte de uma trajetdéria evo-
lutiva (de amadurecimento), a par-
tir de um ponto inicial, em busca
da apropriacdo dos fundamentos
e da demonstracdo dos resultados
necessdrios para a expansdo, ateé
um novo estdgio, de maior proficién-
cia em ambos.

Por isso, sugere-se que o
(dos

niveis minimos) da Capacidade de

desenvolvimento elementar

Inovacdo preceda ad implantacéo de

um processo formal e sistematico
de Gestdo da Inovacdo. Analoga-
mente, considerando a retroalimen-
tacdo, um maior Nivel de Gestéo da
Inovacdo tende a favorecer uma
melhoria tanto em termos dos fun-

damentos quanto dos resultados.

2.6. Diagnéstico dos Niveis de Gestéao

da Inovacéo

Usam-se os termos “Avaliacdo
Organizacional” ou “Diagnoéstico

Organizacional” para designar
uma investigacdo que, desenhada
sobre conceitos, modelos e métodos
cientificos, examina o estado atual
de uma organizacdo, auxiliando-a
a encontrar solucdes para seus pro-
blemas ou, ainda, alcancar maior
eficadcia (HARRISON e SHIRON, 1999).

Jd Benavent (2006) expde a

definicdo de avaliocdo como um



exame global, sistemdtico e regu-
lar das atividades e resultados da
organizacdo, em comparacdo com
um modelo de referéncia. Em seu
estudo, afirma a importdncia dos
modelos de referéncia no processo
de avaliacdo e melhoria.

O conceito de avaliacdo orga-
nizacional pode ser entdo entendido
como um ciclo, sistemdtico e regu-
lar, de revis@o das atividades e dos
resultados da organizac&o sobre um
modelo de referéncia, culminando
em acdes melhor planejadas (VAN
Der WIELE et al, 2000). Hillman
(1994) propde a seguinte equacdo
para configurar uma avaliacdo orga-

nizacional:

Modelo
+
Avaliacdo Medic8o

+

Gerenciaomento

O Modelo é a base de referén-
cia para orientar o diagndstico. Har-
rison e Shiron (1999) destacam que
esses modelos geralmente focam
em um numero limitado de con-
ceitos-chave e relacdes, e indicam
varidveis especificas para operacdo
e medicdo, o que os torna uteis para
a orientacdo de diagndsticos. Esses
modelos, utilizados para compara-

¢do enfre a organizacdo e um con-

junto de conceitos-chave, sdo comu-
mente denominados Modelos de
Referéncia.

Os Modelos de Referéncia séo
modelos conceituais genéricos, que
podem ser utilizados como uma
referéncia sobre certo dominio.
Descrevem estruturas de processos
ou informacdes vdlidas para um
determinado conjunto de empresas
(SCHELP e WINTER, 2006; CAR-
DOSO, 2008).

Benavent (2006) afirma que a
continua comparacdo entre a orga-
nizacdo e um modelo de referéncia
facilita e estrutura a implementacdo
dos conceitos de gestdio associados
a esse modelo. Na presente meto-
dologia, o Modelo de Referéncia tem
como dominio a avaliacdo do nivel
de gestdo da inovacdo, podendo ser
denominado de Modelo de Referén-
cia para a Avaliacédo do Nivel de
Gestdo da Inovacdo, abrangendo
simultaneamente o grau de profi-
ciéncia nos fundamentos e resulta-
dos nas empresas avaliadas.

Ainda de acordo com Benavent
(2006), a Medic@o deve ser desen-
volvida com base nos elementos do
modelo adotado, permitindo resulta-
dos tangiveis, de forma a identificar
prioridades para futuras melhorias.
Na presente metodologia, a medicdo
representa o instrumento utilizado
estabelecer a

para comparacdo




entre o Modelo de Referéncia e a
organizacdo, de forma a qualificar
e quantificar a aderéncia mutua, em
termos de conformidade ou maturi-
dade.

O Gerenciomento de toda a
avaliacdo ocorre desde a selecdo do
modelo, passando pela preparacdo
e planejomento da base de trabalho
e pela comunicacdo dos planos de
avaliacéo, chegando até d conducdo
das atividades de implementac¢do do
diagnodstico (HILLMAN, 1994). Nesta
metodologia, o Gerenciamento ini-
cia-se na sustentacdo metodoldgica,
perpassando pela construcdéo do
Modelo de Avaliacdo e do Instru-
mento de Medicéo até se chegar a
definicdo, a implantacdo, ao moni-
toramento e & melhoria do Processo
de Avaliacdo do Prémio Nacional de

Inovacdo.
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MODELO DE REFERENCIA

(@) Modelo de

proposto sustentard o diagndstico

Referéncia

do Nivel de Gestédo da Inovacdo das
empresas participantes do Prémio
Nacional de Inovacéo. Estard base-
ado nos conceitos apresentados
anteriormente, nos quais a Gestdo
da Inovacdo é enfendida como o
resultado da interacdo sinérgica
entre os Fundamentos da Capaci-
dade de Inovacdo e os Resultados
da Inovacdo.
Assim, os Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo correspon-
dem acos esforcos, acdes e praticas
organizacionais que viabilizam a
inovacdo. J& os resultados, por sua
vez, s@o obtidos a partir da demons-
tracdo dos efeitos da inovacdo sobre
diferentes aspectos de desempenho
de uma organizacdo. A partir de uma
varredura sobre o tema em referén-
cias conceituais e estudos de casos,
identificou-se um conjunto capaz
de representar os Fundamentos da
Capacidade de Inovacdéo de uma

organizacdo, quais sejom:

* Aprendizagem organizacional.

Cultura de inovacdo.

Estratégia orientada &

inovacdgo.

Estrutura favordvel d inovacdo.

» Recursos financeiros
disponiveis para a inovacdo.

e Lideranca comprometida com
a inovacéo.

 Marketing para a inovacdéo.

» Pessoas orientadas & inovacdo.

* Processos habilitadores da
inovacdo.

* Relacionamentos com o

ambiente externo.

3.1. Fundamentos da Capacidade de

Inovacdo

Entende-se por “fundamentos”
um conjunto de conceitos essenci-
ais, reconhecidos universalmente,
que alicercam a construcéo de um
dominio (FNQ, 2015). Como o Pré-
mio Nacional de Inovacdo abrange
um conjunto heterogéneo de orga-
nizacdes, de diferentes portes e
que atuam em diferentes dreas de
negoécios, os fundamentos que o
embasam devem ser aderentes a
todos esses diferentes perfis orga-
nizacionais. Assim, devem-se esta-
belecer definicdes claras, suporta-
das por reconhecidos referenciais
tedricos e prdticos, que garantam
uma descricdo objetiva e consistente
de cada fundamento.

Para tal, utilizou-se um con-
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junto de documentos-chave da

literatura de referéncia, a saber:
Montoya-Weiss e Calantone (1994),
Cooper e Kleinschmidt (1995), Henard
e Szymanski (2001),
(2001), Capaldo et al. (2003), Yam
et al. (2004), Laforet e Tann (2006),
Branzei e Vertinsky (2006), Perdo-
mo-Ortiz et al. (2006), Koc (2007),
Tidd et al. (2008), Wang et al. (2008),

Scherer e Carlomagno (2009), bem

Nassimbeni

como pesquisas aplicadas da CNI
(CNI, 2015; CNI, 2010), Comité de

Inovacdo da Fundacdo Nacional

da Qualidade (FNQ, 2015), Sebrae
(Sebroe/PR, 20009; Sebrae/PR
2010), Radar da Inovacdo (SAWH-
NEY et al, 2006),
Inovacéo (ALVES, 2005), Octdégono
da Inovacéo (SCHERER e CARLO-
MAGNO, 2009), Prémio MPE Brasil:
Inovacdo (MPE Brasil, 2015a0; MPE
Brasil 2015b).

No Quadro 2, foi realizada uma

Diligéncia da

correlacdo entre cada fundamento

identificado e suas respectivas

referéncias principais.

Quadro 2 - Fundamentos e referéncias sobre a “capacidade de inovacdo”

DIMENSAO

REFERENCIAS

Aprendizagem
Organizacional

Cultura de
Inovacdo

Estratégia
Orientada &
Inovacdo

Estrutura
Favordvel a
Inovacdo

Lideranca
Comprometida
com a Inovacdo

Marketing para a
Inovacdo

Akman e Yilmaz (2008); Bertrand (2009); Bessant (2003); Damanpour
(1991); Davenport e Prusak (1998); Dodgson (1993); EImquist e Le Masson
(2009); Guan e Ma (2003); Hull e Covin (2010); Koc (2007); Nonaka e
Takeuchi (1995); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Sattler (2011); Smith et al.
(2008); Tidd et al. (2005); Wonglimpiyarat (2010); Yam et al. (2004).
Akman e Yilmaz (2008); Calantone et al. (2002); Chen e Yang (2009);
Cooper e Kleinschmidt (1995); Forsman (2011); Guan e Ma (2003); Hull e
Covin (2010); Hurley e Hult (1998); Jaworski e Kohli (1993); Kallio et al.
(2012); Koc (2007); Laforet e Tann (2006); Lawson e Samson (2001); Liu
(2009); Martensen et al. (2007); Paalanen et al. (2009); Sattler (2011);
Saunila et al. (2014); Skarzynski e Gibson (2008); Smith et al. (2008); Tidd
et al. (2005); Wan et al. (2005).

Cooper e Kleinschmidt (1995); Henard e Szymanski (2001); Laforet e Tann
(2006); Montoya-Weiss e Calantone (1994); Perdomo-Ortiz et al. (2006);
Sattler (2011); Scherer e Carlomagno (2009); Smith et al. (2008); Tidd et
al. (2008); White e Bruton (2010); Yam et al. (2004).

Bulent e Seigyoung (2010); Chandler et al. (2000); Cooper e Kleinschmidt
(1995); Finkelstein e Newman (1984); Mintzberg (1979); Montoya-Weiss e
Calantone (1994); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Sattler (2011); Saunila et al.
(2014); Scherer e Carlomagno (2009); Smith et al. (2008); Tidd et al.
(2008); Yam et al. (2004).

Bessant (2003); Kallio et al. (2012); Laforet e Tann (2006); Martensen et
al. (2007); Paalanen et al. (2009); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Saunila et
al. (2014); Scherer e Carlomagno (2009); Skarzynski e Gibson (2008);
Smith et al. (2008); Tidd et al. (2005); White e Bruton (2010).

Akman e Yilmaz (2008); Branzei e Vertinsky (2006); Henard e Szymanski
(2001); Hurley e Hult (1998); Jaworski e Kohli (1993); Kroll e Schiller (2010);
Montoya-Weiss e Calantone (1994); Nassimbeni (2001); Perdomo-Ortiz et
al. (2006); Sattler (2011); Wang et al. (2008); Wonglimpiyarat (2010); Yam
et al. (2004).

Fonte: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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DIMENSAO REFERENCIAS

Branzei e Vertinsky (2006); Cooper e Kleinschmidt (1995); Henard e

Processos Szymanski (2001); Kallio et al. (2012); Laforet e Tann (2006); Lawson e
b Samson (2001); Montoya-Weiss e Calantone (1994); Nassimbeni (2001);
HGbI|ITOdor~eS da Sattler (2011); Scherer e Carlomagno (2009); Skarzynski e Gibson (2008);
Inovacdo Smith et al. (2008); Tidd et al. (2005); Wang et al. (2008); White e Bruton
(2010); Yam et al. (2004).
Branzei e Vertinsky (2006); Capaldo et al. (2003); Damanpour (1991);
Freel (2005); Hurley e Hult (1998); Kallio et al. (2012); Koc (2007); Kroll e
Pessoas Schiller (2010); Liu (2009); Martensen et al. (2007); Nassimbeni (2001);
Orientadaos & Nonaka e Takeuchi (1995); Paalanen et al. (2009); Pearce (1993);
Inovacso Perdomo-Ortiz et al. (2006); Saunila et al. (2014); Scherer e Carlomagno
(2009); Skarzynski e Gibson (2008); Smith et al. (2008); Tura et al.
(2008); White e Bruton (2010); Wonglimpiyarat (2010).
Recursos _ ) )
e Capaldo et al. (2003); Nassimbeni (2001); Perdomo-Ortiz et al. (2006);
| i ) Scherer e Carlomagno (2009); Wang et al. (2008); White e Bruton (2010);
Disponiveis para a Yam et al. (2004).
Inovacdo
Capaldo et al. (2003); Cohen e Levinthal (1990); Feldman (1995); Kallio et
Relacionamentos al. (2012); Laforet (2011); Nassimbeni (2001); Nonaka e Takeuchi (1995);
com o Ambiente Paalanen et al. (2009); Pearce (1993); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Romijn

e Albaladejo (2002); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); Scherer e

Externo ‘
Carlomagno (2009); Tidd et al. (2005).

