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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar o método de avaliagdo da gestdo da inovacao
utilizado pela empresa de consultoria A.T. Kearney para a realizacdo da premiag¢ao anual
concedida as empresas mais inovadoras do Brasil, o prémio Best /nnovator. Durante o estagio
do autor deste trabalho na empresa, diversas oportunidades de melhorias no método de
avaliagdo utilizado no prémio foram identificadas. Realizou-se, entdo, uma revisdo e analise
dos métodos presentes na bibliografia especializada sobre inovagdo. A partir dai, uma analise
do método empregado no prémio foi efetuada e propuseram-se melhorias para este método.
As melhorias propostas serdo estudadas pela A.T. Kearney para possivel implementagdo nas

proximas edi¢des do prémio.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Gestdo da inovagao.






ABSTRACT

This work aims to assess the evaluation method used by the Consulting Company A.T.
Kearney for the annual innovation prize awarded to the most innovative companies in Brazil,
the Best Innovator award. During the author’s internship at the company, several
improvement opportunities for the method were identified. Through an analysis of the
evaluation methods in the specialized bibliography, the Best Innovator’s evaluation method
was revised and potential improvements were suggested. These improvements will be
considered by A.T. Kearney for implementation in the next editions of the Best Innovator

award.

Keywords: Performance measurement. Innovation management
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1 Introducéo

“Inovagdo, inovacdo... inovacgdo. Incontéveis livros e artigos de gestdo publicados nos
ultimos anos sobre a necessidade de as empresas se tornarem mais inovadoras. Também se
reconhece que, sem inovagdo, as empresas perderdo sua competitividade rapidamente”
(GOFFIN; MITCHELL, 2005, p.1).

A inovacdo ¢, hoje, um dos temas empresariais mais relevantes a todos os tipos de
mercados em todos os paises e estd sempre entre os dois ou trés primeiros itens da agenda
corporativa de diretores. (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008)

Hoje, entende-se que a inovacdo ndo acontece por acaso. Ela ¢ um processo organizavel
e gerenciavel (informagdo verbal) . A gestdo deste processo ¢, no entanto, bastante complexa
e ainda muito discutida. Drucker (1998) afirma que apesar de a importancia da inovacao estar
clara, como atingi-la ainda ¢ uma questdo, em grande parte, sem resposta.

Como a inovagdo ¢ vista como a principal solucdo para o atual aumento da
competitividade em praticamente todos os mercados do mundo, cada vez mais recursos sao
investidos na esperanga de tornar uma empresa em um caso de sucesso de gestdo da inovagao.
Apesar disso, muito ainda se discute sobre qual a melhor forma de aplicar estes recursos e,
principalmente, sobre quais resultados estes investimentos estdo realmente trazendo para as
empresas.

Para auxiliar estas empresas neste aspecto, surgem cada vez mais consultorias de gestao
especializadas no assunto e, outras consultorias de gestdo, ja tradicionais, buscam os
desenvolver-se na area para estabelecer-se como conhecedores do assunto e auxiliar seus
clientes no desenvolvimento e melhoria de seus processos de gestdo da inovagao.

Este trabalho de formatura foi desenvolvido durante o programa de estdgio da empresa
A.T. Kearney, uma consultoria de gestdo de origem estadunidense entre o pentltimo e o
ultimo ano de graduagao do autor.

O autor pdde conhecer de perto a premiagdo anual concedida pela A.T. Kearney as
empresas mais inovadoras do Brasil — prémio Best Innovator (BI). O autor participou de
reunides com a equipe responsavel pelo prémio e pode agregar ao material académico o
conhecimento pratico sobre a gestdo da inovagdo nas empresas que participaram da edi¢ao
2012 da competi¢do e, acima de tudo, sobre o método utilizado para classificar estas empresas

quanto a seus processos de inovagao.

! Nota de aula da disciplina PRO2804 — Projeto, Processo ¢ Gestdo da Inovagio, ministrada pelo Prof.
Dr. Mario Sergio Salerno em 2013.
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1.1 Aempresa

A A.T. Kearney ¢ uma das mais antigas empresas de consultoria em gestdo do mundo.
A histéria da empresa se inicia em 1926, em Chicago, nos EUA, na fundac¢ao da companhia
que a precedeu. Em 1929, Andrew Thomas (Tom) Kearney entrou na empresa que se
separaria em duas empresas (uma em Nova lorque e Boston e outra em Chicago). A
identidade propria da empresa foi criada em 1946 quando passou a se chamar A.T. Kearney &
Company.

A A.T. Kearney conta, hoje, com 57 escritorios em 39 paises. Com uma equipe de mais
de dois mil consultores com vasta experiéncia nos mais diversos tipos de industria e
provenientes das melhores escolas de negocios do mundo, a A.T. Kearney possui uma ampla
carteira de clientes na qual estdo presentes algumas das maiores companhias do mundo e para
a qual desenvolve diversos tipos de projeto.

O escritorio da A.T. Kearney no Brasil foi fundado em 1993. Desde entdo, o escritdrio
ganhou cada vez mais importancia como centro regional dos negocios da empresa na América
Latina e, entre seus clientes, estdo empresas nacionais e multinacionais lideres de seus setores
que vao desde o de bens de consumo a industrias de processo e energia. Para estes clientes,
desenvolve diversos tipos de projeto incluindo operagdes, estratégia e organizagdo entre

outros.
1.2 O prémio Best Innovator (BI)

A A.T. Kearney, percebendo a crescente importincia da inovagdo para seus clientes e
para os mercados onde atua, criou, em 2004, o prémio Best Innovator. A empresa pdde, desta
forma, conhecer, na pratica, a gestdo da inovacdo em seus clientes € em outras empresas,
premiar aquelas em que estes processos estavam mais desenvolvidos e estabelecer-se como
uma das pioneiras no tema entre as grandes consultorias de gestdo mundiais. Em sua primeira
edicdo, o prémio procurou identificar as empresas mais inovadoras de seis paises (Reino
Unido, Suica, Noruega, Alemanha, Franca e Austria). Desde entdo, a iniciativa ja foi levada a
mais cinco paises (Bélgica, Dinamarca, Brasil, Itadlia e Eslovénia). Hoje, o prémio Best
Innovator ¢ um dos mais respeitados por empresas de diversos setores em todo o mundo.

