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Este documento tem por obje-
tivo apresentar a metodologia de 
avaliação do Prêmio Nacional de 
Inovação (PNI). Iniciativa da Mobi-
lização Empresarial da Inovação 
(MEI), o Prêmio, é realizado pela 
Confederação Nacional da Indústria 
(CNI) e pelo Serviço Brasileiro de 
Apoio às Micro e Pequenas Empre-
sas (Sebrae). 

A metodologia de avaliação 
está fundamentada no estabele- 
cimento de um Modelo de Referên-
cia que proporciona suporte teórico 
e prático à premiação, garantindo 
robustez e universalidade ao pro-
cesso de avaliação, por meio do 
reconhecimento dos resultados e 
práticas de inovação. Esse modelo 
está associado a um Instrumento de 
Medição e a um Processo de Geren-
ciamento, capazes de garantir seu 
efetivo aproveitamento como indu-
tor à inovação nas empresas que 
atuam no Brasil. 

O método para a estruturação 
do Prêmio, cujas principais etapas 
estão ilustradas na Figura 1, utiliza 
como base diversos modelos de 
avaliação - por exemplo, o Capability 
Maturity Model Integration (CMM-I) - 
e premiações reconhecidas nacional 
e internacionalmente. 

Seu desenvolvimento foi divi- 
dido em duas grandes fases: (Fase 
1) construção da abordagem concei-
tual de suporte à avaliação e (Fase 
2) construção da nova estrutura de 
avaliação, cada fase com três etapas. 

Na primeira fase, as três etapas 
possuem uma abordagem teórica, 
objetivando estabelecer os conceitos, 
as definições e as premissas que ser-
virão de base para a concessão do 
Prêmio. Já na segunda fase, as três 
últimas etapas, fazem o desdobra-
mento dos conceitos adotados em 
uma estrutura de avaliação organi-
zacional, capaz de proporcionar o 
alcance dos objetivos estabelecidos 
para a premiação. Cada uma das 
seis etapas propostas é explicitada  
a seguir.

Na etapa 1 são estabelecidas as 
duas principais definições que sus-
tentam o processo de premiação, de 
maneira a garantir o claro entendi-
mento sobre o significado de dois 
preceitos fundamentais ao processo 
de avaliação, a saber: “Fundamen-
tos da Capacidade de Inovação” 
e “Resultados da Inovação”. Esses 
conceitos, apesar de relacionados, 
são distintos e serão esclarecidos 
posteriormente neste documento, 
nas Seções 3.1 e 3.2.

INTRODUÇÃO1
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Por sua vez, na etapa 2 é esta-
belecida uma relação entre os cons- 
tructos fundamentais identifica-
dos anteriormente e a dinâmica da 
inovação na organização. Busca-se, 
dessa forma, esclarecer a relação 
entre o ambiente organizacional 
interno e os resultados produzidos 
pela inovação, que, em conjunto, 
constituem o “Nível de Gestão da 
Inovação” de uma empresa.

O fechamento da fase concei-

tual ocorre na etapa 3, quando são 
definidos aspectos relacionados ao 
processo de avaliação organizacio-
nal, desdobrados na construção 
de um modelo de referência e no 
estabelecimento de uma forma de 
medição e de um processo de ge- 
renciamento. Esses constructos são 
situados na perspectiva dos mo- 
delos maturidade à gestão, de forma 
a constituírem uma estrutura para 
os Níveis de Gestão da Inovação.

A segunda fase engloba o des-
dobramento do conceito de ava- 
liação organizacional em seus princi-
pais componentes (HILLMAN, 1994), 
a saber: “Modelo de Referência”, 
“Instrumento de Medição” e “Pro-
cesso de Gerenciamento”. A etapa 
4 estrutura o Modelo de Referência 

a partir dos Níveis de Gestão da 
Inovação.

A etapa 5 define, por sua vez, a 
lógica de medição a ser adotada, que 
inclui uma base de mensuração (na 
forma de parâmetros e variáveis de 
avaliação), escalas de mensuração e 
regras de condução. Posteriormente, 

Figura 1 - Principais etapas da metodologia para a construção do Prêmio

PREMISSAS: AVALIAÇÃO = MODELO + MEDIÇÃO + GERENCIAMENTO 

“Fundamentos da Capacidade de 
Inovação”(Ambiente Interno) e 

“Resultaso de Inovação”

Estabelecimento do “Nível de 
Gestão de Inovação” a partir da 

relação entre Ambiente Interno” e 
“Resultados”

Construção de patamares (níveis) 
que caracterizam a evolução do 
Nível de Gestão da Inovação nas 

empresas

DEFINIÇÃO DOS CONTRUCTOS 
FUNDAMENTAIS 

RELACIONAMENTO ENTRE 
CONSTRUCTOS 

DEFINIÇÃO DOS NÍVEIS DE 
GESTÃO DA INOVAÇÃO

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016. 

ESTABELECIMENTO DO 
MODELO DE REFERÊNCIA 

CONSTRUÇÃO DO 
INSTRUMENTO DE MEDIÇÃO

DEFINIÇÃO DO PROCESSO DE 
GERENCIAMENTO PARA 

AVALIAÇÃO E PREMIAÇÃO
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essa lógica foi desdobrada em um 
instrumento de medição, projetado 
especificamente para o Modelo de 
Referência e o Processo de Gerenci-
amento do Prêmio.

Por fim, a etapa 6 define todas 
as atividades, cronogramas, inter-
relações e recursos necessários, 
entre outros, para a adequada con-
dução do Processo de Premiação. 
Visa garantir a manutenção das 
condições básicas e premissas do 
processo, orientando atividades, 
responsabilidades e o uso de recur-
sos ao longo da premiação.
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2.1. Inovação

Ao longo das últimas décadas 
a inovação tem assumido um papel 
cada vez mais preponderante nas 
discussões sobre desenvolvimento 
econômico, social e tecnológico 
em todo o mundo. Esse termo, que 
durante algum tempo esteve limitado 
aos círculos acadêmicos, expandiu 
de tal forma sua presença, que seus 
desdobramentos têm sido impac-
tantes e transformadores, a ponto 
de alguns aspectos das bases das 
sociedades terem sido remodelados 
profundamente (TIDD et al., 2008).

  A popularização desse con-
ceito provém essencialmente de 
duas vertentes. A primeira origina-se 
na academia, que tem demonstrado 
um crescente interesse pelo tema, 
abordando-o em diferentes perspec-
tivas e em diversas áreas de conhe- 
cimento. A segunda diz respeito à 
popularização do tema nos ambien-
tes organizacionais privados e públi-
cos, o que permitiu que as discussões 
sobre inovação transcendessem a 
esfera acadêmica, difundindo-se 
para a sociedade como um todo 
(NARCIZO, 2012).

 Apesar da popularidade, ainda 
não existe uma definição para a 

inovação 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 inovação 
como se fosse uma coisa bem 
definida, homogênea, que pode ser 
identificada entrando na economia 
numa data precisa – ou tornando-se 
disponível num momento preciso no 
tempo”.

 Há diversas proposições de 
definições para a inovação. Algumas 
enfatizam sua distinção em relação 
à invenção; outras dão atenção espe-
cial às saídas geradas e seus impac-
tos; enquanto algumas reforçam os 
aspectos relacionados aos proces-
sos organizacionais que viabilizam 
sua produção e seu lançamento 
bem-sucedido no mercado. 

Contudo, em função de seu 
amplo reconhecimento na literatura 
de referência, adotou-se a definição 
proposta pela Organização para 
Cooperação e Desenvolvimento 
Econômico (OECD), via Manual de 
Oslo, que afirma que:

Inovação é a implementação de 
um produto (bem ou serviço) novo 
ou significativamente melhorado, 
ou um processo, ou um novo mé- 

CONCEITUAÇÕES PRELIMINARES2  
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todo de marketing, ou um novo 
método organizacional nas práti-
cas de negócios, na organização do 
local de trabalho ou nas relações 
externas (OECD, 2005, p. 46).

A definição proposta no Ma- 
nual de Oslo revela-se útil e ade- 
rente à construção dessa meto- 
dologia, uma vez que é reconhe-
cida e adotada internacionalmente 
por diversos órgãos e instituições 
(públicas e privadas) que almejam 
avaliar ou mensurar as atividades 
de inovação em empresas, regiões 
e setores econômicos. Isso permite 
não apenas a criação de uma base 
de dados para a comparação nacio-
nal e internacional do desempenho 
das empresas avaliadas, frente 
aos desafios de competitividade do 

futuro, mas também a formulação e 
avaliação de políticas e estratégias 
para a melhoria da capacidade de 
inovação dessas empresas ao longo 
do tempo.

2.2. Tipos de Inovação

O Manual de Oslo também 
propõe uma classificação tipológica 
para a inovação, amplamente uti-
lizada internacionalmente, que con-
siste, fundamentalmente, na deli- 
mitação de quatro tipos básicos, a 
saber: inovação de produto (bem 
ou serviço); inovação em processo; 
inovação em marketing e inovação 
organizacional. Suas definições são 
apresentadas no Quadro 1.

  

Quadro 1 - Tipos de inovações segundo o Manual de Oslo

TIPOS DE INOVAÇÃO DEFINIÇÃO

Produto

Processo

Marketing

Organizacional

Introdução de um bem ou serviço que é novo ou significativamente 
melhorado no que diz respeito às suas características ou usos previstos.

Implantação de um novo ou significativamente melhorado processo de 
produção ou entrega.

Implantação de um novo método de marketing envolvendo mudanças 
significativas na concepção do produto ou de sua embalagem, no 
posicionamento (placement), na promoção ou nos preços.

Uma inovação organizacional é a implantação de um novo método 
organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização do 
trabalho ou nas suas relações externas.

Fonte: Adaptado de OECD (2005). 

É importante considerar que 
essa classificação está relacionada 
aos tipos de resultados (ou saí-

das) provenientes do processo de 
inovação. Neste caso, constituirão 
os alicerces das categorias do Prê-
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mio relacionadas aos resultados da 
inovação nas empresas, conforme 
descrito mais à frente.

2.3. Gestão da Inovação

 Diversos estudos têm regis- 
trado o incremento da capaci-
dade competitiva das empresas, o 
retorno financeiro, a prosperidade 
econômica (no âmbito empresarial 
e nacional), a geração de valor para 
o cliente e o aumento da capacidade 
produtiva (entre muitos outros) como 
efeitos decorrentes dos lançamen-
tos bem-sucedidos de inovações 
nos mercados. A inovação, 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 então que 
as empresas devem buscar trans-
formar a inovação em um processo 
organizacional, garantindo sua 
“repetitividade” a partir de um ciclo 
virtuoso. Esse entendimento leva 
a supor a existência de uma cor-
relação entre as práticas indutoras 
da inovação e o seu gerenciamento, 
de forma a elevar o aproveitamento 
dos potenciais resultados. 

Assim, se os processos de 
inovação descrevem as atividades 

executadas em cada fase do desen-
volvimento de uma inovação, a 
“Gestão da Inovação” pode ser com-
preendida como a governança insti-
tucional sobre todos esses proces-
sos, incluindo seus inputs e outputs.

Estabelece-se, portanto, uma 
relação entre o processo de inovação 
e seu gerenciamento, ou seja, a 
chamada “Gestão da Inovação”. Um 
estudo da European Comission (EC, 
2004) aponta que as práticas de 
gestão da inovação são importantes 
para a manutenção da capacidade 
de inovação de uma empresa. De 
modo semelhante, argumenta-se 
que a aquisição de níveis mínimos de 
capacidade de inovação geralmente 
antecede a implantação da gestão 
da inovação em uma empresa (NAR-
CIZO et al., 2013). Assim, para iniciar 
a construção da Metodologia do Prê-
mio Nacional de Inovação, faz-se 
necessário definir, além da inovação 
e seus tipos, o que significa “geren-
ciar a inovação”. 

 Entre os diversos referenci-
ais teóricos ou orientações de mer-
cado, não se observa, uma definição 
amplamente reconhecida para o 
termo “Gestão da Inovação”. Geral-
mente, trabalhos teóricos ou práti-
cos entendem essa expressão a 
partir do senso comum, ou seja, pela 
combinação entre os entendimentos 
sobre “gestão” e “inovação”. 
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 Pagliuso et al. (2010) sugerem 
que um entendimento adequado 
sobre a gestão deve considerar o 
efetivo desempenho do gerencia-
mento. Os autores consideram a 
gestão como um processo circular, 
composto fundamentalmente por 
planejamento, acompanhamento 
(ou monitoramento), controle, ava- 
liação e reprogramação. Afirmam 
ainda que o entendimento da gestão 
deve associar-se ao funcionamento 
concreto das organizações, ao con-
junto de pessoas e seus respectivos 
papéis e atribuições, e à cultura que 
dá vida à organização, rumo ao 
alcance de seus objetivos.

 O Sebrae associa a Gestão 
da Inovação a um processo estru-
turado, com etapas que objetivam 
permitir que uma organização uti-
lize seus recursos para aumentar a 
capacidade de inovação (SEBRAE/
PR, 2010). Essa definição é parti- 
cularmente útil para a construção 
dessa metodologia, pois associa a 
gestão da inovação a um objetivo 
concreto da organização, qual seja 
a capacidade de inovação. Assim, 
partindo da premissa de que a com-
preensão da gestão engloba a busca 
por objetivos específicos, consi- 
derando a perspectiva específica da 
capacidade de inovação, define-se 
“Gestão da Inovação” como “o con-
junto das atividades desempenha-

das para planejar, controlar, medir e 
melhorar a capacidade de inovação 
das organizações”.