Fonte: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

A sequir, cada fundamento serd explicitado, apresentando-se também um

conjunto de principais pardmetros a ele associados.

¢« FUNDAMENTO 1: Lideranca comprometida com a inovacéo

O apoio e compromisso da lideranca sdo cruciais para o sucesso das ini-
ciativas de inovacdo. A questdo da lideranca é ainda mais importante quando
se implementa uma transformacdo radical que exige um nivel de aprendiza-
gem e mudang¢a, muitas vezes arriscado e caro.

Comprometimento requer energia, recursos e poder - primariamente
detidos e controlados pelos lideres - que devem ser utilizados para vencer
a inércia organizacional. Assim, sdo os lideres visiondrios que fazem a di-
ferenca, formando um ambiente fértil para estimular a inovacdo na orga-
nizacdo (PRAJOGO e AHMED, 2006). O Quadro 3 apresenta os pardmetros

relacionados ao Fundamento 1.
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Quadro 3 - Pardmetros relativos ao Fundamento
“Lideran¢a comprometida com a inovacdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO
Avalia o modo pelo qual a lideranca estd comprometida

11 Lideranca Inovadora com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou
Servigcos) e processos.

: N 1 Avalia o modo como a lideranca inspira a criatividade

12 Inspiracéo dos funciondrios o
dos funciondrios.

13 Valorizacéo do trabalho criativo A\{cl{o o modo como a lideranca valoriza os funciondrios
criativos e empreendedores.

14 Reconhecimento da importéncia Avalia o modo como a lideranga reconhece a importéncia

i da mudanca das mudancas para o futuro da empresa.

Fontes: Martinez-Romdan et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢ FUNDAMENTO 2: Cultura de inovacéo

A cultura e o clima organizacional sdo fatores determinantes no processo
de inovacdo. Entre os componentes subjacentes & cultura e ao clima, pode-se
citar a toleréncia & ambiguidade, o empowerment, o tempo para a tomada de
iniciativas pessoais, a disposicdo para correr riscos calculados, entre outros.

Uma das melhores formas para desenvolver uma cultura inovadora
e aberta é respeitar e investir nas pessoas. O empowerment, por exemplo,
promove um clima organizacional que estimula os trabalhadores a perce-
ber que possuem certo grau de autonomia e a se sentirem menos cons-
trangidos por aspectos técnicos ou vinculados a regras. Além disso, estd
intfimamente associado ao conceito de estruturas organizacionais descen-
tralizadas e com um alto grau de envolvimento e comprometimento das
pessoas (PRAJOGO e AHMED, 2006; LAWSON e SAMSON, 2001), conforme

apresentado no Quadro 4.
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Quadro 4 - Pardmetros relativos ao Fundamento
“Cultura de inovacdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa estimula os

21 Planejomento da mudanca g !
funciondrios a planejarem mudancas.

Avalia o modo pelo qual a empresa estimula a
autoconfianca em seus funciondrios.

Avalia o modo pelo qual a empresa estimula as
23 Estimulo para novas ideias pessoas a sugerirem novas ideias para produtos
(bens ou servicos).

Avalia o modo pelo qual a empresa permite que riscos

2.4 Tomada de riscos ] ) N
sejam assumidos na busca por novas solugdes.

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢« FUNDAMENTO 3: Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional relaciona-se & capacidade de a empresa pro-
cessar, interpretar, codificar, manipular e acessar informacdes e conhecimento de
forma intencional e direcionada. Como o conhecimento e as ideias figuram entre
algumas das entradas primdrias no processo de inovacdo, as empresas podem
usar a aprendizagem para reduzir incertezas e ambiguidades inerentes & inovacdo.

Assim, estd principalmente fundamentada na aprendizagem sobre erros
cometidos no passado, posturas, preferéncias e comportamento dos clientes, bem
como no aprendizado sobre produtos e estratégias dos concorrentes (LAWSON e
SAMSON, 2001). Os parédmetros de medicdo do Fundamento 3 estdo descritos no
Quadro 5.

Quadro 5 - Pardmetros relativos ao Fundamento
“Aprendizagem organizacional”

No PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa fornece acesso ao

3.1 Acesso do conhecimento ! N
conhecimento a seus funciondrios.

32 Avalia a capacidade de aprendizado da empresa a
: partir de seus erros e de outras organizacdes.

Avalia o modo pelo qual a empresa analisa e revisa

585 Revisé rojet i
evisdo dos projetos seus projetos.
Avalia o modo pelo qual a empresa gerencia
N ) . . seus ativos intelectuais (tecnologias proéprias,
3.4 Gestéo dos ativos intelectuais ( 9 prop

processos, conhecimentos, técnicas, licencas,
patentes, marcas etc.).

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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e FUNDAMENTO 4: Estratégia orientada a inovagéo

A estratégia determina a configurac@o dos recursos, produtos, proces-
sos e sistemas que as empresas adotam para lidar com incertezas existentes
em seu ambiente. Exige que tomem decisdes sobre quais funcdes e negdcios
devem ser desenvolvidos e em quais mercados.

No entanto, a inovacdo ndo & simplesmente uma consequéncia da
estratégia, podendo também influencid-la, de forma que escolhas estratégi-
cas sejam redefinidas pela inovacdo. Ha, por exemplo, as possibilidades e
vantagens associadas ds abordagens estratégicas reativas ou proativas, no
que tange & velocidade com que organizacdes desenvolvem inovacdes em
relacdo aos concorrentes (Quadro 6) (FRANCIS, 2000; LAWSON e SAMSON,
2001; OTTAVIANO, 2004).

Quadro 6 - Parédmetros relativos aco Fundamento
“Estratégia orientada & inovacdo”

No PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa é capaz de
4.1 Antecipacdo tecnoldgica antecipar o impacto do desenvolvimento de novas
tecnologias em sua estratégia.

Avalia o grau de alinhamento do desenvolvimento de
4.2 Alinhamento estratégico projetos para novos produtos (bens ou servi¢cos) ou
processos & estratégia da empresa.

Avalia o modo pelo qual a empresa define os objetivos
para a contribuicdo de novos projetos nos resultados.

Avalia o grau de resposta exigido dos
4.4 Pioneirismo estrategico concorrentes devido a decisbes estratégicas
implantadas pela empresa.

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢ FUNDAMENTO 5: Estrutura favordvel a inovacdo

A menos que a empresa possua uma estrutura favordvel & inovacdo, é
pouco provavel que outros componentes desse processo sejom bem-sucedi-
dos. Empresas inovadoras estimulam a criacdo de fronteiras permedveis nos
seus negocios, ajudando a quebrar barreiras entre funcdes, departamentos
€ grupos.

Quanto mais permedvel e orgdnica a estrutura, maior serd o potencial
para que ideias inovadoras surjam. Um sistema de comunicacéo adequado,

fluindo entre todas as direcdes, departamentos e funcdes, bem como um
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sistema de recompensa, também s&o poderosos motivadores de comporta-
mento e, portanto, fundamentais para iniciativas de inovacdo bem-sucedidas
(LAWSON e SAMSON, 2001). Os pardmetros desse Fundamento sdo apresen-

tados no Quadro 7.

Quadro 7 - Par@metros relativos ao Fundamento
“Estrutura favordvel & inovacdo”

No PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa disponibiliza os
5.1 Acesso a recursos recursos necessdrios para o surgimento e implantacdo
de novas ideias com potencial de sucesso.

Avalia o modo pelo qual a empresa analisa a
contribuicdo dos funciondrios para inovacgdo.

Avalia a estrutura que suporta a comunicacdo, o
53 Comunicac¢do aberta compartilhamento e a disseminagdo de Informacgdes
da empresa.

Avalia a estrutura da empresa que estimula e
promove o trabalho em equipe.

54 Equipes interdisciplinares

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢ FUNDAMENTO 6: Recursos financeiros disponiveis para a inovacdo

A disponibilidade e correta alocacdo de recursos s@o fatores determi-
nantes para os resultados competitivos das empresas. Assim, um projeto ade-
quado de orcamento, com destinacdes especificas, é fundamental para uma
iniciativa de inovacdo bem-sucedida. Além dos recursos financeiros serem
fundamentais para o desempenho da empresa no mercado, proporcionando
suporte a vdrios aspectos da inovacdo, incluindo sua comercializacdo. J& o
capital de risco pode ajudar os empresdrios no desenvolvimento de novos
negocios e empresas, a partir de ideias-conceito e prepard-los para suas
entradas no mercado (Quadro 8) (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006; HALL, 2007).
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Quadro 8 - Parédmetros relativos ao Fundamento
“Recursos financeiros disponiveis para a inovagdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO
6.1 Politica de investimento Avalia o foco da politica de investimento financeiro da
financeiro empresa nos Ultimos dois anos.

Avalia o modo pelo qual a empresa utiliza diferentes
fontes de recursos financeiros necessdrias para
adquirir novas tecnologias ou desenvolver novos
produtos (bens ou servicos) ou processos.

Avalia o modo pelo qual a empresa aloca os recursos
6.3 Alocacéo eficiente de recursos financeiros necessdrios ao desenvolvimento de novos
produtos (bens ou servigos), processos ou tecnologias.

Avalia o modo pelo qual a empresa avalia a
6.4 Medidas de desempenho contribuicdo das inovagdes para seu
desempenho financeiro.

Fontes: Martinez-Romdan et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢ FUNDAMENTO 7: Pessoads orientadas & inovacdo

Subjacente aos principios relacionados & inovacdo estd a premissa de que ndo
apenas a tecnologia, mas também as pessoas e praticas sociais constituem elemen-
tos bdsicos para o sucesso das iniciativas inovadoras.

Portanto, esforcos devem ser dirigidos para a gestdo de pessoas, e devem ser
prioritariomente focados na criacéo e manutencdo de um ambiente favordavel &
inovacdo, de modo que as pessoas Ndo se sinfam apenas Motivadas para inovar,
mas também tenham reais oportunidades e meios para isso (Quadro 9).

Para tal, as prdticas incluem os meétodos de recrutamento, os estimulos para
lidar com desafios da inovacdo e a implantacdo de ferramentas de gerenciamento
de desempenho e desenvolvimento de carreira (PRAJOGO e AHMED, 2006).

Quadro 9 - Parédmetros relativos ao Fundamento
“Pessoas orientadas a inovacdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa define os lideres

71 Equi t Ih
qupes de trabgihe e equipes de trabalho para os projetos realizados.

Avalia o modo pelo qual a empresa estrutura
equipes de trabalho que dispdéem do tempo, das
ferramentas e dos conhecimentos necessdrios para
o desenvolvimento de projetos.

Avalia o modo pelo qual a empresa estrutura equipes
7.3 Diversidade de trabalho cujos integrantes apresentam pluralidade
de costumes, crencas e ideias.

Avalia o modo pelo qual os funciondrios da empresa

7.4 Agliidade has declspes tomam decisdes com agilidade e eficdcia.

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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e FUNDAMENTO 8: Marketing para a inovacdo

O mercado é o drbitro do sucesso de uma inovacdo - e ndo a empresa
qgue a oferece. Um fator que ajuda o sucesso € a voz do cliente ser ouvida por
aqueles que decidem sobre quais iniciativas de inovacdo devem ser desen-
volvidas e quais devem ser abandonadas, uma vez que as pessoas podem
mudar seus critérios de compra, ds vezes com grande rapidez. Além disso,
as iniciativas dos concorrentes sdo frequentemente surpreendentes e podem
ocupar algum ou todo o espaco disponivel de uma oportunidade de mercado
(FRANCIS, 2000), conforme observado no Quadro 10.

Quadro 10 - Parédmetros relativos ao Fundamento
“Marketing para a inovagdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa coleta
informacdes sobre mudancas no mercado, nas
acdes dos concorrentes e atitudes dos clientes.