Como citado anteriormente, a inovagao €, hoje, crucial para uma estratégia competitiva
de sucesso e, no Brasil, esta tendéncia se mostra cada vez mais evidente. O prémio Best
Innovator reflete esta realidade do mercado brasileiro e vem recebendo cada vez mais

participantes e atencao das midias especializadas e das proprias empresas do pais. Realizado
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desde 2010, o prémio estd em sua quarta edicdo no pais e envolve algumas das maiores e mais

importantes empresas do Brasil pertencentes aos mais diversos setores da economia brasileira.

1.3 O estagio

O autor deste trabalho participou do programa de estagio da A.T. Kearney entre
Outubro de 2011 e Margo de 2013, quando recebeu proposta para retornar a empresa como
analista efetivo em Agosto de 2013. No periodo de estagio, o autor pdde trabalhar junto com
as equipes de consultores da empresa e em contato direto com os projetos e clientes da
empresa. A A.T. Kearney orgulha-se de posicionar seus estagiarios no papel de verdadeiros
consultores para que aprendam o maximo possivel sobre o trabalho de um consultor e,
consequentemente, sobre a gestdo de empresas. Além disso, os estagiarios recebem
treinamentos para que conhecam as ferramentas e conceitos utilizados nos projetos e sobre os
mercados e empresas em que poderdo atuar futuramente. Adicionalmente, estagiarios podem
participar das diversas iniciativas internas da A.T. Kearney (como o Prémio Best Innovator,
por exemplo).

O autor pdde participar de diversos tipos de projetos com clientes de diferentes
industrias durante seu processo de estagio incluindo institui¢des financeiras, empresas de bens
de consumo entre outros. Além disso, participou de diversos treinamentos que o ajudaram a
compreender o seu trabalho e também complementaram a formacdo recebida até entdo. A
participagdo no desenvolvimento das edigdes 2012 e 2013 do prémio Best Innovator deu-se
entre Outubro de 2012 e Marco de 2013. Neste periodo, o autor auxiliou na avaliagdo e
premiagdo dos participantes da edi¢do 2012 e participou ativamente do desenvolvimento de
um artigo relatando a evolugdo das empresas durante as trés primeiras edi¢des do prémio no
Brasil.

A aproximac¢ao do autor com o método aplicado no prémio Best Innovator mostrou que
este processo de avaliacdo das empresas participantes ndo estava, ainda, otimizado. Além
disso, durante discussdes com a equipe do BI, percebeu-se que diversos processos da
avaliacdo possuiam imperfeicdes e que uma andlise aprofundada do prémio e da, hoje
abundante, bibliografia sobre inovacao poderia aumentar a eficiéncia e eficacia do processo

de premiagao.
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1.4 Objetivo do trabalho

Este trabalho tem como principal objetivo realizar uma revisao do método de avaliagao
utilizado no prémio Best Innovator, promovido anualmente pela consultoria A.T. Kearney.
Para isso, alguns dos principais métodos apresentados na literatura académica, seja em artigos
ou livros, serdo analisados e comparados com o prémio de modo a identificar possiveis
melhorias a serem implementadas no BI.

No capitulo 2 deste trabalho, encontra-se a revisao bibliografica sobre inovacao (2.1),
gestdo da inovagdo (2.2) e, finalmente, sobre métodos de avaliacdo da gestdo da inovagdo
(2.3). Nesta ultima se¢do, os métodos de avaliacdo estdo separados por autor para deixar
claras as fontes utilizadas e as diferencas entre cada método.

No capitulo 3, apresenta-se em detalhes o método de avaliacao utilizado atualmente no
prémio Best Innovator. S3o apresentados os fundamentos teodricos que servem de
embasamento para a avaliagdo das empresas, as dimensodes de avaliagdo presentes nesta teoria
e as etapas de avalia¢ao pelas quais passam as empresas participantes da competicao.

A anélise propriamente dita, identificando potenciais pontos de melhoria para o método
de avaliagdo se encontra no capitulo 4. Analisa-se todo o método de avaliacdo incluindo a
teoria na qual ele se baseia e cada uma das etapas da competicdo. Ao final deste capitulo,
apresenta-se 0 modelo proposto para o novo método de avaliagdo do B, incluindo todas as
melhorias sugeridas, além de um cronograma e uma lista de responsaveis pela implementagao
destas melhorias.

O capitulo 5 apresenta as principais conclusdes obtidas durante o desenvolvimento
deste trabalho, Explica-se como o trabalho deve impactar a empresa na qual foi realizado,
como complementou a formacdo do autor e como o curso de Engenharia de Producdo
contribuiu para sua elaboragdo. Por fim, apresentam-se os principais aprendizados obtidos na

elaboracao do trabalho.
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2 Revisao bibliografica

Esta secdo traz os conceitos teoricos utilizados para execucdo de todo o trabalho. Eles
foram reunidos através do estudo de artigos e livros de autores estudiosos e profissionais das
areas abordadas, os quais despertaram grande motivagao a abordagem do tema.

O capitulo foi dividido em duas partes. A primeira parte se concentrard no conceito
geral de inovacao e da gestdo da inovagao.

A segunda parte aprofunda-se nos métodos mais conhecidos, hoje, para mensurar os
resultados da gestdo da inovagdo nas empresas. Estes métodos serdo, mais a frente, neste

trabalho de formatura, analisados e comparados aquele aplicado no BI.

2.1 Inovacéao

2.1.1 Conceito geral de inovacéo

Embora “inovagdo” seja um termo muito presente no mundo dos negdcios e, até
mesmo, em outros ambientes completamente diversos, muitos sentem dificuldade em precisar
o que ¢, efetivamente, inovagdo. Até mesmo na academia existe certa divergéncia sobre o que
¢ inovar.

“A 1novagdo inclui tanto melhorias em tecnologia quanto métodos e maneiras de se
fazer as coisas. Ela pode se manifestar em mudangas nos produtos, nos processos, novas
formas de fazer marketing, distribui¢ao” (PORTER, 1990, p.75).