2.4. Relações entre Processo, 
Resultados e Gestão da Inovação

 Para estabelecer um quadro 
conceitual completo, integrando as 
relações entre processo, resultados 
e gestão da inovação, é necessário 
contextualizá-los no cenário das 
organizações. 

Tomando como ponto de par-
tida a definição para a inovação 
proposta no Manual de Oslo – que 
valoriza o aspecto da implemen-
tação bem-sucedida – o conceito 
de que há um processo de transfor-
mação antecedente ao resultado da 
inovação é reforçado (OECD, 2005; 
TIDD et al., 2008; BAREGHEH et al., 
2009; BESSANT e TIDD, 2009). 

A Figura 2 propõe uma relação 
entre o Processo de Inovação (supor-
tado por Fundamentos da Capaci-
dade de Inovação), os Resultados da 
Inovação (ou saídas do processo) 
e a Gestão da Inovação, entendida 
como o arcabouço institucional que 
integra todos esses componentes de 
maneira coerente.
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Há, portanto, uma relação 
direta entre a inovação, enquanto 
implementação bem-sucedida 
(resultado), e a gestão da inovação, 
enquanto gerenciamento raciona- 
lizado, onde ambas evoluem a partir 
de uma contínua retroalimentação 
positiva. 

Por sua vez, o processo de 
inovação está alicerçado em um 
conjunto de fundamentos (descritos 
em detalhes na Seção 3.1) também 
retroalimentados positivamente 
pela gestão, à medida que amadu-
rece. A partir dessas relações, pre-
sume-se que a gestão da inovação 
objetiva a garantia da continuidade 
da inovação, ou, em outras palavras, 
que estabeleça seu gerenciamento 
contínuo, cujos resultados são ampli-
ficados, elevando simultaneamente 
a capacidade de inovação da orga-
nização. 

2.5. Níveis de Gestão da Inovação

 Diversas perspectivas têm 
sido adotadas em estudos e pesqui-
sas orientados à compreensão da 
evolução da gestão da inovação 
nas empresas. Esses estudos geral-
mente partem da premissa de que 
a evolução da gestão da inovação 
pode ser obtida a partir de um 
amadurecimento mútuo dos proces-
sos e práticas gerenciais orientados 
à inovação, no que diz respeito ao 
ambiente organizacional interno, 
e das inovações geradas (saídas), 
considerando suas relações com o 
ambiente interno e o ecossistema 
externo, assim como seus impactos 
em termos competitivos (BESSANT, 
2003; SAUNILA e UKKO, 2014). 

A Figura 3 propõe essa relação, 
sugerindo que os Níveis de Gestão 
da Inovação são decorrentes de 
uma evolução mútua dos Funda-
mentos da Capacidade de Inovação 
e dos Resultados da Inovação.

Figura 2 - Proposição de relação entre processo, resultado e gestão da inovação

FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

GESTÃO DA INOVAÇÃO

PROCESSO DE INOVAÇÃO

TRANSFORMADOS

RESULTADO DA INOVAÇÃO

- de Produtos
- de Processos
- de Marketing
- Organizacionais

Ideias
Conhecimentos
Oportunidades
Informações

Conceitos

INOVAÇÕES

Fonte: Elaboração própria. 
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Figura 3 - Evolução dos Níveis de 
Gestão da Inovação

RESULTADOS DA INOVAÇÃO

Níveis de Gestão da 
Inovação

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016. 

A partir das relações propos-
tas na Figura 3, presume-se que 
a evolução de ambos os eixos se 
expressa nos Níveis de Gestão da 
Inovação de uma organização. 
Como consequência, metodologias 
de avaliação e mensuração desse 
constructo tornam-se relevantes ao 
presente documento, pois viabilizam 
a comparação entre práticas e resul-
tados organizacionais relacionados à 
inovação. Tradicionalmente, as ava- 
liações sobre a gestão da inovação 
visam traçar um diagnóstico sobre 
o atual nível de uma organização, 
com foco na estruturação de um 
ambiente favorável a sua evolução 
e, em um determinado horizonte de 
tempo, na melhoria da capacidade e 

no incremento dos resultados (TIDD 
et al., 2008; SCHERER e CARLO-
MAGNO, 2009).

 Lawson e Samson (2001) 
definiram a capacidade de inovação 
como sendo uma estrutura concei-
tual que objetiva descrever ações 
que podem ser tomadas para me- 
lhorar o sucesso das atividades e dos 
esforços de inovação. Considerando 
esse caráter potencial, pode-se esta-
belecer uma conexão com os níveis 
de gestão da inovação, uma vez que 
a suscetibilidade de algo ocorrer 
pode variar (aumentar ou diminuir) 
em função de mudanças no com-
portamento de certos fatores deter-
minantes.
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Ao considerar a Figura 4, suge-
re-se que cada Nível de Gestão da 
Inovação implica em um progresso 
evolutivo na demonstração de ha- 
bilidades específicas 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 
Nível de Gestão da Inovação repre-
senta parte de uma trajetória evo-
lutiva (de amadurecimento), a par-
tir de um ponto inicial, em busca 
da apropriação dos fundamentos 
e da demonstração dos resultados 
necessários para a expansão, até 
um novo estágio, de maior proficiên-
cia em ambos. 

Por isso, sugere-se que o 
desenvolvimento elementar (dos 
níveis mínimos) da Capacidade de 
Inovação preceda à implantação de 

um processo formal e sistemático 
de Gestão da Inovação. Analoga-
mente, considerando a retroalimen-
tação, um maior Nível de Gestão da 
Inovação tende a favorecer uma 
melhoria tanto em termos dos fun-
damentos quanto dos resultados. 

2.6. Diagnóstico dos Níveis de Gestão 
da Inovação

 Usam-se os termos “Avaliação 
Organizacional” ou “Diagnóstico 
Organizacional” para designar 
uma investigação que, desenhada 
sobre conceitos, modelos e métodos 
científicos, examina o estado atual 
de uma organização, auxiliando-a 
a encontrar soluções para seus pro- 
blemas ou, ainda, alcançar maior 
eficácia (HARRISON e SHIRON, 1999). 

Já Benavent (2006) expõe a 
definição de avaliação como um 

Figura 4 - Níveis de Gestão da Inovação
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Fonte: Elaboração própria. 
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Avaliação

Modelo
 + 
Medição
 + 
Gerenciamento

exame global, sistemático e regu-
lar das atividades e resultados da 
organização, em comparação com 
um modelo de referência. Em seu 
estudo, afirma a importância dos 
modelos de referência no processo 
de avaliação e melhoria.

O conceito de avaliação orga-
nizacional pode ser então entendido 
como um ciclo, sistemático e regu-
lar, de revisão das atividades e dos 
resultados da organização sobre um 
modelo de referência, culminando 
em ações melhor planejadas (VAN 
Der WIELE et al., 2000). Hillman 
(1994) propõe a seguinte equação 
para configurar uma avaliação orga-
nizacional:

 O Modelo é a base de referên-
cia para orientar o diagnóstico. Har-
rison e Shiron (1999) destacam que 
esses modelos geralmente focam 
em um número limitado de con-
ceitos-chave e relações, e indicam 
variáveis específicas para operação 
e medição, o que os torna úteis para 
a orientação de diagnósticos. Esses 
modelos, utilizados para compara-
ção entre a organização e um con-

junto de conceitos-chave, são comu-
mente denominados Modelos de 
Referência.

Os Modelos de Referência são 
modelos conceituais genéricos, que 
podem ser utilizados como uma 
referência sobre certo domínio. 
Descrevem estruturas de processos 
ou informações válidas para um 
determinado conjunto de empresas 
(SCHELP e WINTER, 2006; CAR-
DOSO, 2008). 

Benavent (2006) afirma que a 
contínua comparação entre a orga-
nização e um modelo de referência 
facilita e estrutura a implementação 
dos conceitos de gestão associados 
a esse modelo. Na presente meto- 
dologia, o Modelo de Referência tem 
como domínio a avaliação do nível 
de gestão da inovação, podendo ser 
denominado de Modelo de Referên-
cia para a Avaliação do Nível de 
Gestão da Inovação, abrangendo 
simultaneamente o grau de profi-
ciência nos fundamentos e resulta-
dos nas empresas avaliadas.

 Ainda de acordo com Benavent 
(2006), a Medição deve ser desen-
volvida com base nos elementos do 
modelo adotado, permitindo resulta-
dos tangíveis, de forma a identificar 
prioridades para futuras melhorias. 
Na presente metodologia, a medição 
representa o instrumento utilizado 
para estabelecer a comparação 
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entre o Modelo de Referência e a 
organização, de forma a qualificar 
e quantificar a aderência mútua, em 
termos de conformidade ou maturi-
dade. 

 O Gerenciamento de toda a 
avaliação ocorre desde a seleção do 
modelo, passando pela preparação 
e planejamento da base de trabalho 
e pela comunicação dos planos de 
avaliação, chegando até à condução 
das atividades de implementação do 
diagnóstico (HILLMAN, 1994). Nesta 
metodologia, o Gerenciamento ini-
cia-se na sustentação metodológica, 
perpassando pela construção do 
Modelo de Avaliação e do Instru-
mento de Medição até se chegar à 
definição, à implantação, ao moni-
toramento e à melhoria do Processo 
de Avaliação do Prêmio Nacional de 
Inovação. 
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 O Modelo de Referência 
proposto sustentará o diagnóstico 
do Nível de Gestão da Inovação das 
empresas participantes do Prêmio 
Nacional de Inovação. Estará base-
ado nos conceitos apresentados 
anteriormente, nos quais a Gestão 
da Inovação é entendida como o 
resultado da interação sinérgica 
entre os Fundamentos da Capaci-
dade de Inovação e os Resultados 
da Inovação. 

Assim, os Fundamentos da 
Capacidade de Inovação correspon-
dem aos esforços, ações e práticas 
organizacionais que viabilizam a 
inovação. Já os resultados, por sua 
vez, são obtidos a partir da demons- 
tração dos efeitos da inovação sobre 
diferentes aspectos de desempenho 
de uma organização. A partir de uma 
varredura sobre o tema em referên-
cias conceituais e estudos de casos, 
identificou-se um conjunto capaz 
de representar os Fundamentos da 
Capacidade de Inovação de uma 
organização, quais sejam: 

• Aprendizagem organizacional.
• Cultura de inovação.
• Estratégia orientada à 

inovação.
• Estrutura favorável à inovação.

• Recursos financeiros 
disponíveis para a inovação.

• Liderança comprometida com 
a inovação.

• Marketing para a inovação.
• Pessoas orientadas à inovação.
• Processos habilitadores da 

inovação.
• Relacionamentos com o 

ambiente externo.
 

3.1. Fundamentos da Capacidade de 
Inovação

Entende-se por “fundamentos” 
um conjunto de conceitos essenci-
ais, reconhecidos universalmente, 
que alicerçam a construção de um 
domínio (FNQ, 2015). Como o Prê-
mio Nacional de Inovação abrange 
um conjunto heterogêneo de orga-
nizações, de diferentes portes e 
que atuam em diferentes áreas de 
negócios, os fundamentos que o 
embasam devem ser aderentes a 
todos esses diferentes perfis orga-
nizacionais. Assim, devem-se esta-
belecer definições claras, suporta-
das por reconhecidos referenciais 
teóricos e práticos, que garantam 
uma descrição objetiva e consistente 
de cada fundamento.

Para tal, utilizou-se um con-

MODELO DE REFERÊNCIA3
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junto de documentos-chave da 
literatura de referência, a saber: 
Montoya-Weiss e Calantone (1994), 
Cooper e Kleinschmidt (1995), Henard 
e Szymanski (2001), Nassimbeni 
(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 
como pesquisas aplicadas da CNI 
(CNI, 2015; CNI, 2010), Comitê de 
Inovação da Fundação Nacional 

da Qualidade (FNQ, 2015), Sebrae 
(Sebrae/PR, 2009; Sebrae/PR 
2010), Radar da Inovação (SAWH-
NEY et al., 2006), Diligência da 
Inovação (ALVES, 2005), Octógono 
da Inovação (SCHERER e CARLO-
MAGNO, 2009), Prêmio MPE Brasil: 
Inovação (MPE Brasil, 2015a; MPE 
Brasil 2015b). 

No Quadro 2, foi realizada uma 
correlação entre cada fundamento 
identificado e suas respectivas 
referências principais.

Quadro 2 - Fundamentos e referências sobre a “capacidade de inovação”

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

DIMENSÃO REFERÊNCIAS

Aprendizagem 
Organizacional

Cultura de 
Inovação

Estratégia 
Orientada à 

Inovação

Estrutura 
Favorável à 
Inovação

Akman e Yilmaz (2008); Bertrand (2009); Bessant (2003); Damanpour 
(1991); Davenport e Prusak (1998); Dodgson (1993); Elmquist 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).

Liderança 
Comprometida 

com a Inovação

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).