81 Estudo e conhecimento do
ambiente

Avalia a capacidade da empresa identificar e
82 Oferta de valor analisar novas exigéncias e preferéncias de
clientes atuais e potenciais.

Avalia a capacidade da empresa de langar
8.3 Lancamento de novos produtos novos produtos (bens ou servigcos) empregando
acdes de marketing.

Avalia a capacidade da empresa de responder
do lancamento de novos produtos (bens ou
servicos) pela concorréncia.

Capacidade de resposta ao
84
mercado

Fontes: Martinez-Romdn et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

¢ FUNDAMENTO 9: Processos habilitadores da inovacdo

Processos referem-se a procedimentos, técnicas, prdticas ou cursos de
acdo que possam ser estabelecidos e executados dentro de uma organizacéo,
em um esforco para apoiar a transformacdo dos recursos.

No contexto das iniciativas de inovacdo, os processos podem criar van-
tagens competitivas na forma de melhorias organizacionais que proporcio-
nam o diferenciacdo da empresa no mercado. Assim, os processos estdo
diretamente associados ad melhoria da eficdcia e da eficiéncia da producdo

(ESSMANN, 2009). O Quadro 11 demonstra os critérios para esse Fundamento.
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Quadro 11 - Pardmetros relativos ao Fundamento
“Processos habilitadores da inovacdo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia a capacidade da empresa de antecipar o
9.1 Vigiléncia tecnolégica surgimento de novos produtos (bens ou servigos)
OU processos.

Avalia o modo pelo qual a empresa mantém-se
9.2 Sofisticagcéo tecnolégica competitiva utilizando novas tecnologias em seus
produtos (bens ou servigcos) e processos.

Avalia o modo pelo qual a empresa conduz o
desenvolvimento de um novo produto (bem ou
Servigo) ou processo.

Gestéo de projetos de
9.3 |
desenvolvimento

Avalia as caracteristicas dos processos

9.4 Flexibilidade ’
implantados pela empresa.

Fontes: Martinez-Roman et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).

e FUNDAMENTO 10: Relacionamentos com o ambiente externo

Os relacionamentos externos visam identificar ideias valiosas advindas
de clientes, fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizacdes
de pesquisa (publicas e privadas), a fim de orientar esforcos de inovacdo
(Quadro 12).

Ainda que as Empresas possam inovar por conta prépria, o processo é
facilitado pela existéncia de um conjunto de relacdes e pela troca de conhe-
cimentos entre pares. As relacdes com outras instituicdes também podem
facilitar o fluxo de informacdes e conhecimentos, mediante a criacdo e inten-
sificacdo de redes de contato e cooperacdo (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006;
RAMMER et al., 2009).

Quadro 12 - Par@metros relativos ao Fundamento
“Relacionamentos com o ambiente externo”

Ne PARAMETRO DE MEDICAO DESCRICAO

Avalia o modo pelo qual a empresa compartilha

101 Abertura externa cqnheC|men10 com o ambiente externo (fgrnegedores,
clientes, outras empresas, consultores, universidades,
instituicbes de pesquisa etc.)...

o L ) Avalia o modo pelo qual a empresa envolve seus

10.2 Participacdo dos clientes

clientes no desenvolvimento de novos produtos

no desenvolvimento (bens ou servicos) ou melhorias.

103 Relacionamento com Avalia o modo pelo qual a empresa troca
fornecedores informacdes com seus fornecedores.

Avalia o modo pelo qual a empresa estabelece relacdes
104 Atuacdo em redes de com outras empresas, associagcdes industriais,
conhecimento externas consultores, universidades, centros de pesquisa etc.
para desenvolver seus conhecimentos e competéncias.

Fontes: Martinez-Romadn et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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3.2. Resultados da Inovacéo

Como ponto de partida para
a determinacdo dos aspectos fun-
damentais a andlise dos Resultados
da Inovacdo, utilizaram-se os fatores
relacionados aos objetivos e efeitos
da inovacdo, conforme descritos pelo
Manual de Oslo (OECD, 2005). Em
seguida, uma andlise individual de
cada fator foirealizada, considerando
seu nivel de aderéncia as referéncias

e premissas da metodologia.

Avaliou-se que alguns fatores

diziam respeito aos Fundamentos
da Caopacidade de Inovacdo - e ndo
aos Resultados da Inovacdéo - de
forma que foram excluidos para evi-
tar sobrecarga ou redunddncia do
modelo. Por fim, como forma de com-
plemento aos fatores identificados,
analisaram-se outras referéncias bi-
bliograficas e prémios nacionais e
internacionais sobre inovacdo e gestdo
organizacional. Como resultado, foram

acrescidos alguns novos fatores:

Fatores relacionados aos objetivos e efeitos da inovag¢do, segundo o Manual

de Oslo (OECD, 2005):

* Reposicdo de produtos tornados obsoletos.

« Aumento da gama de bens e servicos.

* Desenvolvimento de produtos ndo agressivos ao meio ambiente.

* Aumento ou manutencéo da parcela de mercado.

e Entrada em novos mercados.

» Aumento da visibilidade ou da exposicdo dos produtos.

e Tempo reduzido de resposta ds necessidades dos consumidores.

« Aumento da qualidade dos bens e servicos.

» Aumento da flexibilidade de producdo ou provisdo de servicos.

« Aumento da capacidade de producdo ou de provisdo de servicos.

» Reducdo dos custos unitdrios de producdo.

* Reducdo do consumo de materiais e energia.

* Reducdo dos custos de concepcdo dos produtos.

* Reducdo dos tempos de producdo.

» Obtencdo dos padrdes técnicos de producdio ou fornecimento de servigos.

* Reducdo dos custos operacionais para a proviséo de servicos.

« Aumento daeficiénciaou da velocidade do fornecimento e/ou disiribuicdo
de bens ou servicos.

» Melhoria das capacitacdes de Tecnologia da Informacdo

« Melhoria da comunicacdo e da interacdio entre as diferentes atividades
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de negdcios.

e« Melhoria do compartilhamento e da transferéncia de conhecimentos
com outras organizagoes.

« Melhoria da capacidade de adaptacdo das diferentes demandas dos
clientes.

 Desenvolvimento de relacdes fortes com os consumidores.

 Melhoria das condicdes de trabalho.

» Reducdo de impactos ambientais ou melhoria da saude e da seguranca.

e Execucdo de exigéncias regulatoérias.

Fatores do Manual de Oslo (OECD, 2005) desconsiderados na medicdo de

resultado da inovacdo:

e Reposicdo de produtos tornados obsoletos: Excluido, em funcdo de
priorizar a tratativa de produtos obsoletos e ndo o sucesso da insercdo
de novos produtos. Inseriu-se novo fator em substituicdo.

« Melhoria da capacidade de adaptacdo das diferentes demandas dos
clientes: Excluido, por ser considerado n&o desdobrdvel em termos de
medicdo de resultado, e sim em termos de aderéncia aos Fundamentos
da Capacidade de Inovacdo.

» Execucdo de exigéncias regulatorias: Excluido, por ndo ser considerado
um resultado de inovacdo.

» Melhoria das capacitacdes de TI: Excluido, por ser considerado pouco
aderente a todas as modalidades de empresas concorrentes ao Prémio.

« Melhoria do compartilhamento e da transferéncia de conhecimentos
com outras organizacdes; e Melhoria da comunicacdo e da interacdo
entre as diferentes atividodes de negodcios: Ambos excluidos, por jd
serem abordados nos Fundamentos da Capacidade de Inovacdo.

« Aumento da flexibilidade de producéo ou provisdo de servicos: Excluido,
por ser considerado pouco aderente ao contexto da premiacdo.

 Reducdo de impactos ambientais ou melhoria da saude e da seguranca:

Reescrito como “Melhoria da saude e da seguranca”.
Fator modificado em relacdo & proposi¢do original do Manual de Oslo
(OECD, 2005):

» Reducd@o do consumo de materiais e energia: Reescrito como “Reducdo

do consumo de recursos para a producdo ou fornecimento de servigcos”
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Fatores acrescidos a partir de outros referenciais apresentados no Quadro 2:

» Aumento do lucro operacional.
* Retorno com Pesquisa & Desenvolvimento (P&D).

* Sucesso de projetos.

Em decorréncia dessas alteracdes, os fatores considerados como base para

a identificac@o dos Resultados da Inovacdo sé&o apresentados no Quadro 13:

Quadro 13 - Fatores de Resultado da Inovacdo

1 Inovacoées
de
Marketing

Inovacdes Inovacdes
de de
Produto Processo

Inovacodes
Organizacionais

1. COMPETICAO, DEMANDA E MERCADOS

O1. Aumento da gama de bens e servigos

x

0O2. Aumento da visibilidade ou da exposi¢cdo dos produtos X
03. Aumento ou manuten¢do da parcela de mercado
O4. Desenvolvimento de produtos n&o agressivos ao meio ambiente

O5. Entrada em novos mercados

XXX X

0O6. Grau de novidade dos novos produtos

O7. Tempo reduzido de resposta ds necessidades dos consumidores X X
2.PRODUCAO E DISTRIBUICAO

0O8. Reducdo dos custos de concepcdo dos produtos (bens ou servigcos)

09. Aumento da capacidade de producdo de bens ou fornecimento
servigos

10. Aumento da eficiéncia ou da vel. do fornecimento e/ou distr. de bens
ou servicos

11. Obtenc¢d&o dos padrdes técnicos de producdo ou fornecimento de
servigos

12. Aumento da qualidade dos bens e servicos X X

13. Reducdo do consumo de recursos para a producdo ou fornecimento
de servigos

14. Reducdo dos custos operacionais para prod. de bens ou fornecimento
de servicos

3. ORGANIZACAO DO LOCAL DE TRABALHO
15. Desenvolvimento de relacdes fortes com os consumidores X X
16. Melhoria das condic¢ées de trabalho X X

17. Reducdo de impactos ambientais ou melhoria da saude e da
seguranca

4. ASPECTOS FINANCEIROS
18. Aumento do lucro operacional X X X X
19. Retorno com P&D

x
x
x
x

Fonte: Adaptado de OECD (2005).

O Quadro 13 apresenta a relac&o entre cada varidvel de medi¢cdo dos
Resultados da Inovacdo e os tipos de inovacdo associados. Sua construcdo
foi feita a partir do Manual de Oslo (OECD, 2005), com a inclusdo do tema
“Aspectos Financeiros”, de forma que as relacdes possibilitem a identificacdo
do tipo de inovacdo realizada pela empresa conforme seu nivel de aderéncia

ds varidaveis de cada subcategoria.
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A seguir, cada tema dos Resultados da Inovacdo serd explicitado, apre-

sentando-se também um conjunto de varidveis a ele associadas.

e Tema 1: Competicdo, demanda e mercados

Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida
dos produtos, diversificacdo dos portfélios ou esforcos para aumentar a par-
cela de mercado detida pela empresa. As varidveis para o tema s@o apresen-

tadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Varidveis relativas ao Tema
“Competicdo, demanda e mercados”

Ne VARIAVEL DESCRICAO

11 Aumento da gama de bens e | Avalia o percentual de novos produtos em relacéo

’ servigos portfolio ofertado pela empresa nos ultimos dois anos.
12 Aumento da visibilidade ou da Avalio as mencdes positivas sobre a empresa nas

[ exposicéo dos produtos midias sociais nos ultimos dois anos.
13 Aumento ou manuten¢do da Avalia o aumento da participacdo da empresa em seu
’ parcela de mercado principal mercado nos ultimos dois anos.

[ 1 Avalia a parcela de produtos ecologicaomente
Desenvolvimento de produtos néo L

14 corretos em relagcdo ao total ofertado pela

agressivos ao meio ambiente L {
empresa nos Ultimos dois anos.

Avalia o acesso da empresa a um novo mercado
15 Entrada em novos mercados como decorréncia de inovacdes lancadas nos
ultimos dois anos.

16 Grau de novidade dos novos Avalia a representatividade da principal inovagdo

i produtos langcada pela empresa nos Ultimos dois anos.
Toaree e i e e Avalia a reducdo do tempo decorrido entre a

1.7 P P identificacdo de uma oportunidade de mercado e

necessidades dos consumidores )
a entrega de uma solugdo.