“Inovagdo ¢ o processo de realizar mudancas, grandes ou pequenas, radicais ou
incrementais, a produtos, processos e servigos que resultam na introducao de algo novo para a
organizacdo que adiciona valor aos consumidores e contribui para o conhecimento da
organiza¢ao” (O’SULLIVAN, 2009, p.5).

“Uma inovagdo ¢ a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizagao do local de trabalho ou
nas relagdes externas” (ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND
DEVELOPMENT, 2005, p.55).

“A inovagdo ¢ a exploragdo bem sucedida de novas ideias” (Unidade de Inovacdo —
Department of Trade and Industry, Reino Unido, 2004).

Como vemos, a definicdo de inovagdo pode variar um pouco entre autores e teorias. O

tema estd na agenda de grandes corporagdes ha quase 20 anos e, ainda assim, muitas
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defini¢des ainda confundem os envolvidos com o tema. Com o crescimento da importancia
deste tema no meio empresarial, essa aparentemente indefinicdo sobre o que € e o que nao ¢
inovagdo gera um uso excessivo e equivocado da palavra.

“As defini¢des sobre inovagdo podem variar em terminologia, mas todas enfatizam a
necessidade de completar os aspectos do desenvolvimento e da exploragdo de novo
conhecimento, € ndo apenas sua invencao” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.85). A
inovagdo depende, portanto, da realizacdo de um negocio, ou seja, da utilizagao de algo novo
para a geracao de valor a uma organizagao.

Neste trabalho consideraremos a defini¢do do departamento de comércio e industria do
Reino Unido. Esta definicdo, embora extremamente simples, ¢ bastante importante, pois nao
envolve, necessariamente, o processo de desenvolvimento de novas tecnologias, ou seja, a
invencdo. De fato, diversas empresas que sdo, hoje, consideradas inovadoras apenas criam
novas maneiras de utilizar tecnologias ja existentes de uma nova forma em seus produtos,

processos ou modelos de negdcio.

2.1.2 Tipos de inovacao

A inovacdo, de acordo com Tidd; Bessant e Pavitt (2008), pode ser classificada em
quatro categorias abrangentes quanto a seu tipo:
e Inovagdo de produto — mudangas nas coisas (produtos/servigos) que uma
empresa oferece;
e Inovagdo de processo — mudancas nas formas em que os produtos/servicos sao
criados e entregues;
e Inovacdo de posicdo — mudangas no contexto em que produtos/servigos sao
introduzidos;
e Inovacdo de paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz.
As inovagdes, além disso, diferem entre si em grau de novidade apresentado variando
da inovacdo incremental a inovagdo radical. Exemplos de inovagdes incrementais sdo a
atualizagdo de um modelo de um automovel ou o aumento da velocidade e precisdo de um
torno elétrico. Ja as inovagdes radicais envolvem mudangas mais complexas como o
desenvolvimento de um novo automdvel com motor elétrico ou a substituicdo de um torno por

um processo de fabricagao a laser controlado por computador.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ressaltam que as inovagdes incrementais ndo deixam de
ser importantes ainda que o parecam quando comparadas a grandes inovagdes radicais. A
inovagdo incremental em processos, por exemplo, pode gerar, no longo prazo, ganhos de
eficiéncia com resultados financeiros superiores aqueles gerados por inovagdes radicais

ocasionais.

2.1.3 Inovagédo como fonte de vantagem competitiva

No mundo corporativo atual, a extrema competitividade gerada pela globaliza¢ao dos
mercados e das empresas acirrou a competitividade em praticamente todos os setores da
economia. Obter uma vantagem competitiva sustentavel nestas condi¢des ¢ um desafio cada
vez maior a gestdo empresarial. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) demonstram como estes riscos
as empresas sao intensos hoje e como cresceram nos ultimos anos. Das 12 empresas no topo
da lista do indice Dow Jones em 1900, por exemplo, apenas uma sobrevive até hoje, a General
Electric.

A inovagao ¢, portanto, de acordo com os autores, imprescindivel a sobrevivéncia das
empresas nestas condi¢des de competitividade extrema. “O cenério atual estd gradativamente
mudando em favor daquelas organiza¢des que conseguem mobilizar conhecimento e avangos
tecnologicos e conceber a criagdo de novidades em suas ofertas (produtos/servigos) e nas
formas como criam e langam essas ofertas” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.25). Ou
seja, o cenario atual estd mudando em favor das empresas inovadoras.

Apesar de vista por boa parte das empresas e de seus gestores como uma importante
maneira de assegurar vantagem competitiva e de defender posigdes estratégicas, a inovagao
envolve grandes quantidades de risco e incerteza. A questdo deixa de ser, portanto, inovar ou

ndo inovar e passa a ser como inovar com €xito.

2.2 Gestdo da inovacgao

2.2.1 Modelo de gestdo da inovagao

Existem muitos modelos bem conceituados e aceitos na academia para a estruturagdo e
gestdo da inovagdo de sucesso nas empresas. O modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) sera apresentado brevemente ja que, para este trabalho, serdo mais relevantes os
processos e métricas utilizados na avaliagao da gestao da inovacgao.

Os autores afirmam que a inovacgao, apesar de possuir natureza aparentemente incerta e

aleatdria, pode ser gerenciada j& que muitas empresas parecem ter encontrado maneiras de
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trata-la obtendo recorrentes resultados positivos em seus processos de inovagio. E importante
notar, porém, que até mesmo estas empresas, com boa gestao da inovagdo, ainda ndo possuem
garantia de que sua inovagao sera sempre bem sucedida. O autor deixa claro que a gestao da
inovagdo nao ¢ um mecanismo complexo e previsivel para lidar com o processo, mas sim um
conjunto de condi¢des, dentro da empresa, para que esta resolva mais facilmente desafios
multiplos de alta incerteza.

O modelo de gestdo da inovagdo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) divide-se
em trés fases principais:

e Procura: analisar o cenario (interno e externo) a procura de — e processar sinais
relevantes sobre — ameagas ¢ oportunidades para mudanca;

e Sele¢do: decidir — levando em considera¢do uma visdo estratégica de como uma
empresa pode se desenvolver melhor — sobre as quais desses sinais deve
responder;

e Implementagdo: traduzir o potencial da ideia inicial em algo novo e a lancar em
um mercado interno ou externo.