Marketing para a 
Inovação

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).
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DIMENSÃO REFERÊNCIAS

Processos 
Habilitadores da 

Inovação

Pessoas 
Orientadas à 

Inovação

Recursos 
financeiros 

Disponíveis para a 
Inovação

Relacionamentos 
com o Ambiente 

Externo

Branzei e Vertinsky (2006); Cooper e Kleinschmidt (1995); Henard e 
Szymanski (2001); Kallio et al. (2012); Laforet e Tann (2006); Lawson e 
Samson (2001); Montoya-Weiss e Calantone (1994); Nassimbeni (2001); 
Sattler (2011); Scherer e Carlomagno (2009); Skarzynski e Gibson (2008); 
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 
Schiller (2010); Liu (2009); Martensen et al. (2007); Nassimbeni (2001); 
Nonaka e Takeuchi (1995); Paalanen et al. (2009); Pearce (1993); 
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).

Capaldo et al. (2003); Nassimbeni (2001); Perdomo-Ortiz et al. (2006); 
Scherer e Carlomagno (2009); Wang et al. (2008); White e Bruton (2010); 
Yam et al. (2004).

Capaldo et al. (2003); Cohen e Levinthal (1990); Feldman (1995); Kallio et 
al. (2012); Laforet (2011); Nassimbeni (2001); Nonaka e Takeuchi (1995); 
Paalanen et al. (2009); Pearce (1993); Perdomo-Ortiz et al. (2006); Romijn 
e Albaladejo (2002); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); Scherer e 
Carlomagno (2009); Tidd et al. (2005).

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

A seguir, cada fundamento será explicitado, apresentando-se também um 
conjunto de principais parâmetros a ele associados.

• FUNDAMENTO 1: Liderança comprometida com a inovação

O apoio e compromisso da liderança são cruciais para o sucesso das ini-
ciativas de inovação. A questão da liderança é ainda mais importante quando 
se implementa uma transformação radical que exige um nível de aprendiza-
gem e mudança, muitas vezes arriscado e caro. 

Comprometimento requer energia, recursos e poder – primariamente 
detidos e controlados pelos líderes – que devem ser utilizados para vencer 
a inércia organizacional. Assim, são os líderes visionários que fazem a di- 
ferença, formando um ambiente fértil para estimular a inovação na orga-
nização (PRAJOGO e AHMED, 2006). O Quadro 3 apresenta os parâmetros 
relacionados ao Fundamento 1.
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Quadro 3 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Liderança comprometida com a inovação” 

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

1.1 Liderança Inovadora
Avalia o modo pelo qual a liderança está comprometida 
com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou 
serviços) e processos.

1.2 Inspiração dos funcionários Avalia o modo como a liderança inspira a criatividade 
dos funcionários.

1.3 Valorização do trabalho criativo Avalia o modo como a liderança valoriza os funcionários 
criativos e empreendedores.

1.4 Reconhecimento da importância 
da mudança

Avalia o modo como a liderança reconhece a importância 
das mudanças para o futuro da empresa.

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

• FUNDAMENTO 2: Cultura de inovação

A cultura e o clima organizacional são fatores determinantes no processo 
de inovação. Entre os componentes subjacentes à cultura e ao clima, pode-se 
citar a tolerância à ambiguidade, o empowerment, o tempo para a tomada de 
iniciativas pessoais, a disposição 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, está 
intimamente 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 - Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Cultura de inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

2.1 Planejamento da mudança Avalia o modo pelo qual a empresa estimula os 
funcionários a planejarem mudanças.

2.2 Estímulo à autoconfiança
Avalia o modo pelo qual a empresa estimula a 
autoconfiança em seus funcionários.

2.3 Estímulo para novas ideias
Avalia o modo pelo qual a empresa estimula as 
pessoas a sugerirem novas ideias para produtos 
(bens ou serviços).

2.4 Tomada de riscos Avalia o modo pelo qual a empresa permite que riscos 
sejam assumidos na busca por novas soluções.

Fontes: Martínez-Román 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 à capacidade de a empresa pro-
cessar, interpretar, codificar, manipular e acessar informações e conhecimento de 
forma intencional e direcionada. Como o conhecimento e as ideias figuram entre 
algumas das entradas primárias no processo de inovação, as empresas podem 
usar a aprendizagem para reduzir incertezas e ambiguidades inerentes à inovação. 

Assim, está principalmente fundamentada na aprendizagem sobre erros 
cometidos no passado, posturas, preferências e comportamento dos clientes, bem 
como no aprendizado sobre produtos e estratégias dos concorrentes (LAWSON e 
SAMSON, 2001). Os parâmetros de medição do Fundamento 3 estão descritos no 
Quadro 5.

Quadro 5 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Aprendizagem organizacional”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

3.1 Acesso ao conhecimento Avalia o modo pelo qual a empresa fornece acesso ao 
conhecimento a seus funcionários.

3.2 Aprendizado contínuo
Avalia a capacidade de aprendizado da empresa a 
partir de seus erros e de outras organizações.

3.3 Revisão dos projetos Avalia o modo pelo qual a empresa analisa e revisa 
seus projetos.

3.4 Gestão dos ativos intelectuais

Avalia o modo pelo qual a empresa gerencia 
seus ativos intelectuais (tecnologias próprias, 
processos, conhecimentos, técnicas, licenças, 
patentes, marcas etc.).

Fontes: Martínez-Román et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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• FUNDAMENTO 4: Estratégia orientada à inovação

A estratégia determina a configuração dos recursos, produtos, proces-
sos e sistemas que as empresas adotam para lidar com incertezas existentes 
em seu ambiente. Exige que tomem decisões sobre quais funções e negócios 
devem ser desenvolvidos e em quais mercados. 

No entanto, a inovação não é simplesmente uma consequência da 
estratégia, podendo também influenciá-la, de forma que escolhas estratégi-
cas sejam redefinidas pela inovação. Há, por exemplo, as possibilidades e 
vantagens associadas às abordagens estratégicas reativas ou proativas, no 
que tange à velocidade com que organizações desenvolvem inovações em 
relação aos concorrentes (Quadro 6) (FRANCIS, 2000; LAWSON e SAMSON, 
2001; OTTAVIANO, 2004).

• FUNDAMENTO 5: Estrutura favorável à inovação

A menos que a empresa possua uma estrutura favorável à inovação, é 
pouco provável que outros componentes desse processo sejam bem-sucedi-
dos. Empresas inovadoras estimulam a criação de fronteiras permeáveis nos 
seus negócios, ajudando a quebrar barreiras entre funções, departamentos 
e grupos. 

Quanto mais permeável e orgânica a estrutura, maior será o potencial 
para que ideias inovadoras surjam. Um sistema de comunicação adequado, 
fluindo entre todas as direções, departamentos e funções, bem como um 

Quadro 6 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Estratégia orientada à inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

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

4.2 Alinhamento estratégico
Avalia o grau de alinhamento do desenvolvimento de 
projetos para novos produtos (bens ou serviços) ou 
processos à estratégia da empresa.

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

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

Fontes: Martínez-Román et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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sistema de recompensa, também são poderosos motivadores de comporta-
mento e, portanto, fundamentais para iniciativas de inovação bem-sucedidas 
(LAWSON e SAMSON, 2001). Os parâmetros desse Fundamento são apresen-
tados no Quadro 7.

Quadro 7 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Estrutura favorável à inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

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

5.2 Mecanismos de avaliação Avalia o modo pelo qual a empresa analisa a 
contribuição dos funcionários para inovação.

5.3 Comunicação aberta
Avalia a estrutura que suporta a comunicação, o 
compartilhamento e a disseminação de Informações 
da empresa.

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

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

• FUNDAMENTO 6: Recursos financeiros disponíveis para a inovação 

A disponibilidade e correta alocação de recursos são fatores determi-
nantes para os resultados competitivos das empresas. Assim, um projeto ade-
quado de orçamento, com destinações específicas, é fundamental para uma 
iniciativa de inovação bem-sucedida. Além dos recursos financeiros serem 
fundamentais para o desempenho da empresa no mercado, proporcionando 
suporte a vários aspectos da inovação, incluindo sua comercialização. Já o 
capital de risco pode ajudar os empresários no desenvolvimento de novos 
negócios e empresas, a partir de ideias-conceito e prepará-los para suas 
entradas no mercado (Quadro 8) (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006; HALL, 2007). 
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• FUNDAMENTO 7: Pessoas orientadas à inovação

Subjacente aos princípios relacionados à inovação está a premissa de que não 
apenas a tecnologia, mas também as pessoas e práticas sociais constituem elemen-
tos básicos para o sucesso das iniciativas inovadoras. 

Portanto, esforços devem ser dirigidos para a gestão de pessoas, e devem ser 
prioritariamente focados na criação e manutenção de um ambiente favorável à 
inovação, de modo que as pessoas não se sintam apenas motivadas para inovar, 
mas também tenham reais oportunidades e meios para isso (Quadro 9). 

Para tal, as práticas incluem os métodos de recrutamento, os estímulos para 
lidar com desafios da inovação e a implantação de ferramentas de gerenciamento 
de desempenho e desenvolvimento de carreira (PRAJOGO e AHMED, 2006).

Quadro 8 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Recursos financeiros disponíveis para a inovação” 

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

6.1 Política de investimento 
financeiro

Avalia o foco da política de investimento financeiro da 
empresa nos últimos dois anos.

6.2 Captação de financiamento

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

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

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

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

Quadro 9 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Pessoas orientadas à inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

7.1 Equipes de trabalho Avalia o modo pelo qual a empresa define os líderes 
e equipes de trabalho para os projetos realizados.

7.2 Equipes capacitadas

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

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

7.4 Agilidade nas decisões Avalia o modo pelo qual os funcionários da empresa 
tomam decisões com agilidade e eficácia.

Fontes: Martínez-Román et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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• FUNDAMENTO 8: Marketing para a inovação

O mercado é o árbitro do sucesso de uma inovação – e não 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 inovação devem ser desen-
volvidas e quais devem ser abandonadas, uma vez que as pessoas podem 
mudar seus critérios de compra, às vezes com grande rapidez. Além disso, 
as iniciativas dos concorrentes são frequentemente surpreendentes e podem 
ocupar algum ou todo o espaço disponível de uma oportunidade de mercado 
(FRANCIS, 2000), conforme observado no Quadro 10.

• FUNDAMENTO 9: Processos habilitadores da inovação

Processos referem-se a procedimentos, técnicas, práticas ou cursos de 
ação que possam ser estabelecidos e executados dentro de uma organização, 
em um esforço para apoiar a transformação dos recursos. 

No contexto das iniciativas de inovação, os processos podem criar van-
tagens competitivas na forma de melhorias organizacionais que proporcio-
nam a diferenciação da empresa no mercado. Assim, os processos estão 
diretamente associados à melhoria da eficácia e da eficiência da produção 
(ESSMANN, 2009). O Quadro 11 demonstra os critérios para esse Fundamento.

Quadro 10 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Marketing para a inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

8.1 Estudo e conhecimento do 
ambiente

Avalia o modo pelo qual a empresa coleta 
informações sobre mudanças no mercado, nas 
ações dos concorrentes e atitudes dos clientes.

8.2 Oferta de valor
Avalia a capacidade da empresa identificar e 
analisar novas exigências e preferências de 
clientes atuais e potenciais.

8.3 Lançamento de novos produtos
Avalia a capacidade da empresa de lançar 
novos produtos (bens ou serviços) empregando 
ações de marketing.

8.4 Capacidade de resposta ao 
mercado

Avalia a capacidade da empresa de responder 
ao lançamento de novos produtos (bens ou 
serviços) pela concorrência.

Fontes: Martínez-Román et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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• FUNDAMENTO 10: Relacionamentos com o ambiente externo

Os relacionamentos externos visam identificar ideias valiosas advindas 
de clientes, fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizações 
de pesquisa (públicas e privadas), a fim de orientar esforços de inovação 
(Quadro 12). 

Ainda que as Empresas possam inovar por conta própria, o processo é 
facilitado pela existência de um conjunto de relações e pela troca de conhe-
cimentos entre pares. As relações com outras instituições também podem 
facilitar o fluxo de informações e conhecimentos, mediante a criação e inten-
sificação de redes de contato e cooperação (PERDOMO-ORTIZ et al., 2006; 
RAMMER et al., 2009).

Quadro 11 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Processos habilitadores da inovação”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

9.1 Vigilância tecnológica
Avalia a capacidade da empresa de antecipar o 
surgimento de novos produtos (bens ou serviços) 
ou processos.

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

9.3 Gestão de projetos de 
desenvolvimento

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

9.4 Flexibilidade Avalia as características dos processos 
implantados pela empresa.

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

Quadro 12 – Parâmetros relativos ao Fundamento 
“Relacionamentos com o ambiente externo”

Nº PARÂMETRO DE MEDIÇÃO DESCRIÇÃO

10.1 Abertura externa
Avalia o modo pelo qual a empresa compartilha 
conhecimento com o ambiente externo (fornecedores, 
clientes, outras empresas, consultores, universidades, 
instituições de pesquisa etc.)...

10.2 Participação dos clientes 
no desenvolvimento

Avalia o modo pelo qual a empresa envolve seus 
clientes no desenvolvimento de novos produtos 
(bens ou serviços) ou melhorias.