Fonte: Elaboracdo propria.

e Tema 2: Producdo e distribuicdo

Refere-se aos tipos de resultados que melhoram a qualidade, flexibili-
dade, eficiéncia ou reduzem custos. As varidveis para esse tema sdo apre-

sentadas no Quadro 15.
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Quadro 15 - Varidveis relativas ao Tema
“Producdo e distribuicéo”

Ne

VARIAVEL DESCRIGCAO

Avalia a reducdo dos custos médios para o
desenvolvimento de novos produtos e processos nos
ultimos dois anos.

Reducdo dos custos de concepgdo
dos produtos (bens ou servicos)

Aumento da capacidade de
producdéo de bens ou
fornecimento servicos

Avalio o aumento da produtividade média por
trabalhador nos ultimos dois anos.

Aumento da eficiéncia ou da Avalia a taxa de atendimento de pedidos dentro do
velocidade do fornecimento e/ou prazo em relacdo ao total de pedidos atendidos nos
distribuicdo de bens ou servicos Ultimos dois anos.

Avalia a obtencdo de certificacdes ou o
atendimento a normas técnicas que melhoraram
significativamente a capacidade produtiva ou de

Obtencdéo dos padrées técnicos
de produc¢do ou fornecimento de

servicos K X [ X
fornecimento de servicos nos ultimos dois anos.
Aumento da qualidade dos bens Avalia a taxa de satisfacdo dos clientes em relacdo
e servicos aos produtos ofertados nos ultimos dois anos.
Reducdo do consumo de recursos Avalia as redugdes no consumo ou o desperdicio de
para a producdo ou fornecimento energia e materiais usados na producdo de bens ou
de servicos no fornecimento de servicos nos ultimos dois anos.

Reducdo dos custos operacionais
para producdo de bens ou
fornecimento de servicos

Avalia a redugdo dos custos operacionais para a
producdo de bens ou fornecimento de servicos.

Fonte: Elaboragdo propria.

e Tema 3: Organizag¢do do local de trabalho

Refere-se aos tipos de resultados decorrentes das mudancas organi-

zacionais, em termos de relacdes com consumidores, eficiéncia operacional

ou compartilhamento de conhecimentos. As varidveis para esse tema sdo

apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 - Varidveis relativas ao Tema
“Organizac¢do do local de trabalho”

Ne

VARIAVEL DESCRICAO

Avalia a parcela, em relagdo ao total, de produtos e
processos que foraom desenvolvidos de forma
colaborativa com consumidores nos Ultimos dois anos.

Desenvolvimento de relacdes
fortes com os consumidores

Avalia a elevacdo da satisfacdo dos funciondrios por

Melhoria d dicdes d
e hofla-gas-condicoes-ge meio da melhoria das condi¢cdes de trabalho nos

trabalho oths )

Ultimos dois anos.
Reducdo de impactos Avalia a taxa de acidentes e doencas do trabalho
ambientais ou melhoria da decorrentes da melhoria das condi¢des de saude e
saude e da seguranca seguranga.

Fonte: Elaboracdo prépria.
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e Tema 4: Aspectos financeiros

Refere-se aos tipos de resultados que influenciom positivamente os
aspectos financeiros da empresa, em termos de lucro operacional, pesquisa
e desenvolvimento e sucesso de projetos. As varidveis para esse tema sdo

apresentadas no Quadro 17.

Quadro 17 - Varidveis relativas ao Tema
“Aspectos financeiros”

No VARIAVEL DESCRICAO

Avalia o aumento do lucro operacional no ultimo

41 Aumento do lucro operacional o . -
ano-calenddrio decorrente de inovacdes.

Avalia o retorno decorrente de pesquisa e
desenvolvimento no ultimo ano-calenddrio.

Avalia o percentual de projetos de pesquisa e
4.3 Sucesso de projetos desenvolvimento que cumpriram os or¢camentos,
cronogramas e resultados planejados.

Fonte: Elaboragdo propria.

3.3. Objetivos do Prémio

O Modelo de Avaliacdo depende, fundamentalmente, dos objetivos
estabelecidos para o Prémio. Conforme identificado junto d Confederacdo
Nacional da Industria, tendo por base o histérico das edicdes anteriores, as

experiéncias conquistadas e as demandas da MEI, estabeleceu-se:

Objetivo principal do Prémio

* Incentivar e reconhecer os esforcos bem-sucedidos de inovac¢do e gestdo

da inovacdo nas organizacdes que atuam no Brasil.

Objetivos secunddrios do Prémio

» Estabelecer um processo de autodiagnostico, que permita a melhoria de
desempenho de inovacdo das organizacdes.

» Estabelecer uma base de conhecimento quanto aos diferentes niveis de
gestdo da inovacdo dos diversos setores e perfis de organizacdes.

» Consolidar a CNI e o SEBRAE como instituicées de exceléncia na melhoria

da capacidade de inovacdo das empresas.
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O entendimento desses objetivos estabelece um conjunto de premissas
gue deve orientar o Modelo de Referéncia, o Instrumento de Medicdo e o Pro-

cesso de Premiacéo, quais sejom:

* Abranger todas as empresas que operam no Brasil, o que representa ser
capaz de atender a um nUmero expressivo de participantes.

e Construir um processo de avaliacdo fundamentado na otimizacdo para
0 gerenciamento de recursos e, por consequéncia, na automacdo das
atividades.

» Construirumabase de dados, quetome como referencial as organizacdes
vencedoras, finalistas e avaliadas, de forma abrangente e orientada &
construcdo de conhecimento para a CNI e o SEBRAE.

e Possuir diferentes mecanismos de reconhecimento, aderentes acos
diferentes tipos de inovacdo e portes das organizacdes participantes.

» Reconhecer e incentivar as inovacdes, por meio de resultados obtidos,
bem como pelo processo de inovacdo e sua gestdo.

» Ser um efetivo mecanismo de diagndstico organizacional, utilizado pelas
empresas que operam no Brasil como guia para a definicdo das acdes
de melhoria de seu nivel de gestdo da inovacdo.

* Viabilizar, por meio da base de dados construida, andlises de séries
histéricas com andlises por estado, regides, grupos de interesse, tipologia
de inovacdo, entre outras.

* Viabilizar, por meio da base de dados construida, comparacdes entre

perfis de participantes e resultados do processo de avaliag¢do.

estd baseada em dois eixos: Funda-
3.4. Mecanismos de Avaliacdo do mentos da Capacidade de Inovacdo
Prémio e Resultados da Inovacdo.

O instrumento de medicdo

Ainda que o Instrumento de
Medicdo tenha sido construido pos-
teriormente, foi necessdrio esta-
belecer de imediato sua estrutura
bdsica de medicdo. Conforme a con-
ceituacdo adotada para o Nivel de

Gestdo da Inovacdo, essa medicdo,

- assim como o processo de pre-
miacdo - é unico, resguardando as
medicdes especificas para cada
modalidade - porte de empresa.

O primeiro aspecto definido foi
a escala de mensuracdo. Conforme

apontado por Costa (2011), uma

37




escala de mensuracdo é composta
por um conjunto de indicadores, uma
escala de verificacdo e um conjunto
de regras. As escalas, particular-
mente, devem estar alicercadas em
pressupostos particulares e desen-
volvidas para modelos especificos.
Para a construcdo das
varidveis e escalas de medicdo -
estudadas as diferentes abordagens
em pesquisas sociais e processos de
autoavaliacdo - optou-se por uma
chamada
Completion” (HODGE e
GILLESPIE, 2003), cujos par&metros

ou varidveis s@o explicitados em ter-

adaptacdo da técnica

“Phrase

mos de uma assertiva incompleta.
A mensuracdo baseia-se em

uma escala crescente e continua de

sete niveis (1 a 7), contendo roétulos
de complementacdes ao constructo
da assertiva em seus extremos e
centro (ver exemplos na Figura 5 e
na Figura 6).

O processo de avaliacdo dos
fundamentos estd baseado nos
Pardmetros de Medicdo, definidos
na Secdo 3.1. Foram identificados
quatro pardmetros para cada Fun-
damento, desdobrados em questdes
assertivas de avaliacdo. Assim, ali-
adas & escala de mensuracdo, as
assertivas constituem nos mecanis-
mos de avaliacdo dos fundamentos.
Exemplo ilustrativo da avaliacdo de
um pardmetro vinculado a um fun-

damento é apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Exemplo de avaliagdo de um pardmetro dos Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo

FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVACAO

1. Lideran¢a comprometida com a inovacgdo

Definicdo: O apoio e compromisso da alta administracéo sdo cruciais para o sucesso das iniciativas
de inovagdo. A questdo da lideranca € ainda mais importante quando se implementa uma
transformacdo radical que exige um nivel de aprendizagem e mudanc¢a, muitas vezes arriscado e
caro. Isso requer energia (recursos e poder), que sdo primariamente detidos e controlados pelos
lideres, e devem ser utilizados para vencer a inércia organizacional. Assim, sdo os lideres visiondrios
que fazem a diferenca, formando um ambiente fértil para estimular a inova¢do na organizagdo.

Il 1.1 Lideranca inovadora

PO EESSOSH:

A lideranca estd comprometida com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou servigcos) e

o J 2 | s ] 4 | s J 6 | 7
| | |

..informal e
eventualmente.

..formalmente,
com metas
associadas.

..sistematicamente, com
metas estabelecidas,
empregando processos e
praticas de gestdo.
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De forma andloga aos Funda-
mentos da Capacidade de Inovacdo,
os Resultados da Inovac¢do serdo
medidos mediante a andlise das
diferentes perspectivas de efeito
das inovacdes no desempenho das
empresas. Como ja explicitado, as
orientacdes do Manual de Oslo foram

combinadas com outras referéncias,

estabelecendo os temas de avo-
liocdo dos Resultados da Inovacdo
(conforme Secdo 3.2). Cada tema foi
desdobrado em diversas varidveis de
medicdo de resultado. Exemplo ilus-
trativo da avaliacdo de uma varidvel
vinculoda a um tema de resultado é

apresentado na Figura 6.

Figura 6 - Exemplo da avaliagcdo de uma varidvel dos Temas de
Resultado da Inovacdo

RESULTADOS DA INOVACAO

1. Competi¢cdo, demanda e mercados

Definicdo: Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos,
diversificagdo dos portifélios ou esforcos para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

I 1.5 Entrada em novos mercados

obtendo uma participacgdo...

Devido as inovacdes langcadas nos ultimos dois anos, o empresa acessou um novo mercado

] 2 | s ] 4 ] 5 | 6 | 7 |
| | |

..pouco
expressiva.

..expressiva, proxima aos
principais
concorrentes ja
estabelecidos.

..muito expressiva,
assumindo posicdo de
lideranca.

Considerando 0s aspectos
abrangentes do Prémio Nacional
de Inovacdo, tanto em termos de
Nnumero de participantes quanto no
gue concerne Aas especificidades das
organizacdes, torna-se excessiva-
mente complexo solicitar, durante o
processo de autoavaliacdo, compro-
vacdes para as respostas ds asser-
tivas de Fundamentos da Capaci-
dade de Inovacdo e Resultados da
Inovacdo. Igualmente, ndo é vidvel

universalizar indicadores e parame-

trizacdes, uma vez que esses podem
ndo estar adequados a todas as
organizacdes participantes e subca-
tegorias de inovac¢do. Dessa forma,
efetua-se inicialmente uma medicdo
indireta no processo de autoava-
liocdo, complementada e detalhada
posteriormente em uma etapa de
Validacdo Virtual, por meio de justi-
ficativas das respostas consideradas
de escala superior (4 a 7) ds asser-
tivas de Fundamentos da Capaci-

dade de Inovacdo e Resultados da
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Inovacdo.

Assim, posteriormente & etapa
de autoavaliocdo dos Fundamen-
tos da Capacidade de Inovacdo e
dos Resultados da Inovacdo, ocor-
rer&o processos de validacdo, com o
propodsito de garantir a assertividade
do respondente sobre o instrumento
e, por consequéncia, proporcionar
embasamentos para as escalas
mais elevadas de autoavaliacdo. A
validacdo também visa evitar que
‘excessos” de otimismo do respon-
dente conduzam a respostas ndo
sustentadas por evidéncias e efeitos
reais.