E importante notar que a Implementagdo ndo é vista pelos autores como uma etapa
unica, mas sim como um processo que deve incluir:

o Aquisicao de conhecimentos para possibilitar a inovagao.

o Execucdo de projeto sob condi¢des de imprevisibilidade que exigem grande
capacidade de resolug¢do de problemas.

o Langamento da inovacdo no mercado e gerenciamento de seu processo
inicial de adocao.

o Sustentabilidade de adocdo e uso da inovacao a longo prazo ou reinovagao
(revisdo da ideia original e modificacao dessa ideia).

o Aprendizagem com a progressao através desse ciclo, de maneira a construir
uma base de conhecimento e melhorar as formas em que o processo ¢
gerido.

Uma representacao simplificada do processo de inovagdo proposto pode ser encontrada
na Figura 1. O modelo utilizado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ¢ bastante reconhecido no
meio académico. O modelo ¢ muito abrangente e pode envolver praticamente qualquer tipo de
empresa ¢ mercado. Além disso, este modelo apresenta caracteristicas que sdo comuns a

maior parte dos modelos de gestdo da inovagao utilizados hoje.
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Buscar  Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Langar, Sustentar)

\\Wi4

Aprender

Tempo

Figura 1 - Representacdo do processo de inovagao

(FONTE: TIDD; BESSANT; PAVITT, 2006)

2.2.2 Conceitos R=G e N=1

Prahalad e Krishnan (2008) mostram como o mundo dos negocios estd sendo afetado
pela inovagdo. Os autores afirmam que novos conceitos serdo necessarios para o sucesso em
qualquer mercado hoje. A seguir, apresentam-se os dois conceitos elaborados pelos autores.

“Primeiro, o valor cada vez mais resultara de processos de co-criacdo com os clientes —
ndo importa que sejam consumidores ricos do Ocidente ou consumidores muito pobres de
Bangladesh ou da India. Segundo, nenhuma empresa tem os conhecimentos, as habilidades e
0s recursos necessarios a co-criagdo de valor com os consumidores” (PRAHALAD;
KRISHNAN, 2008).

Prahalad e Krishnan (2008) afirmam que a inovagdo, atualmente, ¢ derivada de
mudangas profundas em todos os mercados que podem ser sumarizadas em dois principios
basicos: N=1 e R=G. A inovagdo, ainda vista de maneira tradicional pelas empresas, deve
criar valor aos clientes e, geralmente envolve desde os processos até produto, embalagem,
prego, entre outros.

N=1 ¢ o principio da co-cria¢do. De acordo com estes autores, o valor, hoje, decorre da
experiéncia singular de cada consumidor na sua interacdo com o produto e, portanto, de sua
participacdo na criacio desta experiéncia. E importante ressaltar, no entanto, que este conceito

difere da customizacdo em massa oferecida por montadoras de automoéveis, pois esta
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customizacdo ainda baseava-se na criacdo de valores centrada nas empresas e ainda limitava
os clientes a uma escolha entre algumas opg¢des disponiveis. A co-criacdo exige da empresa a
capacidade e a flexibilidade para reconfigurar todos os seus recursos a qualquer momento.
Desta forma, o cliente pode obter qualquer experiéncia que deseje ao interagir com a empresa.

R=G ¢ o principio que, basicamente, permite que as empresas, que ainda possuem
limitacdes internas de diversos tipos, atendam ao principio N=1. Hoje, todas as empresas
podem ter acesso a recursos provenientes de diversos tipos de fontes como fornecedores
globais especializados, os seus proprios consumidores ou qualquer pessoa qualificada em
qualquer parte do mundo. Além disso, pode obter recursos de alta qualidade a baixo custo.

E interessante notar que diversas empresas j4 comegam a buscar estes principios. Em
especial, o principio R=G, por gerar significativas redu¢des de custos. No entanto Prahalad e
Krishnan (2008) recomendam que as empresas comecem inserindo o principio N=1 em suas
estratégias e visdes, para que sejam, desta forma, induzidas a migrar para R=G (necessario a
obtencdo de N=I) sob lentes diferentes e com uma visdo mais estratégica da sua rede de
recursos.

E notavel como a inovagio, para estes autores, estd intimamente ligada ao consumidor

final e até mesmo depende completamente dele para que ocorra plenamente.
2.2.3 Formas de conhecimento e modos de inovagao

O modelo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2006) para a gestdo da inovagdo ¢ uma
maneira genérica de ver a gestdo da inovagdo. Existem diversas variagdes que se adaptam
diferentemente ao modelo e a empresas diversas e cada uma destas variagdes pode, ou nao,
produzir resultados.

Jensen et al. (2007) realizaram uma comparagdo entre dois modos de inovacio
conhecidos no mercado. O primeiro modelo, chamado STI (Science, Technology and
Innovation) baseia-se na producdo, codificacdo e utilizacdo de conhecimento cientifico e
técnico para impulsionar o processo. O segundo modelo, chamado DUI (Doing, Using and
Interacting) baseia-se no aprendizado através da experiéncia. Cada um dos modelos possui
casos de aplicacao de sucesso em diversos mercados.

Os modelos envolvem diferentes niveis de formalizacdo e estabilidade dos processos.
Ha, além disso, casos de aplicacdo de sucesso de cada um dos modelos em diversas empresas
de diversos setores. A discussao sobre os dois modelos vai além do nivel da empresa, onde a

necessidade de codificagao e formalizagdo do conhecimento choca-se com a comunicacao
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informal e com a mobilizagdo do conhecimento tacito para a resolugdo rapida de problemas,
chegando ao nivel de economias de nagdes como um todo, onde a necessidade de gerar
conhecimento cientifico codificado choca-se com a constru¢do de competéncias baseadas,
muitas vezes, em conhecimentos ndo formalizados.