10.3 Relacionamento com 
fornecedores

Avalia o modo pelo qual a empresa troca 
informações com seus fornecedores.

10.4 Atuação em redes de 
conhecimento externas

Avalia o modo pelo qual a empresa estabelece relações 
com outras empresas, associações industriais, 
consultores, universidades, centros de pesquisa etc. 
para desenvolver seus conhecimentos e competências.

Fontes: Martínez-Román et al.(2011); Narcizo et al. (2013); Sattler (2011); Saunila et al. (2014); White e Bruton (2010).
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Fatores relacionados aos objetivos e efeitos da inovação, segundo o Manual 
de Oslo (OECD, 2005):

• Reposição de produtos tornados obsoletos.
• Aumento da gama de bens e serviços.
• Desenvolvimento de produtos não agressivos ao meio ambiente.
• Aumento ou manutenção da parcela de mercado.
• Entrada em novos mercados.
• Aumento da visibilidade ou da exposição dos produtos.
• Tempo reduzido de resposta às necessidades dos consumidores.
• Aumento da qualidade dos bens e serviços.
• Aumento da flexibilidade de produção ou provisão de serviços.
• Aumento da capacidade de produção ou de provisão de serviços.
• Redução dos custos unitários de produção.
• Redução do consumo de materiais e energia.
• Redução dos custos de concepção dos produtos.
• Redução dos tempos de produção.
• Obtenção dos padrões técnicos de produção ou fornecimento de serviços.
• Redução dos custos operacionais para a provisão de serviços.
• Aumento da eficiência ou da velocidade do fornecimento e/ou distribuição 

de bens ou serviços.
• Melhoria das capacitações de Tecnologia da Informação
• Melhoria da comunicação e da interação entre as diferentes atividades 

3.2. Resultados da Inovação

 Como ponto de partida para 
a determinação dos aspectos fun-
damentais à análise dos Resultados 
da Inovação, utilizaram-se os fatores 
relacionados aos objetivos e efeitos 
da inovação, conforme descritos pelo 
Manual de Oslo (OECD, 2005). Em 
seguida, uma análise individual de 
cada fator foi realizada, considerando 
seu nível de aderência às referências 
e premissas da metodologia. 

Avaliou-se que alguns fatores 
diziam respeito aos Fundamentos 
da Capacidade de Inovação – e não 
aos Resultados da Inovação – de 
forma que foram excluídos para evi-
tar sobrecarga ou redundância do 
modelo. Por fim, como forma de com-
plemento aos fatores identificados, 
analisaram-se outras referências bi- 
bliográficas e prêmios nacionais e 
internacionais sobre inovação e gestão 
organizacional. Como resultado, foram 
acrescidos alguns novos fatores:
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de negócios.
• Melhoria do compartilhamento e da transferência de conhecimentos 

com outras organizações.
• Melhoria da capacidade de adaptação às diferentes demandas dos 

clientes.
• Desenvolvimento de relações fortes com os consumidores.
• Melhoria das condições de trabalho.
• Redução de impactos ambientais ou melhoria da saúde e da segurança.
• Execução de exigências regulatórias.

Fatores do Manual de Oslo (OECD, 2005) desconsiderados na medição de 
resultado da inovação:

• Reposição de produtos tornados obsoletos: Excluído, em função de 
priorizar a tratativa de produtos obsoletos e não o sucesso da inserção 
de novos produtos. Inseriu-se novo fator em substituição.

• Melhoria da capacidade de adaptação às diferentes demandas dos 
clientes: Excluído, por ser considerado não desdobrável em termos de 
medição de resultado, e sim em termos de aderência aos Fundamentos 
da Capacidade de Inovação.

• Execução de exigências regulatórias: Excluído, por não ser considerado 
um resultado de inovação.

• Melhoria das capacitações de TI: Excluído, por ser considerado pouco 
aderente a todas as modalidades de empresas concorrentes ao Prêmio.

• Melhoria do compartilhamento e da transferência de conhecimentos 
com outras organizações; e Melhoria da comunicação e da interação 
entre as diferentes atividades de negócios: Ambos excluídos, por já 
serem abordados nos Fundamentos da Capacidade de Inovação.

• Aumento da flexibilidade de produção ou provisão de serviços: Excluído, 
por ser considerado pouco aderente ao contexto da premiação.

• Redução de impactos ambientais ou melhoria da saúde e da segurança: 
Reescrito como “Melhoria da saúde e da segurança”.

Fator modificado em relação à proposição original do Manual de Oslo 
(OECD, 2005):

• Redução do consumo de materiais e energia: Reescrito como “Redução 
do consumo de recursos para a produção ou fornecimento de serviços”
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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 decorrência dessas alterações, os fatores considerados como base para 
a identificação dos Resultados da Inovação são apresentados no Quadro 13:

Quadro 13 – Fatores de Resultado da Inovação

Inovações 
de 

Produto

Inovações 
de 

Processo
Inovações

Organizacionais

Inovações 
de 

Marketing

01. Aumento da gama de bens e serviços
02. Aumento da visibilidade ou da exposição dos produtos
03. Aumento ou manutenção da parcela de mercado

15. Desenvolvimento de relações fortes com os consumidores
16. Melhoria das condições de trabalho
17. Redução de impactos ambientais ou melhoria da saúde e da 
segurança

04. Desenvolvimento de produtos não agressivos ao meio ambiente
05. Entrada em novos mercados
06. Grau de novidade dos novos produtos
07. Tempo reduzido de resposta às necessidades dos consumidores

08. Redução dos custos de concepção dos produtos (bens ou serviços)
09. Aumento da capacidade de produção de bens ou fornecimento 
      serviços

10. Aumento da eficiência ou da vel. do fornecimento e/ou distr. de bens
     ou serviços

11. Obtenção dos padrões técnicos de produção ou fornecimento de 
serviços

12. Aumento da qualidade dos bens e serviços
13. Redução do consumo de recursos para a produção ou fornecimento
     de serviços

18. Aumento do lucro operacional
19. Retorno com P&D
20. Sucesso de projetos

14. Redução dos custos operacionais para prod. de bens ou fornecimento
     de serviços

Fonte: Adaptado de OECD (2005).

X

X
X
X

X
X

X

X

X

X X

X
X X

X X

X X

X X

X X

X X

X X

X XX X
X XX X
X XX X

X X X

XX
XX

X X

O Quadro 13 apresenta a relação entre cada variável de medição dos 
Resultados da Inovação e os tipos de inovação associados. Sua construção 
foi feita a partir do Manual de Oslo (OECD, 2005), com a inclusão do tema 
“Aspectos Financeiros”, de forma que as relações possibilitem a identificação 
do tipo de inovação realizada pela empresa conforme seu nível de aderência 
às variáveis de cada subcategoria. 



34

A seguir, cada tema dos Resultados da Inovação será explicitado, apre-
sentando-se também um conjunto de variáveis a ele associadas.

• Tema 1: Competição, demanda e mercados

Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida 
dos produtos, diversificação dos portfólios ou esforços para aumentar a par-
cela de mercado detida pela empresa. As variáveis para o tema são apresen-
tadas no Quadro 14.

Quadro 14 – Variáveis relativas ao Tema 
“Competição, demanda e mercados”

Nº VARIÁVEL DESCRIÇÃO

1.1 Aumento da gama de bens e 
serviços

Avalia o percentual de novos produtos em relação 
portfolio ofertado pela empresa nos últimos dois anos.

1.2 Aumento da visibilidade ou da 
exposição dos produtos

Avalia as menções positivas sobre a empresa nas 
mídias sociais nos últimos dois anos.

1.3 Aumento ou manutenção da 
parcela de mercado

Avalia o aumento da participação da empresa em seu 
principal mercado nos últimos dois anos.

1.4 Desenvolvimento de produtos não 
agressivos ao meio ambiente

Avalia a parcela de produtos ecologicamente 
corretos em relação ao total ofertado pela 
empresa nos últimos dois anos.

1.5 Entrada em novos mercados
Avalia o acesso da empresa a um novo mercado 
como decorrência de inovações lançadas nos 
últimos dois anos.

1.6 Grau de novidade dos novos 
produtos

Avalia a representatividade da principal inovação 
lançada pela empresa nos últimos dois anos.

1.7 Tempo reduzido de resposta às 
necessidades dos consumidores

Avalia a redução do tempo decorrido entre a 
identificação de uma oportunidade de mercado e 
a entrega de uma solução.

Fonte: Elaboração própria. 

• Tema 2: Produção e distribuição

Refere-se aos tipos de resultados que melhoram a qualidade, flexibili-
dade, eficiência ou reduzem custos. As variáveis para esse tema são apre-
sentadas no Quadro 15.
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Quadro 15 – Variáveis relativas ao Tema 
“Produção e distribuição”

Nº VARIÁVEL DESCRIÇÃO

2.1 Redução dos custos de concepção 
dos produtos (bens ou serviços)

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

2.2
Aumento da capacidade de 
produção de bens ou 
fornecimento serviços

Avalia o aumento da produtividade média por 
trabalhador nos últimos dois anos.

2.3
Aumento da eficiência ou da 
velocidade do fornecimento e/ou 
distribuição de bens ou serviços

Avalia a taxa de atendimento de pedidos dentro do 
prazo em relação ao total de pedidos atendidos nos 
últimos dois anos.

2.4
Obtenção dos padrões técnicos 
de produção ou fornecimento de 
serviços

Avalia a obtenção de certificações ou o 
atendimento a normas técnicas que melhoraram 
significativamente a capacidade produtiva ou de 
fornecimento de serviços nos últimos dois anos.

2.5 Aumento da qualidade dos bens 
e serviços

Avalia a taxa de satisfação dos clientes em relação 
aos produtos ofertados nos últimos dois anos.

2.6
Redução do consumo de recursos 
para a produção ou fornecimento 
de serviços

Avalia as reduções no consumo ou o desperdício de 
energia e materiais usados na produção de bens ou 
no fornecimento de serviços nos últimos dois anos.

2.7
Redução dos custos operacionais 
para produção de bens ou 
fornecimento de serviços

Avalia a redução dos custos operacionais para a 
produção de bens ou fornecimento de serviços.

Fonte: Elaboração própria.

• Tema 3: Organização do local de trabalho

Refere-se aos tipos de resultados decorrentes das mudanças organi-
zacionais, em termos de relações com consumidores, eficiência operacional 
ou compartilhamento de conhecimentos. As variáveis para esse tema são 
apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 – Variáveis relativas ao Tema 
“Organização do local de trabalho”

Nº VARIÁVEL DESCRIÇÃO

3.1 Desenvolvimento de relações 
fortes com os consumidores

Avalia a parcela, em relação ao total, de produtos e 
processos que foram desenvolvidos de forma 
colaborativa com consumidores nos últimos dois anos.

3.2 Melhoria das condições de 
trabalho

Avalia a elevação da satisfação dos funcionários por 
meio da melhoria das condições de trabalho nos 
últimos dois anos.

3.3
Redução de impactos 
ambientais ou melhoria da 
saúde e da segurança

Avalia a taxa de acidentes e doenças do trabalho 
decorrentes da melhoria das condições de saúde e 
segurança.

Fonte: Elaboração própria. 
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• Tema 4: Aspectos financeiros

Refere-se aos tipos de resultados que influenciam positivamente os 
aspectos financeiros da empresa, em termos de lucro operacional, pesquisa 
e desenvolvimento e sucesso de projetos. As variáveis para esse tema são 
apresentadas no Quadro 17.

Objetivo principal do Prêmio

• Incentivar e reconhecer os esforços bem-sucedidos de inovação e gestão 
da inovação nas organizações que atuam no Brasil.

Objetivos secundários do Prêmio

• Estabelecer um processo de autodiagnostico, que permita a melhoria de 
desempenho de inovação das organizações.

• Estabelecer uma base de conhecimento quanto aos diferentes níveis de 
gestão da inovação dos diversos setores e perfis de organizações.

• Consolidar a CNI e o SEBRAE como instituições de excelência na melhoria 
da capacidade de inovação das empresas.

Quadro 17 – Variáveis relativas ao Tema 
“Aspectos financeiros”

Nº VARIÁVEL DESCRIÇÃO

4.1 Aumento do lucro operacional Avalia o aumento do lucro operacional no último 
ano-calendário decorrente de inovações.

4.2 Retorno com P&D Avalia o retorno decorrente de pesquisa e 
desenvolvimento no último ano-calendário.

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

Fonte: Elaboração própria. 

3.3. Objetivos do Prêmio

O Modelo de Avaliação depende, fundamentalmente, dos objetivos 
estabelecidos para o Prêmio. Conforme identificado junto à Confederação 
Nacional da Indústria, tendo por base o histórico das edições anteriores, as 
experiências conquistadas e as demandas da MEI, estabeleceu-se:
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 O entendimento desses objetivos estabelece um conjunto de premissas 
que deve orientar o Modelo de Referência, o Instrumento de Medição e o Pro-
cesso de Premiação, quais sejam:

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

• Construir um processo de avaliação fundamentado na otimização para 
o gerenciamento de recursos e, por consequência, na automação das 
atividades.

• Construir uma base de dados, que tome como referencial as organizações 
vencedoras, finalistas e avaliadas, de forma abrangente e orientada à 
construção de conhecimento para a CNI e o SEBRAE.