A validacdo serd necessdria
para as assertivas sobre os
parédmetros dos Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo ou para as
varidveis dos Temas de Resultados
da Inovacdo que obtiverem respos-
tas iguais ou superiores a quatro (4)
na escala. Ou seja, qualquer resposta
entre (4) quatro (inclusive) e (7) sete
(inclusive) necessitard de validacdo
posterior. Esse processo ocorrerd na
etapa de Validacdo Virtual, na qual
serdo solicitadas justificativas que
evidenciem o nivel de atendimento
ao constructo da assertiva.

Com o intuito de garantir a qua-
lidade das justificativas, a validacéo
adotard uma regra de “mudanca de
nota”, de forma que, caso o respon-

dente néo registre a justificativa (ou
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registre-a com menos de 10 pala-

vras), o sistema informard uma
pendéncia.

O participante deverd entdo
adequar sua justificativa ou sele-
cionar a opc¢do “Desejo ndo justifi-
car” antes de submeter a validacdo
virtual para aquela assertiva. Caso
opte por né&o justificar, haverd uma
mudanca automdtica da autoava-
liocGdo atribuida daquela assertiva,
reduzindo-a para o nivel 3 da escala,
valor mais alto que ndo necessita ser
justificado. Além disso um comité
técnico realizard, posteriormente,
uma verificacdo das justificativas,
por meio da qual poderd efetuar
adequacdes nas notas dos partici-
pantes, em funcdo das evidéncias
apresentadas nessa etapa de Vali-
dacdo Virtual.

Cabe destacar que existird uma
prevaléncia, sempre que possivel,
para estabelecer uma associacdo
entre os niveis mais elevados de per-
cepcdo de resultado e a existéncia
de indicadores para comprova-los.
[sso permitird maior assertividade
para a verificacdo dos resultados em
termos de indicadores e do desem-
penho obtido pela empresa. Assim,
como no caso dos Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo, a regra
de validacdo de escalas superiores
serd utilizada para os Resultados da

Inovacdo, garantindo que respostas



nos niveis mais altos de demons-
tracdo de resultados estejam acura-
das.

O desempenho das empresas
no processo de avaliacdo é definido
em termos de aderéncia a um ou
mais tipos de Inovacdo (conforme
definido no Manual de Oslo) e dos
seus niveis de Gestdo da Inovacdo.
Primeiro, s@o estabelecidos os per-
centuais de aderéncia a cada tipo de
Inovacdo, por meio do somatoério das
respostas (escalas associadas) das
varidveis de resultado da inovacdo
associadas a cada tipo (conforme
tabela de cruzamento apresentada
no Quadro 13), divido pela mdaxima
pontuacdo possivel do somatorio
dessas, multiplicado por 100.

Em seguida o resultado em ter-
mos de Gestdo da Inovacdo serd
dado pela composicdo dos percen-
tuais de aderéncia em dois eixos:
Fundamentos da Capacidade de
Inovacdo e Resultados da Inovacdo.

Inicialmente, realiza-se o)
somatdério de pontuacdes de todas
as assertivas de um fundamento e,
em seguida, estabelece-se o per-
centual de aderéncia a esse funda-

mento, por meio da relacdo entre

a pontuacdo obtida e a pontuacdo
madxima do fundamento (28 pontos).

O passo seguinte é estabelecer
o percentual de aderéncia meédio,
por meio da meédia aritmética dos
percentuais de aderéncia dos funda-
mentos. Para o eixo dos Resultados
da Inovacéo é realizado o somatério
das escalas de todas as varidveis,
dividido pela mdxima pontuacdo
possivel no total das varidveis (140
pontos), multiplicado por 100. Assim,
cada organizacdo ¢é associada a
uma posicdo em dois eixos, que re-
presentam o percentual de aderén-
cia média aos fundamentos e o per-
centual de aderéncia aos resultados
da inovacdo.

Apods cada consolidacdo per-
centual por fundamento, serd esta-
belecida a aderéncia final ao con-
junto total dos Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo. Por sua
vez, a validacdo das subcategorias
de Inovacdo ocorrerd em etapa
posterior ao preenchimento da Va-
lidacdo Virtual, sendo realizada por
meio de perguntas confirmatoérias
sobre as subcategorias identificadas

para o empresa participante.




3.5. Categorias de premiagéo

Partindo do Modelo de Referéncia para Avalia¢cdo do Nivel de Gestdo da
Inovacdo, foram identificadas duas perspectivas de premiacdo. A primeira
refere-se aos Resultados da Inovacdo, para as quais utilizou-se as subca-
tegorias de inovacgcdo definidas no Manual de Oslo (OECD, 2005), a saber:
Inovacdo de Produto; Inovacdo em Processo; Inovacdo Organizacional e

Inovacdo em Marketing, conforme apresenta o Quadro 18.

Quadro 18 - Categorias do Prémio no eixo de Resultados

CATEGORIAS DESCRICAO

Brodut Introducdo de um bem ou servico que é novo ou significativamente
roauto melhorado no que diz respeito ds suas caracteristicas ou usos previstos.

p Implantacdo de um novo ou significativamente melhorado processo de
rocesso producdo ou entrega.

2 : Implantagc@o de um novo método organizacional nas prdticas de negdécios
Organizacional

da empresa, na organizacdo do trabalho ou nas suas relagdes externas.

Implantacdo de um novo método de marketing envolvendo mudancas
Morketing significativas na concepcdo do produto ou de sua embalagem, no
posicionamento, na promog¢do ou Nos precos.

A segunda perspectiva de premiacdo engloba, simultaneamente, os Fun-
damentos da Capacidade de Inovacdo e os Resultados da Inovacdo, cons-
truindo assim o Nivel de Gestdo da Inovacdo. Assim, nesta categoria serdo
premiadas aquelas empresas de maior sucesso na categoria, ou seja, que

obtiveram o maior nivel em termos da Gestdo da Inovacdo.

Importante salientar que as empresas inscritas ndo escolhem a sua ca-
tegoria. Essa selecd@o é feita pelo processo de avaliacdo, a partir da andlise
das inovacdes e resultados apresentados por cada empresa. Para entendi-

mento desse enquadramento considera-se as categorias como:

e Categoria Gestdo da Inovacdo: contempla organizacdes que, por meio
da implementacéo de processos, meétodos, técnicas e ferramentas

produziram um ambiente proficuo d geracdo de inovacdes. A premiacdo
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considera simultaneamente, o nivel da capacidade de inovacdo, em
funcdo da aderéncia a um conjunto de 10 fundamentos e 40 pardmetros
associados aos esforcos da organizacdo para a inovacdo, e o grau de
resultados efetivos obtidos pela organizacdo dentro das 20 varidveis
de resultado analisadas. Reconhece as organizacdes que produziram

resultados expressivos decorrentes das inovacdes.

Categoria Inovacdo: avalia-se os efeitos produzidos pelos resultados das
inovacdes realizadas nos ultimos dois anos na empresa e divide-se em

quatro subcategorias a saber:

- Inovacéo de Produto: considera a introducdo de bens ou servicos,

novos ou significativamente melhorados, no que concerne a suads
caracteristicas ou usos previstos, proporcionando impacto positivo
00 negocio da organizacdo. As inovacdes de produto podem utilizar
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos
usos ou combinacdes para conhecimentos ou tecnologias existentes
(OEDC, 2005).

- Inovacéo em Processo: € a implementacdo de um método de
producdo ou distribuicdo, novo ou significativamente melhorado,
que incluem-se mudanc¢as significativas em técnicas, equipamentos
e/ou softwares, proporcionando impacto positivo ao negdcio da
organizacdo. As inovacdes de processo podem visar reduzir custos de
producdo ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda produzir
ou distribuir produtos (bens ou servicos) novos ou significativamente
melhorados (OEDC, 2005).

- Inovacdo em Marketing: € a implementacdo de um novo meétodo de

marketing com mudancas significativas na concepcdo do produto
(bens ou servigcos) ou em sua embalagem, em seu posicionamento,
em sua promocdo ou na fixacdo de precos. Inovacdes de marketing
s@o voltadas para melhor atender as necessidades dos consumidores,
abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma
empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas (OEDC,
2005).

- Inovacé&o Organizacional: € a implementacéo de um novo método

organizacional nas prdticas de negdcios da empresa, na organizacdo

do seu local de trabalho ou em suas relacdes externas. Inovacdes
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organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma
empresa por meio da reducdo de custos administrativos ou de
custos de transacdo, estimulando a satisfacéo no local de trabalho
(e assim a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo
transaciondveis (como o conhecimento externo ndo codificado) ou

reduzindo os custos de suprimentos (OEDC, 2005).

Além das categorias, o Prémio faz uma distincdo por modalidades. Esse
processo busca proporcionar melhores pardmetros de comparabilidade e
minimizar o risco de distorcdées na avaliacdo de empresas de diferentes
portes. Assim, estd subdividido em quatro modalidades, definidas a partir

do faturamento das empresas, conforme apresentado a seguir:

Micro e pequenas empresas, acompanhadas pelo Programa

‘ MODALIDADE 1
Agentes Locais de Inovacdo (ALI).

I MODALIDADE 2
Micro e pequenads empresas

I MODALIDADE 3
Meédias empresas.

I MODALIDADE 4
Grandes empresas.

As premiacdes s@o definidas, portanto, pelas intersecdes entre as cate-

gorias e as modalidades, conforme o Quadro 19.
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Quadro 19 - Modalidades e Categorias de premiacdo

‘.‘

—

CATEGORIAS
] | GESTAO DA
MODALIDADES Ll INOVAGAO
Produto Processo Organizacional Marketing Nivel 5
Micro e pequendas i !
empresas (ALI) ‘ : ‘ ‘ | ‘

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Micro e pequenas ‘ : ‘
empresas !

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Grande Empresa ‘ ' ‘

<&
<&
<&
<
< scom 201 |

Fonte: CNI e

3.6. Visdo geral do Processo de

Gerenciamento

Conforme sintetizado na Fi-
gura 7 a seguir, a estrutura geral do
Prémio se divide em cinco fases:
Cadastro, Autoavaliacéo, Validacdo
Virtual, Visita de Avaliacdo e Selecdo
dos Finalistas. Para estar inscrita no
PNI o empresa precisa completar a
primeira e a segunda fase, ou sejq, o
Cadastro e a Autoavaliacdo, respec-
tivamente.

O Cadastro consiste na solici-
tacdo de acesso ao sistema e no
preenchimento do formuldrio de
cadastro. Apdés a confirmacdo da
elegibilidade na participacdo do pro-
cesso de autoavaliacdo do PNI, as
empresas cadastradas poderdo ini-
ciar sua autoavaliacdo. Nessa fase
somente sd8o desclassificadas as

empresas que ndo se enquadram

como industria e ndo participaram
do Programa ALI do SEBRAE (con-
forme descrito no Regulamento),
salvo excecdes definidas pela CNI
ou pelo SEBRAE, conforme previsto
no regulamento da edicdo em anda-
mento.

A Autoavaliocdo consiste no
preenchimento de questiondrio com
perguntas sobre os Fundamentos da
Capacidade de Inovacdo e os Resul-
tados da Inovacdo da empresa (con-
forme anexo). Ao finalizar o ques-
tiondrio o sistema identificard quais
os tipos de inovacdo mais relevantes
da empresa e solicitard informacdes
sobre essas inovacgodes.

A resposta pode ser realizada
em intervalos, ou seja, o respondente
pode complementar o questiondrio &
medida que tiver disponibilidade de
informacdes. Serd oferecido servico

de help desk, para ocorréncias no
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sistema, e técnico, para esclare-
cimento de duvidas sobre o instru-
mento de autoavaliacdo e seu preen-
chimento.

Na fase de Autoavaliacdo, é
estabelecido o primeiro limite de
corte do PNI, quando uma Banca
Técnica de Juizes avalia as estatisti-
cas de desempenho dos respon-
dentes no questiondrio, dentro de
cada combinacéo entre modalidade
e subcategoria de inovacdo, estipu-
lando-se um limite de corte para a
continuidade no Prémio.

As empresas ndo classificadas
para proxima etapa recebem um
Relatério de Autoavaliocdo, com o
diagndstico de seu desempenho em
relacdo aos Fundamentos da Capaci-
dade de Inovacdo e Resultados da
Inovacdo, com indicacdo de pontos
fortes e oportunidades de melhoria.