Além de diferentes e, aparentemente conflitantes, os modelos STI e DUI apresentam,
ainda, uma série de pontos positivos € negativos que tornam as discussdes bastante intensas
sobre qual seria o melhor modelo e qual se aplica melhor a cada tipo de estratégia, inclusive
no meio académico. O modelo STI, por exemplo, tende a construir conhecimento de maior
aplicabilidade global, devido a utilizagdo de conceitos técnicos e cientificos codificados. Ele
se adapta bem as estratégias de acesso generalizado a conhecimento codificado dentro de uma
empresa. O modelo DUI, por sua vez, por incentivar o aprendizado através da pratica, tende a
criar um conhecimento mais tacito e localizado que contribui favoravelmente a um processo
de inovacao agil e eficaz.

Os autores desenvolvem, entdo, um estudo empirico para avaliar a gestdo da inovagao
em empresas que aplicam cada um ou ambos os modelos em seus processos. As conclusdes
do estudo mostram que empresas que aplicam o STI sdo mais bem sucedidas do que o grupo
de controle, que ndo utiliza nenhum dos dois modelos, assim como sdo as empresas que
utilizam o DUI A conclusdo mais interessante, porém, ¢ a de que as empresas que aplicam os
dois modelos em seus processos de inovacao simultaneamente sdo aquelas que obtém o maior
sucesso em inovacdo. Conclui-se que uma gestdo da inovag¢do de sucesso deve, portanto,
permitir estruturas flexiveis que facilitem a troca de informag¢do e, ainda assim, produzir

conhecimento cientifico e codificado regularmente.

2.3 Métodos de avaliacdo da gestdo da inovacao

Apesar da grande importancia dada a inovag¢do nos ultimos anos. Poucas empresas,
hoje, tém a capacidade de medir efetivamente os resultados e o desempenho de seus processos
de inovagdo, como afirmam Gibson e Skarzynski (2008). Além disso, por se tratar de um tema
de alta complexidade at¢ mesmo os documentos académicos possuem dificuldade em precisar
o que deve ser medido, com que periodicidade e de que forma deve ser medido.

No entanto, assim como todos 0s processos empresariais importantes e estratégicos, a
inovacao deve ser medida. Davila, Epstein e Shelton (2006) citam uma frase comum no meio
empresarial: “O que € medido, € feito”. Os autores citam esta frase ressaltando dois pontos. O

primeiro, € mais 0bvio, € que os gestores devem medir o desempenho de seus processos se
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querem que eles realmente produzam resultados. O segundo, ¢ que a medi¢ao excessiva ou
equivocada pode direcionar os processos de maneira indesejada. O uso de indicadores
puramente financeiros unicamente, por exemplo, pode acabar comprometendo objetivos
estratégicos da empresa.

Gibson e Skarzynski (2008) afirmam que boas métricas de inovagdo ajudam os gestores
de empresas de sucesso e suas equipes a tomarem decisdes inteligentes baseadas em dados
objetivos (algo valioso, levando-se em consideracdo o carater de longo prazo e os riscos
associados a inovacao) e também os ajudam alinhando os objetivos e esforgos diarios com a
pauta de inovagdo no curto e no longo prazos.

A seguir, sdo apresentadas algumas das propostas para a avaliagdo da inovagdo nas

empresas.

2.3.1 “Iluminando o caminho” — Método de Davila

Davila, Epstein e Shelton (2006) explicam que qualquer sistema de medi¢do tem trés
objetivos principais: definir e comunicar a estratégia, monitorar o desempenho dos processos
e, finalmente, identificar novas oportunidades e gerar aprendizado. Para que o sistema de
medi¢do atinja estes objetivos com sucesso, € importante que seja baseado em um modelo de
processo bem estruturado. Para que a medigdo seja eficaz, todas as partes (incluindo entradas,
processos, saidas e resultados) do processo a ser mensurado devem ser bem conhecidas e
modeladas de maneira apropriada.

Cada processo deve ter um modelo de mensuracdo proprio adequado ao seu
funcionamento. Sistemas de avaliagdo de processos a nivel estratégico, por exemplo, sdo
diferentes de sistemas de medi¢cdo de um projeto. A seguir, estdo listadas as principais
caracteristicas necessarias a um sistema de avaliacdo da inovagdo a nivel estratégico. Davila,
Epstein e Shelton (2006) separam o sistema de avaliagcdo em quatro secoes:

e Ideacao;
e Portfolio de inovacao;
e Execucdo e resultados;
e Geracao sustentavel de valor.
Cada uma destas segdes descreve os principais aspectos a serem considerados na

medicao do desempenho do processo de inovagao.



23

Ideacio

A capacidade de ideagdo de uma empresa depende diretamente dos recursos humanos
desta empresa. Quatro fatores ligados, portanto, aos recursos humanos afetam diretamente o
processo de ideagdo: cultura, exposi¢ao a estimulos, entendimento da estratégia de inovagao e
gerenciamento da estrutura para a inovagao.

A cultura de inovagdo pode ser avaliada através de qualquer interagdo direta com os
funcionarios da empresa. Mais objetivamente, podem-se realizar pesquisas com 0s
funcionarios e monitorar métricas como o turnover, envolvimento de funcionarios em
iniciativas de inovagdo e numero de candidatos por vaga. Cada uma destas métricas, no
entanto, deve ser monitorada cuidadosamente, pois dependem também de fatores que vao
além da cultura de inovacao.

A exposi¢do dos recursos humanos da empresa a estimulos para a inovacao ¢ o segundo
aspecto da Ideacdo a ser considerado. Internamente, pode-se medir a eficacia de esforgos
internos de ideacdo como, por exemplo, sessdes de brainstorming e de treinamento. Além
disso, a interacdo entre departamentos e divisdes regionais distintas também pode ser
monitorada. Externamente, pode-se monitorar a quantidade e a qualidade das interagdes com
clientes, fornecedores e outras fontes para verificar se estas interagdes estdo gerando
resultados.

O terceiro fator de Ideacdo a ser mensurado ¢ a clareza da estratégia da empresa € o
acesso a recursos capazes de implementa-la. A estratégia deve deixar claros os limites do que
¢ realmente importante para a empresa e concentrar os esforcos de todos os funcionarios na
direcdo certa. Para isso, avaliacdes dos projetos em andamento e dos tipos de ideias sendo
geradas podem fornecer a compreensao necessaria para compreender se a estratégia esta clara
e sendo perseguida.