• Possuir diferentes mecanismos de reconhecimento, aderentes aos 
diferentes tipos de inovação e portes das organizações participantes.

• Reconhecer e incentivar as inovações, por meio de resultados obtidos, 
bem como pelo processo de inovação e sua gestão.

• Ser um efetivo mecanismo de diagnóstico organizacional, utilizado pelas 
empresas que operam no Brasil como guia para a definição das ações 
de melhoria de seu nível de gestão da inovação.

• Viabilizar, por meio da base de dados construída, análises de séries 
históricas com análises por estado, regiões, grupos de interesse, tipologia 
de inovação, entre outras.

• Viabilizar, por meio da base de dados construída, comparações entre 
perfis de participantes e resultados do processo de avaliação.

 
3.4. Mecanismos de Avaliação do 
Prêmio

Ainda que o Instrumento de 
Medição tenha sido construído pos-
teriormente, foi necessário esta-
belecer de imediato sua estrutura 
básica de medição. Conforme a con-
ceituação adotada para o Nível de 
Gestão da Inovação, essa medição, 

está baseada em dois eixos: Funda-
mentos da Capacidade de Inovação 
e Resultados da Inovação. 

O instrumento de medição 
– assim como o processo de pre-
miação – é único, resguardando as 
medições específicas para cada 
modalidade – porte de empresa. 

O primeiro aspecto definido foi 
a escala de mensuração. Conforme 
apontado por Costa (2011), uma 
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escala de mensuração é composta 
por um conjunto de indicadores, uma 
escala de verificação e um conjunto 
de regras. As escalas, particular-
mente, devem estar alicerçadas em 
pressupostos particulares e desen-
volvidas para modelos específicos.

 Para a construção das 
variáveis e escalas de medição – 
estudadas as diferentes abordagens 
em pesquisas sociais e processos de 
autoavaliação – optou-se por uma 
adaptação da técnica chamada 
“Phrase Completion” (HODGE e 
GILLESPIE, 2003), cujos parâmetros 
ou variáveis são explicitados em ter-
mos de uma assertiva incompleta. 

A mensuração baseia-se em 
uma escala crescente e contínua de 

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

 O processo de avaliação dos 
fundamentos está baseado nos 
Parâmetros de Medição, definidos 
na Seção 3.1. Foram identificados 
quatro parâmetros para cada Fun-
damento, desdobrados em questões 
assertivas de avaliação. Assim, ali-
adas à escala de mensuração, as 
assertivas constituem nos mecanis-
mos de avaliação dos fundamentos. 
Exemplo ilustrativo da avaliação de 
um parâmetro vinculado a um fun-
damento é apresentado na Figura 5.

1. Liderança comprometida com a inovação

Definição: O apoio e compromisso da alta administração são cruciais para o sucesso das iniciativas 
de inovação. A questão da liderança é ainda mais importante quando se implementa uma 
transformação radical que exige um nível de aprendizagem e mudança, muitas vezes arriscado e 
caro. Isso requer energia (recursos e poder), que são primariamente detidos e controlados pelos 
líderes, e devem ser utilizados para vencer a inércia organizacional. Assim, são os líderes visionários 
que fazem a diferença, formando um ambiente fértil para estimular a inovação na organização.

A liderança está comprometida com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou serviços) e 
processos...

...informal e 
eventualmente.

...formalmente, 
com metas 
associadas.

...sistematicamente, com 
metas estabelecidas, 

empregando processos e 
práticas de gestão.

1.1 Liderança inovadora

1 2 3 4 5 6 7

A liderança inspira a criatividade dos funcionários a partir de...

...ações informais 
e eventuais.

...ações 
formalizadas e 

periódicas.

...interações sistemáticas 
suportadas por processos 

e práticas de gestão 
institucionalizados.

1.2 Inspiração dos funcionários

1 2 3 4 5 6 7

A liderança valoriza os funcionários criativos e empreendedores...

...informal e 
eventualmente.

...formalmente, 
reconhecendo 

sucessos.

...sistematicamente, por 
meio de um programa de 

reconhecimento e 
recompensa.

1.3 Valorização do trabalho criativo

1 2 3 4 5 6 7

A liderança reconhece que mudanças são importantes para o futuro da empresa...

...informalmente. ...formalmente, 
analisando o 

passado.

...sistematicamente, por 
meio de avaliação de 

impacto nos resultados e 
propondo ações.

1.4 Reconhecimento da importância da mudança

1 2 3 4 5 6 7

FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

Figura 5 – Exemplo de avaliação de um parâmetro dos Fundamentos da 
Capacidade de Inovação
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De forma análoga aos Funda-
mentos da Capacidade de Inovação, 
os Resultados da Inovação serão 
medidos mediante a análise das 
diferentes perspectivas de efeito 
das inovações no desempenho das 
empresas. Como já explicitado, as 
orientações do Manual de Oslo foram 
combinadas com outras referências, 

estabelecendo os temas de ava- 
liação dos Resultados da Inovação 
(conforme Seção 3.2). Cada tema foi 
desdobrado em diversas variáveis de 
medição de resultado. Exemplo ilus-
trativo da avaliação de uma variável 
vinculada a um tema de resultado é 
apresentado na Figura 6.

Figura 6 – Exemplo da avaliação de uma variável dos Temas de 
Resultado da Inovação

1. Competição, demanda e mercados

Definição:  Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos, 
diversificação dos portifólios ou esforços para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

Devido às inovações lançadas nos últimos dois anos, a empresa acessou um novo mercado 
obtendo uma participação...

...pouco 
expressiva.

...muito expressiva, 
assumindo posição de 

liderança.

1 2 3 4 5 6 7

...ruptura nos padrões 
tecnológicos e

de mercado.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, o tempo médio entre a identificação de uma oportunidade no mercado e 
a entrega de um novo produto (bem ou serviço) reduziu…

...de forma pouco 
significativa.

...significativamente, 
alcançando metas 

estabelecidas.

...expressivamente, 
tornando a empresa 

referência em tempo de 
resposta.

1.7  Tempo reduzido de resposta às necessidades dos consumidores

1 2 3 4 5 6 7

1.5 Entrada em novos mercados

A principal inovação lançada pela empresa nos últimos dois anos representou uma…

...expressiva, próxima aos 
principais

concorrentes já 
estabelecidos.

1.6 Grau de novidade dos novos produtos (bens ou serviços)

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

...melhoria em um 
produto (bem ou

serviço) ou processo 
existente, com um 

significativo
ganho de 

competitividade.

RESULTADOS DA INOVAÇÃO

Considerando os aspectos 
abrangentes do Prêmio Nacional 
de Inovação, tanto em termos de 
número de participantes quanto no 
que concerne às especificidades das 
organizações, torna-se excessiva-
mente complexo solicitar, durante o 
processo de autoavaliação, compro-
vações para as respostas às asser-
tivas de Fundamentos da Capaci-
dade de Inovação e Resultados da 
Inovação. Igualmente, não é viável 
universalizar indicadores e parame-

trizações, uma vez que esses podem 
não estar adequados a todas as 
organizações participantes e subca- 
tegorias de inovação. Dessa forma, 
efetua-se inicialmente uma medição 
indireta no processo de autoava- 
liação, complementada e detalhada 
posteriormente em uma etapa de 
Validação Virtual, por meio de justi-
ficativas às respostas consideradas 
de escala superior (4 a 7) às asser-
tivas de Fundamentos da Capaci-
dade de Inovação e Resultados da 
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Inovação.
Assim, posteriormente à etapa 

de autoavaliação dos Fundamen-
tos da Capacidade de Inovação e 
dos Resultados da Inovação, ocor-
rerão processos de validação, com o 
propósito de garantir a assertividade 
do respondente sobre o instrumento 
e, por consequência, proporcionar 
embasamentos para as escalas 
mais elevadas de autoavaliação. A 
validação também visa evitar que 
“excessos” de otimismo do respon-
dente conduzam a respostas não 
sustentadas por evidências e efeitos 
reais.

A validação será necessária 
para as assertivas sobre os 
parâmetros dos Fundamentos da 
Capacidade de Inovação ou para as 
variáveis dos Temas de Resultados 
da Inovação que obtiverem respos-
tas iguais ou superiores a quatro (4) 
na escala. Ou seja, qualquer resposta 
entre (4) quatro (inclusive) e (7) sete 
(inclusive) necessitará de validação 
posterior. Esse processo ocorrerá na 
etapa de Validação Virtual, na qual 
serão solicitadas justificativas que 
evidenciem o nível de atendimento 
ao constructo da assertiva. 

Com o intuito de garantir a qua- 
lidade das justificativas, a validação 
adotará uma regra de “mudança de 
nota”, de forma que, caso o respon-
dente não registre a justificativa (ou 

registre-a com menos de 10 pala-
vras), o sistema informará uma 
pendência. 

O participante deverá então 
adequar sua justificativa ou sele-
cionar a opção “Desejo não justifi-
car” antes de submeter a validação 
virtual para aquela assertiva. Caso 
opte por não justificar, haverá uma 
mudança automática da autoava- 
liação atribuída àquela assertiva, 
reduzindo-a para o nível 3 da escala, 
valor mais alto que não necessita ser 
justificado. Além disso um comitê 
técnico realizará, posteriormente, 
uma verificação das justificativas, 
por meio da qual poderá efetuar 
adequações nas notas dos partici-
pantes, em função das evidências 
apresentadas nessa etapa de Vali-
dação Virtual. 

Cabe destacar que existirá uma 
prevalência, sempre que possível, 
para estabelecer uma associação 
entre os níveis mais elevados de per-
cepção de resultado e a existência 
de indicadores para comprová-los. 
Isso permitirá maior assertividade 
para a verificação dos resultados em 
termos de indicadores e do desem-
penho obtido pela empresa. Assim, 
como no caso dos Fundamentos da 
Capacidade de Inovação, a regra 
de validação de escalas superiores 
será utilizada para os Resultados da 
Inovação, garantindo que respostas 
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nos níveis mais altos de demons- 
tração de resultados estejam acura-
das. 

O desempenho das empresas 
no processo de avaliação é definido 
em termos de aderência a um ou 
mais tipos de Inovação (conforme 
definido no Manual de Oslo) e dos 
seus níveis de Gestão da Inovação. 
Primeiro, são estabelecidos os per-
centuais de aderência a cada tipo de 
Inovação, por meio do somatório das 
respostas (escalas associadas) das 
variáveis de resultado da inovação 
associadas a cada tipo (conforme 
tabela de cruzamento apresentada 
no Quadro 13), divido pela máxima 
pontuação possível do somatório 
dessas, multiplicado por 100.

Em seguida o resultado em ter-
mos de Gestão da Inovação será 
dado pela composição dos percen-
tuais de aderência em dois eixos: 
Fundamentos da Capacidade de 
Inovação e Resultados da Inovação. 

Inicialmente, realiza-se o 
somatório de pontuações de todas 
as assertivas de um fundamento e, 
em seguida, estabelece-se o per-
centual de aderência a esse funda-
mento, por meio da relação entre 

a pontuação obtida e a pontuação 
máxima do fundamento (28 pontos). 

O passo seguinte é estabelecer 
o percentual de aderência médio, 
por meio da média aritmética dos 
percentuais de aderência dos funda-
mentos. Para o eixo dos Resultados 
da Inovação é realizado o somatório 
das escalas de todas as variáveis, 
dividido pela máxima pontuação 
possível no total das variáveis (140 
pontos), multiplicado por 100. Assim, 
cada organização é associada a 
uma posição em dois eixos, que re- 
presentam o percentual de aderên-
cia média aos fundamentos e o per-
centual de aderência aos resultados 
da inovação. 

Após cada consolidação per-
centual por fundamento, será esta-
belecida a aderência final ao con-
junto total dos Fundamentos da 
Capacidade de Inovação. Por sua 
vez, a validação das subcategorias 
de Inovação ocorrerá em etapa 
posterior ao preenchimento da Va- 
lidação Virtual, sendo realizada por 
meio de perguntas confirmatórias 
sobre as subcategorias identificadas 
para a empresa participante.
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Quadro 18 – Categorias do Prêmio no eixo de Resultados

CATEGORIAS DESCRIÇÃO

Produto

Processo

Marketing

Organizacional

Introdução de um bem ou serviço que é novo ou significativamente 
melhorado no que diz respeito às suas características ou usos previstos.

Implantação de um novo ou significativamente melhorado processo de 
produção ou entrega.

Implantação de um novo método de marketing envolvendo mudanças 
significativas na concepção do produto ou de sua embalagem, no 
posicionamento, na promoção ou nos preços.

Implantação de um novo método organizacional nas práticas de negócios 
da empresa, na organização do trabalho ou nas suas relações externas.

Fonte: Adaptado de OECD (2005). 

A segunda perspectiva de premiação engloba, simultaneamente, os Fun-
damentos da Capacidade de Inovação e os Resultados da Inovação, cons- 
truindo assim o Nível de Gestão da Inovação. Assim, nesta categoria serão 
premiadas aquelas empresas de maior sucesso na categoria, ou seja, que 
obtiveram o maior nível em termos da Gestão da Inovação.