Em seguida, ocorre a Vali-
dacdo Virtual, quando o participante
classificado justifica as questdes
selecionadas nos questiondrios de
autoavaliacdo, classificadas como
escalas “superiores” (de 4 a 7 pon-
tos).

Com base nas justificativas
apresentadas, serd realizado novo
processo de filtropara acontinuidade
no Prémio. Empresas que apresenta-
rem desempenho superior ao limite
de corte estabelecido, por meio da
andlise das estatisticas globais e da

validacdo da banca de juizes técnica

poderdo continuar no processo.

Os participantes ndo aprovados
recebem Relatério de Avaliacdo da
Validac@o Virtual, que corresponde
ao resultado da autoavaliacdo e da
validacdo virtual.

Os candidatos aprovados se-
guem para a fase de Visita de Ava-
liacdo, quando os avaliadores do
PNI visitom a empresa classificada
para identificar as evidéncias de
inovacdo e comprovar a existéncia
de prdaticas de gestdo da inovacdo.
Diferenciadas em funcdo da cate-
goria e da subcategoria nas quais a
empresa estd concorrendo, as visi-
tas, serdo realizadas a partir de um
roteiro especificamente elaborado a
partir das respostas da empresa nas
fases anteriores.

Todas as empresas visitadas
s@o consideradas semifinalistas e
levadas para a decis@o de juizes
quanto a premiacdo. Na ultima fase,
Selecdo dos Finalistas, uma Banca
Institucional de Juizes, composta por
dirigentes das instituicées realizado-
ras e convidadas - possuindo até 15
membros - recebe as informacdes
de todo o processo de avaliacdo
das empresas, incluindo a visita de
avaliacdo, de forma a selecionar
0s premiados em cada categoria e
modalidade do Prémio Nacional de

Inovacdo.
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Figura 7 - Visdo geral do processo

FASE I FASE I FASE III

CASASTRO AUTOAVALIACAO VALIDACAO VIRTUAL
(Corte por Resultados da Inovagéo) (Corte por Resultados da Inovacgdo
Periodo - No minimo dois meses ou Nivel de Gestdo da Inovacgdo)

Periodo - No minimo dois meses

0O3. Selecéo de
Participantes para a O4. Validacdéo Virtual :
fase II1

O1. Cadastramento 0O2. Autoavaliacdo

Pontuacdo

— >

Limite de corte

Relatério de
L | Avaliacdo Fase I1
(né&o classificadas)

Base de Dados
PNI

O5. Acompanhamento das Fases II e I11



0O6. Segmentacdo por
Nivel de Gestéo da

Inovacdo e Resultado
da Inovacéo

FASE IV

VISITA DE AVALIACAO
(Corte Banca de Juizes)
Periodo - No minimo 2 meses

Pontuacdo

— >

Limite de corte

Resultado Nivel
Gestdo de
e Inovacdo
>
Limite de corte

Relatério de
|, | Avaliacdo Fase III
(ndo classificadas)

08. Visita Categoria

Base de Dados

PNI

Inovacéo

FASE V
SELECAO DE FINALISTAS

Periodo - Um més

O7. Visita Categoria
Gestéo da Inovacdo

09. Selecdo das

Finalistas na Categoria
Gestéo da Inovacdo

I—l

Niveis de Gestdo
da Inovacgdo

Relatério de
Avaliagdo Fase IV

Base de Dados
PNI

10. Selecdo das
Finalistas na Categoria
Inovacdo

I—l

Resultados da
Inovacgdo

Relatério de
Avaliagdo Fase IV
(ndo reconhecidas)

Base de Dados

PNI

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016.
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5.1 INSTRUMENTO DE AUTOAVALIACAO DO PREMIO NACIONAL DE INOVAGAO

Orientacées para preenchimento do instrumento

O questiondrio estd dividido em
duas partes. A primeira, que engloba
40 questbdes, avalia o nivel de aderén-
cia da empresa aos FUNDAMENTOS
DA CAPACIDADE DE INOVACAO, um
conjunto de prdticas, métodos e fer-
raomentas que d&o suporte ao desen-
volvimento de inovacdes na empresa.
A segunda parte,
questdes, avalia os RESULTADOS DA
INOVACAO, que representam os efeitos

englobando 20

da inovacdo sobre diferentes perspecti-
vas de desempenho empresarial.

Cada questéo é avalioda a par-
tir do fornecimento de uma assertiva
incompleta, que deve ser complemen-
tada pelo respondente levando em con-
sideracdo a real situacdo da empresa
no periodo de avaliocdo do prémio.
Mais importante que a competicéo no
prémio, esse instrumento possibilidade
um denso diagnostico da empresa, por
isso a assertividade na resposta é fun-
damental para prover informacdes de
melhoria para a empresa e esforcos
nacionais para evolucdo da inovacdo
no Brasil.

O complemento a assertiva é rea-
lizado a partir da selecdo de uma Unica
posicdo nuMma escala crescente de sete
pontos, que varia entre os roétulos (tex-

tos) da posicdo minima (nivel 1), central

(nivel 4) e maxima (nivel 7). Em cada
questdo, os roétulos apresentardo infor-
macdes textuais descrevendo as carac-
teristicas dessa posicdo, permitindo
oo respondente identificar aquele que
mMais se aproxima da realidode da
empresa, movendo-se para cima ou
para baixo em funcdo da superacdo
ou lacunas desse rotulo. Sugere-se
que o respondente inicie pelo rétulo da
posicdo Mminima, caso esteja na situ-
ac¢do indicada ou inferior deve marcar
a escala 1. Se estiver melhor, observar
o roétulo central e verificar se esta exa-
tamente nessa posicdo, em condicdo
superior ou inferior. Se estiver naquela
condicdo deve marcar a escala 4, se
estiver pior sua posicdo é entre a escala
2 ou 3, de acordo com sua maior proxi-
midade a um dos dois rétulos lidos
(minimo ou central). Se estiver melhor
que o roétulo central, deve-se ler o rétulo
superior e repetir a mesma operacdo
anterior.

Nota: Conforme o Regulamento
do Prémio Nacional de Inovacdo, as
empresas que avang¢arem para a pro-
xima fase deverdo justificar todas as
respostas cujos posicionamentos na
escala foram iguais ou superiores ao
Nivel 4.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

1. Lideran¢a comprometida com a inovagdo

Definicdo: O apoio e compromisso da alta administracdo sdo cruciais para o sucesso das iniciativas
de inovacdo. A questdo da lideranca é ainda mais importante quando se implementa uma
transformacdo radical que exige um nivel de aprendizagem e mudanca, muitas vezes arriscado e
caro. Isso requer energia (recursos e poder), que sdo primariomente detidos e controlados pelos
lideres, e devem ser utilizados para vencer a inércia organizacional. Assim, sdo os lideres visiondrios
que fazem a diferenca, formando um ambiente fértil para estimular a inovacdo na organizag¢do.

[l 1.1 Lideranca inovadora

A lideranca estd comprometida com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou servicos) e

processos...

.+ | 2 ] s | 4+ | s ] 6 | 7
~.informal e .formalmente, ..sistematicamente, com
eventualmente. com metas metas estabelecidas,

associadas. empregando processos e
prdaticas de gestdo.

[l 1.2 Inspiracdo dos funciondrios
A lideranca inspira a criatividade dos funciondrios a partir de...

] 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..acdes informais ..acdes ..interac¢des sistematicas
e eventuais. formalizadas e suportadas por processos
periddicas. e praticas de gestdo

institucionalizados.

Il 1.3 Valorizacéo do trabalho criativo
A lideranca valoriza os funciondrios criativos e empreendedores...

| 2 ] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

..informal e .formalmente, ..sistematicamente, por
eventualmente. reconhecendo meio de um programa de
sucessos. reconhecimento e

recompensa.

[l 1.4 Reconhecimento da importéncia da mudanca
A lideranca reconhece que mudancas sdo importantes para o futuro da empresa...

] 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..informalmente. .formalmente, ..sistematicamente, por
analisando o meio de avaliagdo de
passado. impacto nos resultados e

propondo agdes.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

2. Cultura de inovacdo

Definicdo: A cultura e o clima organizacional tém sido enfatizados como fatores determinantes no
processo de inovacgdo. Entre os componentes subjacentes & cultura e ao clima podemos citar a
toleréncia & ambiguidade, o empowerment, o tempo para iniciativas pessoais, a disposi¢cdo para
correr riscos calculados, entre outros. Uma das melhores formas para desenvolver uma cultura
inovadora e aberta é respeitar e investir nas pessoas. O empowerment, por exemplo, promove um
clima organizacional que estimula os trabalhadores a sentiremm que possuem certo grau de
autonomia e sejam Mmenos constrangidos por aspectos técnicos ou vinculados a regras. Além disso,
estd infimamente associado ao conceito de estruturas organizacionais descentralizadas e com um
alto grau de envolvimento e comprometimento das pessoas.

[l 2.1 Planejomento da mudanca
A empresa estimula que os funciondrios invistam parte do seu tempo planejando mudangas...

L J 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..eventualmente, com foco ..frequentemente, ..sistematicamente, como
nos erros do passado. buscando melhorias nos decorréncia de objetivos
resultados. estratégicos de longo

prazo.

[l 2.2 Estimulo & autoconfianca

A empresa estimula a autoconfianca de seus funciondrios permitindo que desenvolvam
iniciativas proéprias...

0 J 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..eventualmente, apenas
para os principais lideres.

..frequentemente, para
um conjunto de pessoas
especificas.

..sistematicamente, para
todas as pessoas, dentro
de niveis estabelecidos de

autonomia.

Il 2.3 Estimulos a novas ideias

As pessoas sdo estimuladas a sugerirem novas ideias para produtos (bens ou servigcos) ou
processos...

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..sistematicamente, por
meio de mecanismos de
incentivo, avaliacéo e
reconhecimento.

..eventual e
informalmente.

..frequentemente, a
partir de orientacoes
formais estabelecidas.

Il 2.4 Tomada de riscos

A empresa permite que, para a busca de novas solucdes, riscos calculados sejam assumidos...

] 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..eventualmente, apenas ..frequentement ..sistematicamente, para
pela alta lideranca. e, pelos niveis todos os niveis da
gerencias. organizagcdo com base

em regras

preestabelecidas de

autonomia.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

3. Aprendizagem organizacional

Definicdo: A aprendizagem organizacional relaciona-se com a capacidade de o empresa processar,
interpretar, codificar, manipular e acessar informagdes e conhecimento de forma intencional e
direcionada. Como o conhecimento e as ideias figuram entre algumas das entradas primdrias no
processo de inovagdo, as empresas podem usar a adprendizagem para reduzir incertezas e
ambiguidades inerentes & inovac¢do. Assim, estd principalmente fundamentada na aprendizagem
sobre erros cometidos no passado, posturas, preferéncias e comportamento dos clientes, bem como
também no aprendizado sobre produtos e estratégias dos concorrentes.

B 3.1 Acesso ao conhecimento

A empresa fornece a seus funciondrios acesso ado conhecimento necessdrio a realiza¢cdo de algo
novo...

| 2 ] s ] 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..sistematicamente, por
meio de um processo
institucional de gestdo do
conhecimento.

..formalmente, por meio
de capacitagdes
previomente planejadas.

..informalmente.

Il 3.2 Aprendizado continuo

A empresa é capaz de aprender a partir dos seus erros e de outras organizagoes...

L J 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..sistematicamente, por
meio de processos
estruturados de
aprendizado e expansdo
do conhecimento.

"...formalmente,
analisando as causas e
propondo melhorias.”

"..informalmente.

[l 3.3 Reviséo dos projetos

A empresa analisa e revisa seus projetos...

L J 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..informalmente, e apenas
quando apresentam
problemas.

..empregando técnicas e
ferramentas de andlise de
cronograma, custos e
qualidade.

..de modo integrado ao
portfoélio, empregando
técnicas e ferramentas de
andlise de cronograma,
custos, qualidade e riscos.

Il 3.4 Gestéo dos ativos intelectuais

A empresa gerencia seus ativos intelectuais (tecnologias proéprias, processos, conhecimentos,
técnicas, licencas,patentes, marcas etc.)...

| 2 ] s ] 4 ] s | s | 7 |
| | |

..informalmente,
limitando-se a conhecé-los
tacitamente.