Finalmente, deve-se avaliar o ambiente para a Idea¢dao. O ambiente contém um fator de
infraestrutura da empresa que pode ser facilmente avaliado e envolve o talento dos
funcionarios, os recursos disponiveis para financiar projetos, a gestdo do conhecimento e a
comunicacao.

O Quadro 1 mostra os principais indicadores relevantes para o processo de Ideagdo
incluindo os quatro fatores citados anteriormente e seus estagios de entrada, processo,

produtos e resultados.
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Indicadores da concepg¢io - Davila

Insumos Processo Produtos Resultados
Cultura Porcentagem de Sessoes de treinamento  Rotatividade na P&D  Custo da atitude
essoas qualificadas errada
P 4 Esforgos de Sugestdes dos
por projeto . L. T
comunicacgio funcionarios Mudanga nos indices
Mistura de , L . de
antecedentes Nume:r(? de ideias do Comprorpet{rr}ento receita/funcionarios
exercicio de dos funcionarios
Qualidade dos novos  planejamento .
contratados Auditorias externas de
RH
Motivagdo das
vag Mudanga nas
equipes A .
competencias centrais
Interacio Acordos sobre Workshops sobre Qualidade das ideias Porcentagem das
pesquisas com inovacdo e criatividade  financiadas vendas conjuntas

parceiros

Porcentagem nao
interna do orgamento
de P&D

Infraestrutura
qualificada em TI
para apoiar grupos de
interesses

Habilidades
individuais para
atividades em redes

Feiras de ideias

Comparecimento a
conferéncias

Grupos de interesses

Participagdo dos
fornecedores nos
processos de avango
por portais

Numero de contatos
com 0s parceiros

Intensidade do
interesse da equipe de
gerenciamento de
negocios

Aliangas para
desenvolvimento de
ideias

Investidores em novos
projetos

Numero de ideias da
P&D externa

Opgoes de negocios
postas em pratica

com parceiros

Porcentagem de
vendas de ideias de
origem externa

Entendimento da  Fundos disponiveis Workshops de Mapa de inovagdes Expectativa de
. comunicagdo prestes a chegar ao vendas com
estratégia Proiun(_hdadte dos Inf . mercado inovagdes
conhecrmentos niormagao . incrementais em
competitiva Entendimento da lacio 3
estratégia da empresa relagaoa
Qualidade do conduto concorréncia
de desenvolvimento (l;’:erscceirrlrtlziznci(gerta Expectativa de
Consciéncia dos pela inovagio yendas com
investimentos dos inovagoes radicais
concorrentes em em relagdo a
inovagio concorréncia
Processos e Qualidade do Qualidade dos Fundos destinados a Custo de desenvolver
processo de alocacdo  programas de inovagdo € manter uma
sistemas de recursos treinamento L. . infraestrutura
Eficacia dos sistemas
Qualidade do Qualidade dos de planejamento Custos reais versus
processo de workshops . . projetados para
contratacdo . Melhoria 1o conjunto planejamento e
Qualidade dos de conhecimentos gestdo do
Eficacia dos sistemas  colaboradores externos conhecimento

motivacionais

Delegacdo de
responsabilidades
(empowerment)

Qualidade dos sistemas
de planejamento

Quadro 1 - Indicadores de inovagdo para ideag@o propostos por Davila

(FONTE: DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2008)
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Portfolio de Inovacao

A avaliagdo do portfolio de inovagdo de uma empresa deixa claro se ela esta ou nao

desenvolvendo projetos que seguem a direcdo estabelecida por sua estratégia. Para realizar

esta analise ¢ importante definir as dimensdes em que deseja-se comparar os projetos da

empresa. Davila, Epstein e Shelton (2006) citam como principais aspectos de projeto que

podem ser considerados para a avaliacdo do portfolio de inovagao:

Tempo: O desenvolvimento de uma inovacgao tem sua natureza ligada ao futuro
daquele projeto. Por isso, o tempo até que este “futuro” chegue ¢ importante.
Podem ser considerados os tempos para conclusdo do projeto, tempo para
obtengdo de fluxo de caixa positivo ou outras medidas de tempo mais
apropriadas para a realidade de cada empresa.

Risco: Um projeto de inovacdo pode ter riscos associados a tecnologia, ao
modelo de negbcio ou a propria execu¢do do projeto. A medida do risco &,
geralmente, subjetiva e baseada em experiéncias anteriores. Por ser inerente a
qualquer inovag¢ao o rico nao deve ser evitado, mas sim monitorado controlado.

Valor: E importante conhecer é o valor econdmico de um projeto. Esta medida
pode ser simples considerando, por exemplo, o or¢camento de cada projeto ou
envolver aspectos como a expectativa de lucro, de receita ou o retorno sobre o
investimento.

Grau de inovagdo: As inovacdes, como dito anteriormente, podem ser
classificadas como incrementais ou radicais. E importante que o portfolio de
inovacdes de uma empresa tenha um equilibrio entre estes dois tipos de projetos
e que este equilibrio reflita a estratégia de inovagao da empresa.

Estagio de implementagcdo: Para que a estratégia de inovagdo tenha
continuidade e para que os projetos sejam realizados no ritmo adequado e sejam
concluidos na frequéncia desejada, o status de cada projeto deve ser
monitorado. Estadgios de implementagdo tipicos incluem: em pesquisa, em

desenvolvimento, em demonstracao e em comercializagao.

A partir dos aspectos supracitados, podem-se criar diagramas para representar o

portfolio de inovacdo da empresa em um dado instante. Estes diagramas retratam bem o

estado do portfolio de inovacao de uma empresa. No entanto, ¢ importante, também, avaliar

este portfolio de maneira dinamica, ou seja, como ele se adapta as necessidades estratégicas e

operacionais da empresa. Para certos tipos de empresa, um ltimo aspecto a ser considerado ¢
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a relag@o entre todos os projetos do portfolio de inovagdo. Para isso, os projetos podem ser
representados em um “caminho da inovagdo” onde ficam claras as suas relagdes de

dependéncia e sequéncia entre os projetos.