3.5. Categorias de premiação

Partindo do Modelo de Referência para Avaliação do Nível de Gestão da 
Inovação, foram identificadas duas perspectivas de premiação. A primeira 
refere-se aos Resultados da Inovação, para as quais utilizou-se as subca- 
tegorias de inovação definidas no Manual de Oslo (OECD, 2005), a saber: 
Inovação de Produto; Inovação em Processo; Inovação Organizacional e 
Inovação em Marketing, conforme apresenta o Quadro 18.

Importante salientar que as empresas inscritas não escolhem a sua ca- 
tegoria. Essa seleção é feita pelo processo de avaliação, a partir da análise 
das inovações e resultados apresentados por cada empresa. Para entendi-
mento desse enquadramento considera-se as categorias como:

• Categoria Gestão da Inovação: contempla organizações que, por meio 
da implementação de processos, métodos, técnicas e ferramentas 
produziram um ambiente profícuo à geração de inovações. A premiação 
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considera simultaneamente, o nível da capacidade de inovação, em 
função da aderência a um conjunto de 10 fundamentos e 40 parâmetros 
associados aos esforços da organização para a inovação, e o grau de 
resultados efetivos obtidos pela organização dentro das 20 variáveis 
de resultado analisadas. Reconhece as organizações que produziram 
resultados expressivos decorrentes das inovações.

• Categoria Inovação: avalia-se os efeitos produzidos pelos resultados das 
inovações realizadas nos últimos dois anos na empresa e divide-se em 
quatro subcategorias a saber:

 − Inovação de Produto: considera a introdução de bens ou serviços, 
novos ou significativamente melhorados, no que concerne a suas 
características ou usos previstos, proporcionando impacto positivo 
ao negócio da organização. As inovações de produto podem utilizar 
novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-se em novos 
usos ou combinações para conhecimentos ou tecnologias existentes 
(OEDC, 2005).

 − Inovação em Processo: é a implementação de um método de 
produção ou distribuição, novo ou significativamente melhorado, 
que incluem-se mudanças significativas em técnicas, equipamentos 
e/ou softwares, proporcionando impacto positivo ao negócio da 
organização. As inovações de processo podem visar reduzir custos de 
produção ou de distribuição, melhorar a qualidade, ou ainda produzir 
ou distribuir produtos (bens ou serviços) novos ou significativamente 
melhorados (OEDC, 2005).

 − Inovação em Marketing: é a implementação de um novo método de 
marketing com mudanças significativas na concepção do produto 
(bens ou serviços) ou em sua embalagem, em seu posicionamento, 
em sua promoção ou na fixação de preços. Inovações de marketing 
são 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).

 − Inovação Organizacional: é a implementação de um novo método 
organizacional nas práticas de negócios da empresa, na organização 
do seu local de trabalho ou em suas relações externas. Inovações 
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MODALIDADE 1
Micro e pequenas empresas, acompanhadas pelo Programa 
Agentes Locais de Inovação (ALI).

Micro e pequenas empresas

Médias empresas.

Grandes empresas.

MODALIDADE 2

MODALIDADE 3

MODALIDADE 4

Além das categorias, o Prêmio faz uma distinção por modalidades. Esse 

processo busca proporcionar melhores parâmetros de comparabilidade e 

minimizar o risco de distorções na avaliação de empresas de diferentes 

portes. Assim, está subdividido em quatro modalidades, definidas a partir 

do faturamento das empresas, conforme apresentado a seguir:

organizacionais podem visar a melhoria do desempenho de uma 
empresa por meio da redução de custos administrativos ou de 
custos de transação, estimulando a satisfação no local de trabalho 
(e assim a produtividade do trabalho), ganhando acesso a ativos não 
transacionáveis (como o conhecimento externo não codificado) ou 
reduzindo os custos de suprimentos (OEDC, 2005).

As premiações são definidas, portanto, pelas interseções entre as cate-
gorias e as modalidades, conforme o Quadro 19. 
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Quadro 19 – Modalidades e Categorias de premiação

MODALIDADES INOVAÇÃO

CATEGORIAS
GESTÃO DA 
INOVAÇÃO

Micro e pequenas 
empresas (ALI)

Micro e pequenas 
empresas

Média empresa

Grande Empresa

Produto Processo Organizacional Marketing Nível 5

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016. 

3.6. Visão geral do Processo de 
Gerenciamento

Conforme sintetizado na Fi- 
gura 7 a seguir, a estrutura geral do 
Prêmio se divide em cinco fases: 
Cadastro, Autoavaliação, Validação 
Virtual, Visita de Avaliação e Seleção 
dos Finalistas. Para estar inscrita no 
PNI a empresa precisa completar a 
primeira e a segunda fase, ou seja, o 
Cadastro e a Autoavaliação, respec-
tivamente. 

O Cadastro consiste na solici- 
tação de acesso ao sistema e no 
preenchimento do formulário de 
cadastro. Após a confirmação da 
elegibilidade na participação do pro-
cesso de autoavaliação do PNI, as 
empresas cadastradas poderão ini-
ciar sua autoavaliação. Nessa fase 
somente são desclassificadas as 
empresas que não se enquadram 

como indústria e não participaram 
do Programa ALI do SEBRAE (con-
forme descrito no Regulamento), 
salvo exceções definidas pela CNI 
ou pelo SEBRAE, conforme previsto 
no regulamento da edição em anda-
mento. 

A Autoavaliação consiste no 
preenchimento de questionário com 
perguntas sobre os Fundamentos da 
Capacidade de Inovação e os Resul-
tados da Inovação da empresa (con-
forme anexo). Ao finalizar o ques-
tionário o sistema identificará quais 
os tipos de inovação mais relevantes 
da empresa e solicitará informações 
sobre essas inovações. 

A resposta pode ser realizada 
em intervalos, ou seja, o respondente 
pode complementar o questionário à 
medida que tiver disponibilidade de 
informações. Será oferecido serviço 
de help desk, para ocorrências no 
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sistema, e técnico, para esclare- 
cimento de dúvidas sobre o instru-
mento de autoavaliação e seu preen-
chimento. 

Na fase de Autoavaliação, é 
estabelecido o primeiro limite de 
corte do PNI, quando uma Banca 
Técnica de Juízes avalia as estatísti-
cas de desempenho dos respon-
dentes no questionário, dentro de 
cada combinação entre modalidade 
e subcategoria de inovação, estipu-
lando-se um limite de corte para a 
continuidade no Prêmio. 

As empresas não classificadas 
para próxima etapa recebem um 
Relatório de Autoavaliação, com o 
diagnóstico de seu desempenho em 
relação aos Fundamentos da Capaci-
dade de Inovação e Resultados da 
Inovação, com indicação de pontos 
fortes e oportunidades de melhoria. 

Em seguida, ocorre a Vali-
dação Virtual, quando o participante 
classificado justifica as questões 
selecionadas nos questionários de 
autoavaliação, classificadas como 
escalas “superiores” (de 4 a 7 pon-
tos).

Com base nas justificativas 
apresentadas, será realizado novo 
processo de filtro para a continuidade 
no Prêmio. Empresas que apresenta-
rem desempenho superior ao limite 
de corte estabelecido, por meio da 
análise das estatísticas globais e da 
validação da banca de juízes técnica 

poderão continuar no processo. 
Os participantes não aprovados 
recebem Relatório de Avaliação da 
Validação Virtual, que corresponde 
ao resultado da autoavaliação e da 
validação virtual. 

Os candidatos aprovados se- 
guem para a fase de Visita de Ava- 
liação, quando os avaliadores do 
PNI visitam a empresa classificada 
para identificar as evidências de 
inovação e comprovar a existência 
de práticas de gestão da inovação. 
Diferenciadas em função da cate-
goria e da subcategoria nas quais a 
empresa está concorrendo, as visi-
tas, serão realizadas a partir de um 
roteiro especificamente elaborado a 
partir das respostas da empresa nas 
fases anteriores. 

Todas as empresas visitadas 
são consideradas semifinalistas e 
levadas para a decisão de juízes 
quanto à premiação. Na última fase, 
Seleção dos Finalistas, uma Banca 
Institucional de Juízes, composta por 
dirigentes das instituições realizado-
ras e convidadas – possuindo até 15 
membros – recebe as informações 
de todo o processo de avaliação 
das empresas, incluindo a visita de 
avaliação, de forma a selecionar 
os premiados em cada categoria e 
modalidade do Prêmio Nacional de 
Inovação.
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Figura 7 – Visão geral do processo

Relatório de 
Avaliação Fase II

(não classificadas)

Base de Dados 
PNI

Pontuação 
>

Limite de corte Relatório de 
Avaliação Fase IV

Base de Dados 
PNI

Níveis de Gestão 
da Inovação

Relatório de 
Avaliação Fase IV
(não reconhecidas)

Base de Dados 
PNI

Resultados da 
Inovação

Relatório de 
Avaliação Fase III
(não classificadas)

Base de Dados 
PNI

Pontuação 
>

Limite de corte

Resultado Nível 
Gestão de 
Inovação 

>
Limite de corte

FASE I FASE I FASE III FASE VFASE IV
CASASTRO AUTOAVALIAÇÃO

(Corte por Resultados da Inovação)
Periodo - No mínimo dois meses

VALIDAÇÃO VIRTUAL
(Corte por Resultados da Inovação 
ou Nível de Gestão da Inovação)
Periodo - No mínimo dois meses

SELEÇÃO DE FINALISTAS
Periodo - Um mês

VISITA DE AVALIAÇÃO
(Corte Banca de Juízes)
Periodo - No mínimo 2 meses

01. Cadastramento 02. Autoavaliação 03. Seleção de 
Participantes para a 
fase III

04. Validação Virtual

06. Segmentação por 
Nível de Gestão da 
Inovação e Resultado 
da Inovação

07. Visita Categoria 
Gestão da Inovação

09. Seleção das 
Finalistas na Categoria 
Gestão da Inovação  

08. Visita Categoria 
Inovação

10. Seleção das 
Finalistas na Categoria  
Inovação  

Fonte: CNI e SEBRAE, 2016. 

05. Acompanhamento das Fases II e III
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Figura 7 – Visão geral do processo
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Fonte: CNI e SEBRAE, 2016. 

05. Acompanhamento das Fases II e III
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ANEXO 5
O questionário está dividido em 

duas partes. A primeira, que engloba 
40 questões, avalia o nível de aderên-
cia da empresa aos FUNDAMENTOS 
DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO, um 
conjunto de práticas, métodos e fer-
ramentas que dão suporte ao desen-
volvimento de inovações na empresa. 
A segunda parte, englobando 20 
questões, avalia os RESULTADOS DA 
INOVAÇÃO, que representam os efeitos 
da inovação sobre diferentes perspecti-
vas de desempenho empresarial. 

Cada questão é avaliada a par-
tir do fornecimento de uma assertiva 
incompleta, que deve ser complemen-
tada pelo respondente levando em con-
sideração a real situação da empresa 
no período de avaliação do prêmio. 
Mais importante que a competição no 
prêmio, esse instrumento possibilidade 
um denso diagnóstico da empresa, por 
isso a assertividade na resposta é fun-
damental para prover informações de 
melhoria para a empresa e esforços 
nacionais para evolução da inovação 
no Brasil. 

O complemento à assertiva é rea- 
lizado a partir da seleção de uma única 
posição numa escala crescente de sete 
pontos, que varia entre os rótulos (tex-
tos) da posição mínima (nível 1), central 

(nível 4) e máxima (nível 7). Em cada 
questão, os rótulos apresentarão infor-
mações textuais descrevendo as carac- 
terísticas dessa posição, permitindo 
ao respondente identificar aquele que  
mais se aproxima da realidade da 
empresa, movendo-se para cima ou 
para baixo em função da superação 
ou lacunas desse rótulo. Sugere-se 
que o respondente inicie pelo rótulo da 
posição mínima, caso esteja na situ-
ação indicada ou inferior deve marcar 
a escala 1. Se estiver melhor, observar 
o rótulo central e verificar se está exa- 
tamente nessa posição, em condição 
superior ou inferior. Se estiver naquela 
condição deve marcar a escala 4, se 
estiver pior sua posição é entre a escala 
2 ou 3, de acordo com sua maior proxi- 
midade a um dos dois rótulos lidos 
(mínimo ou central). Se estiver melhor 
que o rótulo central, deve-se ler o rótulo 
superior e repetir a mesma operação 
anterior. 

Nota: Conforme o Regulamento 
do Prêmio Nacional de Inovação, as 
empresas que avançarem para a pró- 
xima fase deverão justificar todas as 
respostas cujos posicionamentos na 
escala foram iguais ou superiores ao 
Nível 4.

5.1 INSTRUMENTO DE AUTOAVALIAÇÃO DO PRÊMIO NACIONAL DE INOVAÇÃO

Orientações para preenchimento do instrumento
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

1. Liderança comprometida com a inovação

Definição: O apoio e compromisso da alta administração são cruciais para o sucesso das iniciativas 
de inovação. A questão da liderança é ainda mais importante quando se implementa uma 
transformação radical que exige um nível de aprendizagem e mudança, muitas vezes arriscado e 
caro. Isso requer energia (recursos e poder), que são primariamente detidos e controlados pelos 
líderes, e devem ser utilizados para vencer a inércia organizacional. Assim, são os líderes visionários 
que fazem a diferença, formando um ambiente fértil para estimular a inovação na organização.