..formalmente, por meio
de registros e estudos
de oportunidades.

..sistematicamente, com
processo de
desenvolvimento,
exploracdo e protecdo,
visando a vantagem
competitiva.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

4. Estratégia orientada & inovacgdo

Definicdo: A estratégia determina a configurag¢do dos recursos, produtos, processos e sistemas que
empresas adotam para lidar com incertezas existentes em seu ambiente. Exige que tomem decisdes
sobre quais funcées e negdcios devem ser desenvolvidos, e em quais mercados. No entanto, a
inovacdo ndo é simplesmente uma consequéncia da estratégia, podendo também influencid-la, de
formma que escolhas estratégicas sejam redefinidas pela inovacdo. Hd, por exemplo, as
possibilidades e vantagens associadas as abordagens estratégicas reativas ou proativas, no que
tange a velocidade com que organizagdes desenvolvem inovagdes em relagdo aos concorrentes.

Il 4.1 Antecipacédo tecnolégica

A empresa avalia o impacto de novos desenvolvimentos tecnolégicos na sua estratégia...

] 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..informalmente, apenas
reagindo as mudancas.

..formalmente, estudando
NOVOS progressos e
avancgos da tecnologia.

..sistematicaomente,
antecipando tendéncias
e explorando
oportunidades.

Il 4.2 Alinhamento estratégico

Os projetos para novos produtos (bens ou servicos) ou processos desenvolvidos pela empresa...

| 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..estéo ocasionalmente
alinhados as expectativas
de resultados futuros.

..s@o desdobramentos
estratégicos do negdcio.

..s80 desenvolvidos a
partir de uma
visd@o holistica que integra

oportunidades latentes,
cendrios futuros e
objetivos de negdcio.”

[l 4.3 Clareza de objetivos

Os objetivos para a contribuicdo dos novos produtos (bens ou servicos) e processos nos
resultados sdo definidos pela empresa...

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..informalmente.

..formalmente,
com metas de
curto prazo.

..sistematicamente, com
metas desdobradas do
planejamento estratégico.

[l 4.4 Pioneirismo estratégico
Nos ultimos dois anos, a empresa implementou decisdes estratégicas...

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..reativas, para se
adequar aos seus
concorrentes.

..para diferenciar-se
dos concorrentes de
mercado.

..pioneiras, exigindo
respostas de seus
concorrentes.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

5. Estrutura favordvel & inovacdo

Definicdo: A menos que a empresa possuad uma estrutura favordvel & inovagdo, é pouco provavel
que outros componentes desse processo sejam bem-sucedidos. Empresas inovadoras estimulam a
criacéo de fronteiras permedveis nos seus negdécios, adjudando a quebrar barreiras entre fungdes,
departamentos e grupos. Quanto mais permedvel e orgdnica a estrutura, maior serd o potencial
para que ideias inovadoras surjom. Um sistema de comunicacdo adequado, fluindo entre todas as
direcoes, departamentos e fungdes, bem como um sistema de recompensa, também sdo poderosos
motivadores de comportamento e, portanto, fundamentais para iniciativas de inovagdo
bem-sucedidas.

Il 5.1 Acesso a recursos

A empresa, para o surgimento e a implantagdo de novas ideias com potencial de sucesso,
disponibiliza os recursos (humanos, infraestrutura,equipamentos etc.) necessdrios...

] 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..eventualmente, de forma ... frequentemente, ..sistematicamente,
ndo planejada. priorizando projetos com processo de
de acordo com o andlise do risco e da

planejamento. capacidade de retorno.

[l 5.2 Mecanismos de avaliacéo

A empresa analisa a contribuicdo dos funciondrios para a inova¢do usando...

| 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..a¢des informais. um processo de ..um processo de
avaliacéo estruturado. ovollacA;ooAS|siequ|co com
indicadores e metas
alinhados aos objetivos
estratégicos.

[l 5.3 Comunicacéo aberta

A empresa possui uma estrutura que suporta a comunicacdo, o compartilhamento e a
disseminacdo de informacdes...

] 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..entre funciondrios de ..entre dreas ..integrada e agil entre
uma mesma drea. afins. todas as dreas e niveis da
organizacdo.

h 5.4 Equipes interdisciplinares

A empresa possui uma estrutura que estimula e promove o trabalho em equipe...

] 2] s ] 4+ ] s | 6 | 7 |
| | |

..apenas entre ..entre funciondrios de ..de modo multidisciplinar,
funciondrios de uma diferentes dreas e além das fronteiras
mesma drea. niveis hierdrquicos. funcionais e

organizacionais.




FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

6. Recursos financeiros disponiveis para a inovacgdo

Definicdo: A disponibilidade e correta alocacdo de recursos sdo fatores determinantes para os
resultados competitivos das empresas. Assim, um projeto adequado de orcamento, com destinacdes
especificas, é fundamental para uma iniciativa de inovagdo bem-sucedida. Recursos financeiros sdo
fundaomentais para o desempenho da empresa no mercado, e déo suporte a vdrios aspectos da
inovacdo, incluindo sua comercializagdo. J& o capital de risco pode ajudar os empresdrios no
desenvolvimento de novos negdécios e empresas a partir de ideias-conceito, e prepard-los para suas
entradas no mercado.

[l 6.1 Politica de investimento financeiro
Nos ultimos dois anos, a politica de investimento financeiro da empresa esteve focada...

i J 2 J s ] <« ] s | 6 ] 7 |
| | |

..essencialmente em seus ..em significativa ..em um planejado
produtos (bens ou parcela de produtos balanceamento entre
servicos) tradicionais. (bens ou servicos) produtos (bens ou

inovadores. servicos) tradicionais e

inovadores alinhados aos
objetivos estratégicos.

[l 6.2 Captacdo de financiamento

As diferentes fontes de recursos financeiros necessdrios para que a empresa adquira novas
tecnologias ou desenvolva novos produtos (bens ou servicos) ou processos sdo...

4 2 ] s | 4+ ] s | 6 | 7 |
| | |

..conhecidas e
eventualmente
utilizadas.

..monitoradas usando
ferramentas de andlise
financeira e de risco, e

acessadas regularmente.

..monitoradas
regularmente e acessadas
quando necessdrio.

[l 6.3 Alocacdo eficiente de recursos

A empresa é capaz de alocar os recursos financeiros necessdrios ao desenvolvimento de novos
produtos (bens ou servicos), processos ou tecnologias...

4 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..de modo ndo ..de modo planejado, ..com meétricas
planejado, mediante avaliando expectativas definidas e
necessidades. de retorno financeiro. implementadas, que

integram diferentes
perspectivas de retorno
ao negocio.

[l 6.4 Medidas de desempenho

A empresa é capaz de avaliar a contribuicdo das inovagdes para seu desempenho financeiro...

] 2] s | 4+ ] s | 6 | 7 |
| | |

~.informal e ..formalmente, por ..proativamente, com
qualitativamente. meio dos resultados medidas de desempenho
financeiros. que consideram as

incertezas e diferentes
perspectivas de retorno.




FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

7. Pessoas orientadas a inovacdo

Definicdo: Subjacente aos principios relacionados a inovacdo estd a premissa de que ndo apenas a
tecnologia, mas também as pessoas e prdticas sociais constituem elementos bdsicos para o
sucesso das iniciativas inovadoras. Portanto, esforcos devem ser dirigidos para a gestéo de pessoas,
e devem ser prioritariamente focados na criacdo e manutencdo de um ambiente favordvel a
inovacdo, de modo que as pessoas ndo se sintam apenas motivadas para inovar, mas também
tenham reais oportunidades e meios para isso. Prdticas incluem os métodos de recrutamento, os
estimulos para lidar com desafios da inovacdo, e a implantagdo de ferramentas de gerenciomento
de desempenho e desenvolvimento de carreira.

Il 7.1 Equipes de trabalho

Os projetos realizados na empresa possuem lideres e equipes de trabalho definidos...

L J 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..informalmente, caso a ..formalmente, com ..formalmente, a partir de
caso, durante sua énfase nas atribuicdes um programa
execugdo. individuais. institucional que integra

objetivos, competéncias e
responsabilidades.

[l 7.2 Equipes capacitadas

A empresa é capaz de estruturar equipes de trabalho que dispdem do tempo, das ferramentas e
dos conhecimentos necessdrios para o desenvolvimento de projetos...

| 2 ] s ] 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..eventualmente, frequentemente, com ..sistematicamente, com
sem método base nas atividades a base no planejamento
definido. serem desempenhadas. estratégico, com monito-

ramento continuo.

Il 7.3 Diversidade

A empresa estrutura equipes de trabalho cujos integrantes apresentam pluralidade de
costumes, crengas e ideias...

L J 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..eventualmente e de ... frequentemente, ..sistematicamente, a
forma nd&o planejada. objetivando o aprendizado partir de um método
e o fortalecimento de institucional de gestéo

relacdes. da diversidade e do

conhecimento.

Il 7.4 Agilidade das decisées

Os funciondrios da empresa sdo capazes de tomar decisdes com agilidade e eficdcia...

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..apenas quando ocupam ..em todos os niveis, ..em todos os niveis, a
cargos gerenciais. sujeitos & aprovacdo partir de principios
dos niveis superiores. institucionalizados

orientados a autonomia.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

8. Marketing para a inovacgdo

Definicdo: O mercado € o drbitro do sucesso de uma inovagdo, e ndo a empresa que a oferece. Um
fator que ajuda o sucesso é a voz do cliente ser ouvida por aqueles que decidem sobre quais
iniciativas de inova¢cdo devem ser desenvolvidas e quais devem ser abandonadas, uma vez que as
pessoas podem mudar seus critérios de compra, ds vezes com grande rapidez. Além disso, as

iniciativas dos concorrentes sdo frequentemente surpreendentes e podem ocupar algum ou todo o
espaco disponivel de uma oportunidade de mercado.

Il 8.1 Estudo e conhecimento do ambiente

A empresa coleta informagdes sobre mudancas no mercado, nas acdes dos concorrentes e
atitudes dos clientes...

] 2] s ] 4 ] s | s | 7 |
| | |

..ocasionalmente, em
decorréncia de
resultados adversos.

..frequentemente,
monitorando o
ambiente externo.

..sistematicamente,
empregando métodos
para transformad-las em
estratégias de negocios.

Il 8.2 Oferta de valor

e potenciais...

] 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

A empresa é capaz de identificar e analisar novas exigéncias e preferéncias de clientes atuais

..eventualmente e _frequentemente, ..sistematicamente,
sem um método usando ferramentas e usando processos e
estruturado. procedimentos. praticas de gestdo para
transformd-las em oferta

de valor.

[l 8.3 Lancamento de novos produtos

A empresa é capaz de lang¢ar novos produtos (bens ou servigcos) empregando acdes
de marketing...

] 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..eventuais e
desestruturadas.

..frequentes e

..sistemadticas, visando
estruturadas.

seu melhor
aproveitamento
competitivo.

[l 8.4 Capacidade de resposta ao mercado

A empresa é capaz de responder ao langcamento de novos produtos (bens ou servicos)
pela concorréncia...

] 2] s ] 4 ] s | s | 7 |
| | |

..desestruturada e
tardiomente.

..rapidamente,
seguindo os lideres de
mercado.

..4gil e sistematicamente,
garantindo manuteng¢do
da posi¢cdo competitiva
desejada.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

9. Processos habilitadores da inovacdo

Definicdo: Processos referem-se a procedimentos, técnicas, prdtica ou cursos de a¢cdo que possam
ser estabelecidos e executados dentro de uma organizagdo em um esforco para apoiar a
transformacdo dos recursos. No contexto das iniciativas de inovac¢do, os processos podem criar
vantagens competitivas na forma de melhorias organizacionais que proporcionam a diferenciagcéo

da empresa no mercado. Assim, os processos estdo diretamente associados com a melhoria da
eficdcia e da eficiéncia da producdo.

Il 9.1 Vigiladncia tecnolégica

A empresa é capaz de antecipar o surgimento de novos produtos (bens ou servicos)
OU Processos...

0 J 2 J s ] <« | s | 6 | 7 |
| | |

..informal e
desestruturadamente.

..formalmente,
buscando atender
requisitos futuros.

...sistematicamente,
empregando meétodos de
vigiléncia tecnolégica
alinhados aos objetivos
estratégicos.