Execucio e resultados

Segundo os mesmo autores, um bom sistema de avaliacdo da execucdo e dos resultados
gerados por todas as iniciativas inovadoras em uma empresa deve levar quatro fatores em
consideragdo: visibilidade sobre a evolucdo de todos os projetos sendo executados:
disponibilidade de informagdes sobre cada um destes projetos, utilizagdo de recursos realizada
por cada projeto e, finalmente, potencial para alavancar as plataformas de produto.

Os trés primeiros fatores sao bastante diretos e dependem, basicamente, de sistemas de
informacgao e de gestdo do conhecimento bem desenvolvidos que podem fornecer a alta gestdo
as informagdes necessarias para monitorar, avaliar e tomar decisdes sobre a inovagao.

O quarto fator mostra se as plataformas de produto presentes na empresa ou sendo
desenvolvidas por esta podem ser alavancadas com facilidade para a criacdo de novos
produtos. Davila, Epstein e Shelton (2006) definem a efetividade de uma plataforma de
produtos como sendo os custos (ou tempo) necessarios para o desenvolvimento de um produto
derivativo dividido pelos custos (ou tempo) necessarios para o desenvolvimento da plataforma
deste produto. Os autores explicam que boas plataformas de produtos permitem que produtos
derivativos sejam desenvolvidos com facilidade e baixo investimento. Assim, quanto menor o

valor da efetividade da plataforma, mais alavancada estd sendo alavancada.

Geracao sustentavel de valor

A inovagdo tem como objetivo principal, a criacdo de valor. A criagdo de valor vista,
unicamente, como o retorno financeiro sobre o investimento de um projeto pode incorrer em
visdes distorcidas do resultado de uma inovagéo. E dificil definir qual fragdo dos resultados
financeiros de uma empresa pode ser considerada como consequéncia de uma inovagao, pois
diversos projetos podem influenciar estes resultados simultaneamente. Além disso, estes
resultados podem levar periodos indeterminados (e longos) para serem recolhidos e sdo
influenciados pelo alto risco da inovagado (especialmente radical).

Desta forma, medidas alternativas para a criacdo de valor como a criacao de capital
intelectual, nimero de patentes e o atingimento de marcos pré-estabelecidos podem ser mais
eficazes na avalia¢do de projetos e, principalmente, de portfolios.

O Quadro 2 mostra os indicadores citados por Davila, Epstein e Shelton (2006) para a

avaliacdo da gestdo da inovagdo. Os autores ressaltam que cada empresa, no entanto, deve
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possuir um conjunto Unico de indicadores. A lista serve, portanto, como um guia para que os
gestores escolham os indicadores mais adequados e inspirem-se para a criagdo de seus

proprios indicadores.

Exemplos de indicadores gerais - Davila

Objetivos Indicadores

Produtos Lucratividade corporativa de Prego das agdes

longo prazo . .
£0P Crescimento projetado das vendas

Receita residual projetada

Lucratividade corporativa de Crescimento residual da receita

curto prazo
P Aumento das vendas

Retorno sobre as a¢des

Percentual das vendas de novos produtos

Resultados Congquista de clientes Novos clientes conquistados pela inovagéo

Numero de clientes de produtos/servigos atuais que compram
novos produtos/servigos

Numero de novos clientes de novos produtos/servigos que
passam a comprar produtos/servigos atuais

Participacdo no mercado

Fidelidade dos clientes Frequéncia de clientes habituais

Venda média anual por cliente

Satisfagdo do cliente com as atividades de inovacao
Porcentagem de erosdo com os clientes

Proporgao entre visitantes novos e visitantes recorrentes

Captagdo de valor Margem de produtos e servigos oferecidos aos clientes
Média dos pregos pagos pelos clientes

Numero de novos produtos e linhas de servigos langados
Lucratividade das operagdes de inovagio

Receitas geradas mediante iniciativas de inovagao (receita
total, receita de inovagdo, receita por cliente de inovagao)

Lucratividade por cliente

Processos Portfolio Porcentagem de esforgos de inovacéo dedicados a inovagéo
radical, semi-radical e incremental

Portfolio equilibrado de acordo com o tempo, retornos, riscos e
tecnologias

Alinhamento entre estratégia de inovagao e alocagdo de
recursos

Execucdo Efetividade das plataformas de produtos

Redugdo em tempo/custo no desenvolvimento de novos
produtos/processos

Vendas/lucros de acordo com os objetivos

Projetada de acordo com o tempo, orgamento, objetivos do
desempenho do produto
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Produtividade da P&D

Numero de novas patentes obtidas anualmente
Numero de retornos de gateway

Indice de qualidade da experimentago

Custo, tempo de desenvolvimento, prazo de entrega,
quantidade e preco dos produtos oferecidos

Escore de qualidade dos produtos e processos

Insumos

Compromisso e foco na
inovagao

Tempo dedicado a inovagdo
Percentual orgamentario alocado as iniciativas de inovagao

Compensagdo com base em desempenho condicionada ao
sucesso da inovagao

Sucesso das ideias que passam pelos processos de selegdo e
execucao

Investimentos em treinamento

Inovacgdo equilibrada de redes
internas e externas na
organizacio

Nivel da integracdo da inovacao entre unidades de negdcios e
funcdes

Mix de fontes de inovagdo

Porcentagem de projetos de inovagao terceirizados

Numero de aliangas estratégicas

Numero de participantes experientes das equipes de inovagdo

Avaliagao das capacidades dos supridores

Estratégia de inovagdo coerente
e alinhada

Numero, custo, preco e percepcao de novos produtos
oferecidos a partir de projetos de inovagao

Numero, custo, preco e percepgao de novos servigos oferecidos
a partir de projetos de inovagdo

Percepgao da marca
Lucratividade das operagdes de inovagdo

Objetivos dos desenhos de inovagdo claramente comunicados
aos altos executivos e aos funcionarios

\Posicdo competitiva no &mbito da inddstria

Numero, complexidade e porte de concorrentes, clientes,
socios e fornecedores

Infraestrutura administrativa
apropriada para a efetiva
implementagdo da inovagao

Porcentagem de indicadores de desempenho e recompensas
alinhadas e relacionadas a atividades de inovagéo

Qualidade da infraestrutura de TI
Qualidade da informag@o para a inovagao
Recursos de pesquisa de mercado e tecnologia