A liderança está comprometida com o desenvolvimento de novos produtos (bens ou serviços) e 
processos...

...informal e 
eventualmente.

...formalmente, 
com metas 
associadas.

...sistematicamente, com 
metas estabelecidas, 

empregando processos e 
práticas de gestão.

1.1 Liderança inovadora

1 2 3 4 5 6 7

A liderança inspira a criatividade dos funcionários a partir de...

...ações informais 
e eventuais.

...ações 
formalizadas e 

periódicas.

...interações sistemáticas 
suportadas por processos 

e práticas de gestão 
institucionalizados.

1.2 Inspiração dos funcionários

1 2 3 4 5 6 7

A liderança valoriza os funcionários criativos e empreendedores...

...informal e 
eventualmente.

...formalmente, 
reconhecendo 

sucessos.

...sistematicamente, por 
meio de um programa de 

reconhecimento e 
recompensa.

1.3 Valorização do trabalho criativo

1 2 3 4 5 6 7

A liderança reconhece que mudanças são importantes para o futuro da empresa...

...informalmente. ...formalmente, 
analisando o 

passado.

...sistematicamente, por 
meio de avaliação de 

impacto nos resultados e 
propondo ações.

1.4 Reconhecimento da importância da mudança

1 2 3 4 5 6 7
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

2. Cultura de inovação

A empresa estimula que os funcionários invistam parte do seu tempo planejando mudanças...

...eventualmente, com foco 
nos erros do passado.

...frequentemente, 
buscando melhorias nos 

resultados.

...sistematicamente, como 
decorrência de objetivos 

estratégicos de longo 
prazo.

1 2 3 4 5 6 7

A empresa estimula a autoconfiança de seus funcionários permitindo que desenvolvam 
iniciativas próprias...

...eventualmente, apenas 
para os principais líderes.

...frequentemente, para 
um conjunto de pessoas 

específicas.

...sistematicamente, para 
todas as pessoas, dentro 

de níveis estabelecidos de 
autonomia.

2.2 Estímulo à autoconfiança

1 2 3 4 5 6 7

As pessoas são estimuladas a sugerirem novas ideias para produtos (bens ou serviços) ou 
processos...

...eventual e 
informalmente.

...frequentemente, a 
partir de orientações 

formais estabelecidas.

...sistematicamente, por 
meio de mecanismos de 

incentivo, avaliação e 
reconhecimento.

2.3 Estímulos a novas ideias

1 2 3 4 5 6 7

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

...eventualmente, apenas 
pela alta liderança.

...frequentement
e, pelos níveis 

gerencias.

2.4 Tomada de riscos

1 2 3 4 5 6 7

Definição: A cultura e o clima organizacional têm sido enfatizados como fatores determinantes no 
processo de inovação. Entre os componentes subjacentes à cultura e ao clima podemos citar a 
tolerância à ambiguidade, o empowerment, o tempo para iniciativas pessoais, a disposição 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 sentirem que possuem certo grau de 
autonomia e sejam menos constrangidos por aspectos técnicos ou vinculados a regras. Além disso, 
está intimamente associado ao conceito de estruturas organizacionais descentralizadas e com um 
alto grau de envolvimento e comprometimento das pessoas.

2.1 Planejamento da mudança

...sistematicamente, para 
todos os níveis da 

organização com base 
em regras 

preestabelecidas de 
autonomia.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

3. Aprendizagem organizacional

A empresa fornece a seus funcionários acesso ao conhecimento necessário à realização de algo 
novo...

...informalmente. ...formalmente, por meio 
de capacitações 

previamente planejadas.

...sistematicamente, por 
meio de um processo 

institucional de gestão do 
conhecimento.

3.1 Acesso ao conhecimento

1 2 3 4 5 6 7

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

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

3.2  Aprendizado contínuo

1 2 3 4 5 6 7

A empresa analisa e revisa seus projetos...

...informalmente, e apenas 
quando apresentam 
problemas.

...empregando técnicas e 
ferramentas de análise de 

cronograma, custos e 
qualidade.

3.3 Revisão dos projetos

1 2 3 4 5 6 7

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

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

...formalmente, por meio 
de registros e estudos 

de oportunidades.

3.4 Gestão dos ativos intelectuais

1 2 3 4 5 6 7

Definição: A aprendizagem organizacional relaciona-se com a capacidade de a empresa processar, 
interpretar, codificar, manipular e acessar informações e conhecimento de forma intencional e 
direcionada. Como o conhecimento e as ideias figuram entre algumas das entradas primárias no 
processo de inovação, as empresas podem usar a aprendizagem para reduzir incertezas e 
ambiguidades inerentes à inovação. Assim, está principalmente fundamentada na aprendizagem 
sobre erros cometidos no passado, posturas, preferências e comportamento dos clientes, bem como 
também no aprendizado sobre produtos e estratégias dos concorrentes.

...sistematicamente, por 
meio de processos 

estruturados de 
aprendizado e expansão 

do conhecimento.

...de modo integrado ao 
portfólio, empregando 

técnicas e ferramentas de 
análise de cronograma, 

custos, qualidade e riscos.

...sistematicamente, com 
processo de 

desenvolvimento, 
exploração e proteção, 

visando a vantagem 
competitiva.
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4. Estratégia orientada à inovação

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

...informalmente, apenas 
reagindo às mudanças.

...sistematicamente, 
antecipando tendências 

e explorando 
oportunidades.

4.1 Antecipação tecnológica

1 2 3 4 5 6 7

Os projetos para novos produtos (bens ou serviços) ou processos desenvolvidos pela empresa...
4.2 Alinhamento estratégico

1 2 3 4 5 6 7

Os objetivos para a contribuição dos novos produtos (bens ou serviços) e processos nos 
resultados são definidos pela empresa...

...informalmente. ...formalmente, 
com metas de 

curto prazo.

4.3 Clareza de objetivos

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a empresa implementou decisões estratégicas...

...reativas, para se 
adequar aos seus 
concorrentes.

...para diferenciar-se 
dos concorrentes de 

mercado.

...pioneiras, exigindo 
respostas de seus 

concorrentes.

4.4 Pioneirismo estratégico

1 2 3 4 5 6 7

Definição:  A estratégia determina a configuração dos recursos, produtos, processos e sistemas que 
empresas adotam para lidar com incertezas existentes em seu ambiente. Exige que tomem decisões 
sobre quais funções e negócios devem ser desenvolvidos, e em quais mercados. No entanto, a 
inovação não é simplesmente uma consequência da estratégia, podendo também influenciá-la, de 
forma que escolhas estratégicas sejam redefinidas pela inovação. Há, por exemplo, as 
possibilidades e vantagens associadas às abordagens estratégicas reativas ou proativas, no que 
tange a velocidade com que organizações desenvolvem inovações em relação aos concorrentes.

...formalmente, estudando 
novos progressos e 

avanços da tecnologia.

...estão ocasionalmente 
alinhados às expectativas 
de resultados futuros.

...são desdobramentos 
estratégicos do negócio.

...são desenvolvidos a 
partir de uma

visão holística que integra 
oportunidades latentes, 

cenários futuros e 
objetivos de negócio."

...sistematicamente, com 
metas desdobradas do 

planejamento estratégico.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

5. Estrutura favorável à inovação

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

...eventualmente, de forma 
não planejada.

...sistematicamente, 
com processo de 

análise do risco e da 
capacidade de retorno.

5.1 Acesso a recursos

1 2 3 4 5 6 7

A empresa analisa a contribuição dos funcionários para a inovação usando...
5.2 Mecanismos de avaliação

1 2 3 4 5 6 7

A empresa possui uma estrutura que suporta a comunicação, o compartilhamento e a 
disseminação de informações...

...entre funcionários de 
uma mesma área.

...entre áreas 
afins.

5.3 Comunicação aberta

1 2 3 4 5 6 7

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

...apenas entre 
funcionários de uma 
mesma área.

...entre funcionários de 
diferentes áreas e 

níveis hierárquicos.

...de modo multidisciplinar, 
além das fronteiras 

funcionais e 
organizacionais.

5.4 Equipes interdisciplinares

1 2 3 4 5 6 7

... frequentemente, 
priorizando projetos 

de acordo com o 
planejamento.

...ações informais. ...um processo de 
avaliação estruturado.

...um processo de 
avaliação sistemático com 

indicadores e metas 
alinhados aos objetivos 

estratégicos.

...integrada e ágil entre 
todas as áreas e níveis da 

organização.

Definição: A menos que a empresa possua uma estrutura favorável à inovação, é pouco provável 
que outros componentes desse processo sejam bem-sucedidos. Empresas inovadoras estimulam a 
criação de fronteiras permeáveis nos seus negócios, ajudando a quebrar barreiras entre funções, 
departamentos e grupos. Quanto mais permeável e orgânica a estrutura, maior será o potencial 
para que ideias inovadoras surjam. Um sistema de comunicação adequado, fluindo entre todas as 
direções, departamentos e funções, bem como um sistema de recompensa, também são poderosos 
motivadores de comportamento e, portanto, fundamentais para iniciativas de inovação 
bem-sucedidas.
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FUNDAMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVAÇÃO

6. Recursos financeiros disponíveis para a inovação

Nos últimos dois anos, a política de investimento financeiro da empresa esteve focada...

1 2 3 4 5 6 7

As diferentes fontes de recursos financeiros necessários para que a empresa adquira novas 
tecnologias ou desenvolva novos produtos (bens ou serviços) ou processos são...

6.2 Captação de financiamento

1 2 3 4 5 6 7

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

6.3 Alocação eficiente de recursos

1 2 3 4 5 6 7

A empresa é capaz de avaliar a contribuição das inovações para seu desempenho financeiro...

...informal e 
qualitativamente.

...formalmente, por 
meio dos resultados 

financeiros.

6.4 Medidas de desempenho

1 2 3 4 5 6 7

...em significativa 
parcela de produtos 
(bens ou serviços) 

inovadores.

...conhecidas e 
eventualmente 
utilizadas.

Definição: A disponibilidade e correta alocação de recursos são fatores determinantes para os 
resultados competitivos das empresas. Assim, um projeto adequado de orçamento, com destinações 
específicas, é fundamental para uma iniciativa de inovação bem-sucedida. Recursos financeiros são 
fundamentais para o desempenho da empresa no mercado, e dão suporte a vários aspectos da 
inovação, incluindo sua comercialização. Já o capital de risco pode ajudar os empresários no 
desenvolvimento de novos negócios e empresas a partir de ideias-conceito, e prepará-los para suas 
entradas no mercado.

...essencialmente em seus 
produtos (bens ou 
serviços) tradicionais.

...em um planejado 
balanceamento entre 

produtos (bens ou 
serviços) tradicionais e 

inovadores alinhados aos 
objetivos estratégicos.

6.1 Política de investimento financeiro

...monitoradas 
regularmente e acessadas 

quando necessário.

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

acessadas regularmente.

...de modo não 
planejado, mediante 
necessidades.

...de modo planejado, 
avaliando expectativas 
de retorno financeiro.

...com métricas 
definidas e

implementadas, que 
integram diferentes 

perspectivas de retorno 
ao negócio.

...proativamente, com 
medidas de desempenho 

que consideram as 
incertezas e diferentes 

perspectivas de retorno.
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7. Pessoas orientadas à inovação

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

1 2 3 4 5 6 7

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

7.2 Equipes capacitadas

1 2 3 4 5 6 7

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

7.3 Diversidade

1 2 3 4 5 6 7

Os funcionários da empresa são capazes de tomar decisões com agilidade e eficácia...

...apenas quando ocupam 
cargos gerenciais.

...em todos os níveis, 
sujeitos à aprovação 
dos níveis superiores.

7.4 Agilidade das decisões

1 2 3 4 5 6 7

...formalmente, com 
ênfase nas atribuições 

individuais.

...eventualmente, 
sem método 
definido.

Definição: Subjacente aos princípios relacionados à inovação está a premissa de que não apenas a 
tecnologia, mas também as pessoas e práticas sociais constituem elementos básicos para o 
sucesso das iniciativas inovadoras. Portanto, esforços devem ser dirigidos para a gestão de pessoas, 
e devem ser prioritariamente focados na criação e manutenção de um ambiente favorável à 
inovação, de modo que as pessoas não se sintam apenas motivadas para inovar, mas também 
tenham reais oportunidades e meios para isso. Práticas incluem os métodos de recrutamento, os 
estímulos para lidar com desafios da inovação, e a implantação de ferramentas de gerenciamento 
de desempenho e desenvolvimento de carreira.

...informalmente, caso a 
caso, durante sua 
execução.

7.1 Equipes de trabalho

...frequentemente, com 
base nas atividades a 

serem desempenhadas.

...sistematicamente, com 
base no planejamento 

estratégico, com monito-
ramento contínuo.

...eventualmente e de 
forma não planejada.

...em todos os níveis, a 
partir de princípios 
institucionalizados 

orientados à autonomia.

...formalmente, a partir de 
um programa 

institucional que integra 
objetivos, competências e 

responsabilidades.

... frequentemente, 
objetivando o aprendizado 

e o fortalecimento de 
relações.

...sistematicamente, a 
partir de um método 

institucional de gestão 
da diversidade e do 

conhecimento.
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8. Marketing para a inovação

A empresa coleta informações sobre mudanças no mercado, nas ações dos concorrentes e 
atitudes dos clientes...