Il ©.2 Sofisticacéo tecnolégica

A empresa mantém-se competitiva utilizando novas tecnologias em seus produtos
(bens ou servicos) e processos...

4 2 ] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

..informalmente.

..formalmente, com
um processo de
comparacdo as

referéncias de
mercado.

..sistematicamente,
empregando métodos de
andlise e assimilacdo
tecnolégica.

Il 9.3 Gestdo de projetos de desenvolvimento

A empresa conduz o desenvolvimento de um novo produto (bem ou servico) ou processo...

4 2 ] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

..informalmente, sem
meétodo definido.

..formalmente, planejondo
e priorizando a alocacdo
dos recursos.

..sistematicamente,
usando prdticas de
gestéo de projetos e
portfélios de pesquisa
e desenvolvimento.

[l 9.4 Flexibilidade

Os processos implantados pela empresa estdo caracterizados...

4 2 ] s | 4 ] s | s | 7 |
| | |

..pela baixa flexibilidade,
com lentiddo nas revisées
das atividades.

..pela definicdo das
atividades para atender
aos requisitos atuais.

..pelo alto nivel de
flexibilidade, viabilizando
rapidas adaptacdes em
decorréncia das
necessidades futuras.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAGCAO

10. Relacionamentos com ambiente externo

Definicdo: Os relacionamentos externos visam identificar ideias valiosas advindas de clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizacdes de pesquisa (publicas e privadas),
a fim de orientar esforcos de inovacdo. Empresas podem inovar por conta prépria, mas o processo
é facilitado pela existéncia de um conjunto de relacées e pela troca de conhecimentos entre pares.
As relagdes com outras instituicdes também podem facilitar o fluxo de informacbées e
conhecimentos através da criacdo e intensificacdo de redes de contato e cooperacdo.

Il 10.1 Abertura externa

A empresa compartilha conhecimento com o ambiente externo (fornecedores, clientes,
outras empresas, consultores, universidades, instituicdes de pesquisa)...

0 J] 2 J s ] <« | s | 6 | 7 |
| | |

..eventual e ..frequentemente, ..sistematicamente,
informalmente. encorajando a empregaondo o modelo de
colaboracdo. inovacdo aberta.

[l 10.2 Participacéo dos clientes no desenvolvimento

A empresa, ado desenvolver novos produtos (bens ou servicos) ou melhorias, envolve seus clientes
nesse processo...

] 2 ] s ] 4 | s | o | 7 |
| | |

..eventualmente e sem

) er _consultando-os ...S|sTem01|cqmenTe,
meétodo definido. sobre suas empregondo um mAe'roNdo
preferéncias. cooperativo de criacdo.

[ 10.3 Relacionamento com fornecedoresto

A empresa troca informagcdes com seus fornecedores...

| 2 | s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

.informalmente. ..por meio de canais ...sistematicamente, em
formais de processos conjuntos
relacionamento. de desenvolvimento.

[l 10.4 Atuacéo em redes de conhecimento externas

A empresa estabelece rela¢cdes com outras empresas, associacdes industriais, consultores,
universidades, centros de pesquisa etc. para desenvolver seus conhecimentos e competéncias...

| 2 ] s | 4+ ] s | 6 | 7 |
| | |

..eventual e ..frequentemente e por ..sistematicamente,
informalmente. meio de canais formais intfegrando formalmente
de relacionamento. redes e grupos de

cooperagdo para a

inovacdo.
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RESULTADOS DA INOVAGCAO

1. Competicdio, demanda e mercados

Definicdo: Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos,
diversificacdo dos portifélios ou esforcos para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

Il 1.1 Aumento da gama de bens e servicos

Nos ultimos dois anos, o percentual de novos produtos (bens ou servicos) em relacdo ao portfélio
pela empresa...

|l 2] 3 | 4 ] s | 6 | 7 |
...foi pouco ..teve significativo
expressivo.

impacto na melhoria da
rentabilidade.

...foi muito expressivo,
colaborando para uma
posicdo de lideranca no

mercado.

Il 1.2 Aumento da visibilidade ou da exposicéo dos produtos

Nos ultimos dois anos, as mencdes positivas sobre a marca ou produtos (bens ou servicos)
da empresa nas midias sociais foram...

..pouco

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

expressivas.

..expressivas, porém
menores que os
principais concorrentes.

..muito expressivas, sendo
mais citada que seus

concorrentes.

[l 1.3 Aumento ou manutencéo da parcela de mercado

seu principal mercado apresentou aumento...

Devido as inovacgdes lancadas nos ultimos dois anos, a parcela de participacdo da empresa em
¢ J 2 J s | <+ | s | 6 | 7
..pouco ..expressivo,

expressivo. aproximando-se dos
principais concorrentes.

..muito expressivo,
elevando-a para uma
posicdo de lideranca.

[l 1.4 Desenvolvimento de produtos néo agressivos do meio ambiente

Nos ultimos dois anos, a parcela de produtos (bens ou servicos) ecologicamente corretos,
em relacdo ao total ofertado foi...

¢ J 2 J 3 | <+ | s | 6 | 7
..pouco ..significativa,
expressiva.

..muito expressiva,
em torno de acima de 50%.
25%.




RESULTADOS DA INOVAGCAO

1. Competicdo, demanda e mercados

Definicdo: Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos,
diversificacdo dos portifélios ou esforcos para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

Il 1.5 Entrada em novos mercados

Devido as inovagdes lancadas nos Ultimos dois anos, a empresa acessou um novo mercado

obtendo uma participacdo...

| 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..pouco
expressiva.

..expressiva, proxima aos
principais
concorrentes &
estabelecidos.

..muito expressiva,
assumindo posicdo de
lideranca.

[l 1.6 Grau de novidade dos novos produtos (bens ou servicos)

A principal inovagdo lancada pela empresa nos ultimos dois anos representou uma...

] 2] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

..melhoria em um produto
(bem ou servico) ou
processo existente.

..melhoria em um
produto (bem ou
Servico) ou processo
existente, com um
significativo
ganho de
competitividade.

..ruptura nos padrdes
tecnoloégicos e
de mercado.

[l 1.7 Tempo reduzido de resposta ds necessidades dos consumidores

Nos ultimos dois anos, o tempo médio entre a identificacdo de uma oportunidade no mercado e
a entrega de um novo produto (bem ou servico) reduziu...

L J 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..de forma pouco
significativa.

..significativamente,
alcancando metas
estabelecidas.

..expressivamente,
tornando a empresa
referéncia em tempo de
resposta.
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RESULTADOS DA INOVAGCAO

2. Producdo e distribuicdo

reduzem custos.

Definicdo: Refere-se aos tipos de resultados que melhoraram a qualidade, flexibildiade, eficiéncia ou

Il 2.1 Reducdio dos custos de concepcdo dos produtos (bens ou servicos)

reduziram...

] 2] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

Nos ultimos dois anos, os custos médios no desenvolvimento de produtos (bens ou servicos)

..de forma pouco
significativa.

..significativamente,
alcancando metas
estabelecidas.

..expressivamente,
alcancando custos
considerados ideais para
a rentabilidade do
negocio.

[l 2.2 Aumento da capacidade de producédo de bens ou fornecimento de servicos
Nos ultimos dois anos, a produtividade média por trabalhador aumentou...

L J 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..expressivamente,

..de forma pouco
significativa.

..significativamente,
alcancando metas
estabelecidas.

alcangcando padroes de
classe mundial.

de bens ou servicos
Nos ultimos dois anos, a taxa de pedidos que a empresa atendeu dentro do prazo, em relacdo

o total de pedidos, foi...

| 2 ] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

[ 2.3 Aumento da eficiéncia ou da velocidade do fornecimento e/ou distribuicéo

..inferior a 50%.

..proxima de 75%.

..proxima de 95%.

tenham reconhecida relevéncia para o mercado...

] 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

[l 2.4 Obtencéo dos padrdes técnicos de producéo ou fornecimento de servicos
Nos ultimos dois anos, a empresa obteve certificacdes ou atendeu a normas técnicas que

..em dpends um
processo.

...nos principais
processos.

..em todos os seus
processos,
adequando-se a
padrdes internacionais.




RESULTADOS DA INOVAGCAO

2. Producdo e distribuicdo

Definicdo: Refere-se aos tipos de resultados que melhoraram a qualidade, flexibildiade, eficiéncia ou

reduzem custos.

Il 2.5 Aumento da qualidade dos bens e servicos
Nos ultimos dois anos, a taxa de satisfagcdo dos clientes em rela¢do aos produtos

(bens ou servicos) ofertados foi...
]l 2 J 3 ] 4 ] s | 6 | 7 |

..préoxima de 100%.

... Inferior a 60%. ..proxima de 80%.

[l 2.6 Reducdo do consumo de recursos para a producéo de bens ou fornecimento
de servicos

Nos ultimos dois anos, as reducdes no consumo ou desperdicio de energia ou materiais

usados na producgdo de bens ou fornecimento de servigcos foram...

] 2 J 3 | 4 | s | 6 | 7
| | |

..expressivamente,
alcancando padrées de
classe mundial.

..significativas,
alcancando metas
estabelecidas.

...pouco
expressivas.

[l 2.7 Reducdo dos custos operacionais para producéo de bens ou fornecimento
de servicos
Nos ultimos dois anos, a empresa reduziu os custos operacionais para a producdo de bens ou o

fornecimento de servicos...
]l 2 ] 3 ] 4 ] s | 6 | 7 |

..de forma pouco ..conforme as metas ..alcancando resultados
significativa. estabelecidas. melhores que

os referenciais
comparativos.




RESULTADOS DA INOVAGCAO

3. Organizac¢do do local de trabalho

Definic@o: Refere-se dos tipos de resultados que decorrentes das mudangas organizacioanais, em
termos de relagdes com consumidores, eficiéncia operacional ou compartilhaomento de
conhecimentos.

Il 3.1 Desenvolvimento de relacdes fortes com os consumidores

Nos ultimos dois anos, os produtos (bens ou servicos) e processos desenvolvidos pela empresa
de forma colaborativa com consumidores representaram, em rela¢do ao total, uma parcela...

...pouco ..expressiva, em torno de ..muito expressiva,
expressiva. 50%. préoxima de 100%.

Il 3.2 Melhoria das condicdes de trabalho

Nos ultimos dois anos, a empresa melhorou de forma significativa as condi¢des de trabalho,
obtendo um nivel de satisfacdo dos funciondrios...

] 2] s | 4 ] s | o | 7 |
| | |

..inferior a 50%. ..préoximo de 75%. ..proximo de 100%.

[l 3.3 Melhoria da saude e da seguranca

Nos ultimos dois anos, a empresa melhorou as condi¢cdes de saude e seguranga, obtendo uma
taxa de acidentes e doencas do trabalho...

] 2 J s | 4 | s | 6 | 7
| | |

..igual ou ..préoxima de 5%. ..proxima de O%.
superior a 10%.
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RESULTADOS DA INOVAGCAO

4. Aspectos financeiros

Definicdo:

Refere-se cos tipos de resultados que influenciaram positivamente os aspectos
financeiros da empresa, em termos de lucro operacional, pesquisa e desenvolvimento e sucesso de
projetos.

Il 4.1 Aumento do lucro operacional

No ultimo ano-calenddrio a empresa obteve, decorrente de inovagcdes, um aumento em seu lucro
operacional em relagdo ao ano anterior...

] 2] s ] 4 ] s | s | 7 |
| | |

..pouco ..significativo, alcancando ..muito expressivo, acima
significativo. as metas dos demais referenciais
preestabelecidas.

do setor de atuacdo.

Il 4.2 Retorno com P&D

No ultimo ano-calenddrio, o retorno decorrente dos projetos de pesquisa e desenvolvimento foi...

| 2 ] s | 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..pouco ..significativo, dentro ..muito expressivo,
significativo. das expectativas levando a empresa a
da empresa.

lideranca no mercado de

atuacdo.

[l 4.3 Sucesso de projetos

Nos ultimos dois anos, o percentual dos projetos de pesquisa e desenvolvimento que cumpriram
os or¢gamentos, cronogramas e resultados planejados foi...

] 2] s ] 4 ] s | 6 | 7 |
| | |

..inferior a 10%.

..em torno de 50%. ..superior a 90%.
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