1 2 3 4 5 6 7

A empresa é capaz de identificar e analisar novas exigências e preferências de clientes atuais 
e potenciais...

8.2 Oferta de valor

1 2 3 4 5 6 7

A empresa é capaz de lançar novos produtos (bens ou serviços) empregando ações 
de marketing...

8.3 Lançamento de novos produtos

1 2 3 4 5 6 7

A empresa é capaz de responder ao lançamento de novos produtos (bens ou serviços) 
pela concorrência...

...desestruturada e 
tardiamente.

...rapidamente, 
seguindo os líderes de 

mercado.

8.4 Capacidade de resposta ao mercado

1 2 3 4 5 6 7

...eventualmente e 
sem um método 
estruturado.

...ocasionalmente, em 
decorrência de
resultados adversos.

8.1 Estudo e conhecimento do ambiente

...frequentemente, 
usando ferramentas e 

procedimentos.

...eventuais e 
desestruturadas.

...ágil e sistematicamente, 
garantindo manutenção 
da posição competitiva 

desejada.

...frequentes e 
estruturadas.

...sistemáticas,  visando 
seu melhor 

aproveitamento 
competitivo.

Definição:  O mercado é o árbitro do sucesso de uma inovação, e não 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 inovação devem ser desenvolvidas e quais devem ser abandonadas, uma vez que as 
pessoas podem mudar seus critérios de compra, às vezes com grande rapidez. Além disso, as 
iniciativas dos concorrentes são frequentemente surpreendentes e podem ocupar algum ou todo o 
espaço disponível de uma oportunidade de mercado.

...frequentemente, 
monitorando o 

ambiente externo.

...sistematicamente, 
empregando métodos 

para transformá-las em 
estratégias de negócios.

...sistematicamente, 
usando processos e 

práticas de gestão para 
transformá-las em oferta 

de valor.
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9. Processos habilitadores da inovação

A empresa é capaz de antecipar o surgimento de novos produtos (bens ou serviços) 
ou processos...

1 2 3 4 5 6 7

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

9.2 Sofisticação tecnológica

1 2 3 4 5 6 7

A empresa conduz o desenvolvimento de um novo produto (bem ou serviço) ou processo...
9.3 Gestão de projetos de desenvolvimento

1 2 3 4 5 6 7

Os processos implantados pela empresa estão caracterizados...

...pela baixa flexibilidade, 
com lentidão nas revisões 
das atividades.

...pela definição das 
atividades para atender 

aos requisitos atuais.

9.4 Flexibilidade

1 2 3 4 5 6 7

...informalmente.

9.1 Vigilância tecnológica

...informalmente, sem 
método definido.

...pelo alto nível de 
flexibilidade, viabilizando 

rápidas adaptações em 
decorrência das 

necessidades futuras.

Definição:  Processos referem-se a procedimentos, técnicas, prática ou cursos de ação que possam 
ser estabelecidos e executados dentro de uma organização em um esforço para apoiar a 
transformação dos recursos. No contexto das iniciativas de inovação, os processos podem criar 
vantagens competitivas na forma de melhorias organizacionais que proporcionam a diferenciação 
da empresa no mercado. Assim, os processos estão diretamente associados com a melhoria da 
eficácia e da eficiência da produção.

...formalmente, 
buscando atender 
requisitos futuros.

...sistematicamente, 
empregando métodos de 

análise e assimilação 
tecnológica.

...informal e 
desestruturadamente.

...sistematicamente, 
empregando métodos de 

vigilância tecnológica 
alinhados aos objetivos 

estratégicos.

...formalmente, com 
um processo de 
comparação às 
referências de 

mercado.

...formalmente, planejando 
e priorizando a alocação 

dos recursos.

...sistematicamente, 
usando práticas de 

gestão de projetos e 
portfólios de pesquisa 

e desenvolvimento.
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10. Relacionamentos com ambiente externo

1 2 3 4 5 6 7

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

1 2 3 4 5 6 7

A empresa troca informações com seus fornecedores...
10.3 Relacionamento com fornecedoresto

1 2 3 4 5 6 7

A empresa estabelece relações com outras empresas, associações industriais, consultores, 
universidades, centros de pesquisa etc. para desenvolver seus conhecimentos e competências...

...eventual e 
informalmente.

...frequentemente e por 
meio de canais formais 

de relacionamento.

10.4 Atuação em redes de conhecimento externas

1 2 3 4 5 6 7

...eventualmente e sem 
método definido.

10.1 Abertura externa

...informalmente.

...sistematicamente, 
integrando formalmente 

redes e grupos de 
cooperação para a 

inovação.

Definição: Os relacionamentos externos visam identificar ideias valiosas advindas de clientes, 
fornecedores, concorrentes, universidades e outras organizações de pesquisa (públicas e privadas), 
a fim de orientar esforços de inovação. Empresas podem inovar por conta própria, mas o processo 
é facilitado pela existência de um conjunto de relações e pela troca de conhecimentos entre pares. 
As relações com outras instituições também podem facilitar o fluxo de informações e 
conhecimentos através da criação e intensificação de redes de contato e cooperação.

...frequentemente, 
encorajando a 
colaboração.

...eventual e 
informalmente.

...por meio de canais 
formais de

relacionamento.

...sistematicamente, em 
processos conjuntos 
de desenvolvimento.

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

...sistematicamente, 
empregando o modelo de 

inovação aberta.

10.2 Participação dos clientes no desenvolvimento

...consultando-os 
sobre suas 

preferências.

...sistematicamente, 
empregando um método 

cooperativo de criação.
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1. Competição, demanda e mercados

Definição:  Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos, 
diversificação dos portifólios ou esforços para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

Nos últimos dois anos, o percentual de novos produtos (bens ou serviços) em relação ao portfólio 
pela empresa…

...foi pouco 
expressivo.

...foi muito expressivo, 
colaborando para uma 

posição de liderança no 
mercado.

1 2 3 4 5 6 7

...pouco 
expressivas.

...muito expressivas, sendo 
mais citada que seus 

concorrentes.

1 2 3 4 5 6 7

Devido às inovações lançadas nos últimos dois anos, a parcela de participação da empresa em 
seu principal mercado apresentou aumento...

...pouco 
expressivo.

...expressivo, 
aproximando-se dos 

principais concorrentes.

...muito expressivo, 
elevando-a para uma 
posição de liderança.

1.3 Aumento ou manutenção da parcela de mercado

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a parcela de produtos (bens ou serviços) ecologicamente corretos, 
em relação ao total ofertado foi...

...pouco 
expressiva.

...significativa, 
em torno de 

25%.

...muito expressiva, 
acima de 50%.

1.4 Desenvolvimento de produtos não agressivos ao meio ambiente

1 2 3 4 5 6 7

...teve significativo 
impacto na melhoria da 

rentabilidade.

1.1 Aumento da gama de bens e serviços

Nos últimos dois anos, as menções positivas sobre a marca ou produtos (bens ou serviços) 
da empresa nas mídias sociais foram...

1.2 Aumento da visibilidade ou da exposição dos produtos  

...expressivas, porém 
menores que os 

principais concorrentes.
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1. Competição, demanda e mercados

Definição:  Refere-se aos principais tipos de resultados em termos de ciclo de vida dos produtos, 
diversificação dos portifólios ou esforços para aumentar a parcela de mercado detida pela empresa.

Devido às inovações lançadas nos últimos dois anos, a empresa acessou um novo mercado 
obtendo uma participação...

...pouco 
expressiva.

...muito expressiva, 
assumindo posição de 

liderança.

1 2 3 4 5 6 7

...ruptura nos padrões 
tecnológicos e

de mercado.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, o tempo médio entre a identificação de uma oportunidade no mercado e 
a entrega de um novo produto (bem ou serviço) reduziu…

...de forma pouco 
significativa.

...significativamente, 
alcançando metas 

estabelecidas.

...expressivamente, 
tornando a empresa 

referência em tempo de 
resposta.

1.7  Tempo reduzido de resposta às necessidades dos consumidores

1 2 3 4 5 6 7

1.5 Entrada em novos mercados

A principal inovação lançada pela empresa nos últimos dois anos representou uma…

...expressiva, próxima aos 
principais

concorrentes já 
estabelecidos.

1.6 Grau de novidade dos novos produtos (bens ou serviços)

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

...melhoria em um 
produto (bem ou

serviço) ou processo 
existente, com um 

significativo
ganho de 

competitividade.
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2. Produção e distribuição

Nos últimos dois anos, os custos médios no desenvolvimento de produtos (bens ou serviços) 
reduziram…

...de forma pouco 
significativa.

1 2 3 4 5 6 7

...de forma pouco 
significativa.

...expressivamente, 
alcançando padrões de 

classe mundial.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a taxa de pedidos que a empresa atendeu dentro do prazo, em relação 
ao total de pedidos, foi...

...inferior a 50%. ...próxima de 75%. ...próxima de 95%.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a empresa obteve certificações ou atendeu a normas técnicas que 
tenham reconhecida relevância para o mercado...

...em apenas um 
processo.

...nos principais 
processos.

...em todos os seus 
processos, 

adequando-se a 
padrões internacionais.

1 2 3 4 5 6 7

...significativamente, 
alcançando metas 

estabelecidas.

2.1 Redução dos custos de concepção dos produtos (bens ou serviços)

Nos últimos dois anos, a produtividade média por trabalhador aumentou…

...significativamente, 
alcançando metas

estabelecidas.

Definição: Refere-se aos tipos de resultados que melhoraram a qualidade, flexibildiade, eficiência ou 
reduzem custos.

...expressivamente, 
alcançando custos 

considerados ideais para 
a rentabilidade do 

negócio.

2.2 Aumento da capacidade de produção de bens ou fornecimento de serviços

2.3 Aumento da eficiência ou da velocidade do fornecimento e/ou distribuição 
de bens ou serviços

2.4 Obtenção dos padrões técnicos de produção ou fornecimento de serviços
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2. Produção e distribuição

Nos últimos dois anos, a taxa de satisfação dos clientes em relação aos produtos 
(bens ou serviços) ofertados foi...

... Inferior a 60%.

1 2 3 4 5 6 7

...pouco 
expressivas.

...expressivamente, 
alcançando padrões de 

classe mundial.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a empresa reduziu os custos operacionais para a produção de bens ou o 
fornecimento de serviços...

...de forma pouco 
significativa.

...conforme as metas 
estabelecidas.

...alcançando resultados 
melhores que

os referenciais 
comparativos.

1 2 3 4 5 6 7

...próxima de 80%.

2.5 Aumento da qualidade dos bens e serviços

Nos últimos dois anos, as reduções no consumo ou desperdício de energia ou materiais 
usados na produção de bens ou fornecimento de serviços foram…

...significativas, 
alcançando metas

estabelecidas.

Definição: Refere-se aos tipos de resultados que melhoraram a qualidade, flexibildiade, eficiência ou 
reduzem custos.

...próxima de 100%.

2.7 Redução dos custos operacionais para produção de bens ou fornecimento 
de serviços 

2.6 Redução do consumo de recursos para a produção de bens ou fornecimento 
de serviços
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3. Organização do local de trabalho

Nos últimos dois anos, os produtos (bens ou serviços) e processos desenvolvidos pela empresa 
de forma colaborativa com consumidores representaram, em relação ao total, uma parcela...

...pouco 
expressiva.

1 2 3 4 5 6 7

...inferior a 50%. ...próximo de 100%.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, a empresa melhorou as condições de saúde e segurança, obtendo uma 
taxa de acidentes e doenças do trabalho...

...igual ou 
superior a 10%.

...próxima de 5%. ...próxima de 0%.

1 2 3 4 5 6 7

...expressiva, em torno de 
50%.

3.1 Desenvolvimento de relações fortes com os consumidores

Nos últimos dois anos, a empresa melhorou de forma significativa as condições de trabalho, 
obtendo um nível de satisfação dos funcionários...

...próximo de 75%.

...muito expressiva, 
próxima de 100%.

3.2 Melhoria das condições de trabalho

3.3 Melhoria da saúde e da segurança

Definição:  Refere-se aos tipos de resultados que decorrentes das mudanças organizacioanais, em 
termos de relações com consumidores, eficiência operacional ou compartilhamento de 
conhecimentos.
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4. Aspectos financeiros

No último ano-calendário a empresa obteve, decorrente de inovações, um aumento em seu lucro 
operacional em relação ao ano anterior...

...pouco 
significativo.

1 2 3 4 5 6 7

...pouco 
significativo.

...muito expressivo, 
levando a empresa à 

liderança no mercado de 
atuação.

1 2 3 4 5 6 7

Nos últimos dois anos, o percentual dos projetos de pesquisa e desenvolvimento que cumpriram 
os orçamentos, cronogramas e resultados planejados foi...

...inferior a 10%. ...em torno de 50%. ...superior a 90%.

1 2 3 4 5 6 7

...significativo, alcançando 
as metas 

preestabelecidas.

4.1 Aumento do lucro operacional

No último ano-calendário, o retorno decorrente dos projetos de pesquisa e desenvolvimento foi...

...significativo, dentro 
das expectativas

da empresa.

...muito expressivo, acima 
dos demais referenciais 

do setor de atuação.

4.2 Retorno com P&D

4.3 Sucesso de projetos

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