Montante da qualidade dos dados sobre clientes conquistados a
partir da inovagdo

Doélares em recursos disponiveis para a inovagao
Compensagdo por tempo livre para o pessoal da P&D

Nivel de autonomia dos gerentes das unidades estratégicas de
negocios e funcgdes

Iniciativas de intercimbio funcional

Quadro 2 - Indicadores para a gestdo da inovagao propostos por Davila

(FONTE: DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006)
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2.3.2 “Criando os pontos de pressio certos” — Método de Gibson

Gibson e Skarzynski (2008) afirmam que a adaptacdo de métricas utilizadas para a
P&D ou para o desenvolvimento de novos produtos nao ¢ suficiente para captar todos os
aspectos da inovacdo. Estas medidas, embora uteis, ndo ddo uma medida da capacidade geral
de inovagdo da empresa e, além disso, ao enfatizar o desenvolvimento da tecnologia,
negligenciam oportunidades como a inovacao em modelo de negdcio.

As métricas de avaliacdo da inovagao devem, portanto, formar uma abrangente matriz
que cobre todos os aspectos deste processo. Em especial, estas métricas devem conter, além
de uma avaliagdo da produtividade da inovagdo (como o nimero de novos produtos ou a
receita proveniente de produtos recém-lancados), uma avaliagdo dos dados relativos a
inovacdo (como, por exemplo, a porcentagem de horas de trabalho ou do orgamento
dedicados a inovacgao).

Um exemplo apresentado no livro de uma empresa que conseguiu estabelecer métricas
e metas abrangentes para a inovacdo ¢ o caso da Whirlpool. A empresa passou a controlar
aspectos da inovagdo que vao desde as ideias que entram no seu pipeline até o tempo gasto
pela alta gestdo com projetos inovadores passando pela alocagdo minima de recursos e
publicidade em inovagdo. O sistema de avaliagdo da Whirlpool obteve grande sucesso, pois
abrangeu o processo de inovagao integralmente, impedindo, assim, que a inovagao fosse vista
como algo secundério ou evitdvel. Além disso, o sistema de avaliagdo foi vinculado a
remuneracdo. Hoje, 30% da remuneracdo dos executivos da empresa estdo vinculados ao
desempenho da inovagao.

Gibson e Skarzynski (2008) também enfatizam o fato de que cada setor e empresa deve
possuir seu proprio sistema de avaliagdo da inovagdo ja que este processo ¢ extremamente
dependente da natureza e da estratégia de cada companhia. No entanto, todo sistema de
avaliacdo bem sistematizado deve incluir trés aspectos principais do processo de inovacao:
entrada, produtividade e resultados. O Quadro 3 apresenta métricas propostas pelos autores

para cada um destes aspectos.
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Métricas da Inovagao - Gibson

Entrada

Produtividade

Resultados

Processo

Extensdo e profundidade
do processo de entrada de
dados provenientes de
“nds externos” para as
métricas de inovagao de
uma rede de inovagao
aberta

Numero de novas ideias
processadas, conceitos

que estdo dando entrada
no pipeline de inovacao

Ritmo de acordo com o
qual os projetos passam
de um estagio para o
outro

Ferramentas especificas
disponiveis em cada
estagio do processo de
inovagdo

Numero de projetos que
estdo em fase
experimental, protdtipo e
fases das escalas do
pipeline

Pessoas e lideranca

Porcentagem de tempo
despendido em projetos
realmente inovadores

Porcentagem de
individuos internos e
externos que contribuem
para a inovagao

Desempenho da inovagéo
de nossa unidade

Medidas de capacidade
(porcentagem de
empregados treinados e
nivel de qualificacdo, por
exemplo)

Desempenho e
financiamento

Porcentagem dos fundos
do or¢amento dedicada a
inovagao

Medigdes claras da
“lacuna de crescimento”
para cada unidade de
negocios

Visdo holistica do
pipeline para
avaliar/prever a qualidade
existente no pipeline
comparada as metas

Tamanho/previsdo do
portfolio de inovagdes

Porcentagem da receita
proveniente de novos
produtos, servico,
categorias, negocios e/ou
areas de foco estratégico

Retorno total dos
investimentos em

inovagdo

Solicitagdo de patentes

Quadro 3 - Métricas da Inovagdo: exemplos propostos por Gibson

(FONTE: GIBSON; SKARZYNSKI, 2008)

Também s3o propostos alguns exemplos de metas de inovagdo para assegurar que os

resultados desejados da inovagao sejam alcancgados:

e Alocacdo de 2% a 5% da mao-de-obra em projetos de inovacao radical;

e Investimento de 5% do or¢amento de uma unidade operacional em inovagao;

e Dedicacdo de 10% do tempo de gestores a orientacdo de projetos de inovacao;

e Treinamentos de inovagdo dados a 20% dos funcionarios;
e C(riacdo de metas para 24 meses incluindo niimero de ideias novas, projetos

experimentais e iniciativas prontas para serem comercializadas.
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Segundo os autores, os scorecards das empresas, hoje, estdo extremamente
desequilibrados, pois refletem a realidade de seu foco historico. Atualmente, estes conjuntos
de indicadores tendem nao refletir as rapidas mudangas que os mercados sofreram nos ultimos
anos e o aumento na importincia dada & inovacgdo. E necessario, portanto, atualizar estes
indicadores incluindo indicadores de inovagdo como, por exemplo, os utilizados pela
Whirlpool: “nova receita gerada pela inovacao” e “satde do pipeline de inovagao”.

As métricas de inovagdo, enfim, devem servir como um conjunto de indicadores que
permitem que os gestores “regulem” o processo de inovagdo como o motor de um carro.
Controlando um conjunto abrangente e eficaz de indicadores, os gestores devem ser capazes
de identificar com facilidade as acdes a serem tomadas para equilibrar o pipeline de inovagao

e ajustar o processo de inovagao.
2.3.3 “Avaliando 0 desempenho atual” — Método de Goffin

Goftin e Mitchell (2010) utilizam alguns conceitos gerais de gestdo para criar seu
processo de avaliacdo da gestdo da inovacdo. Um deles ¢ o de que todo processo de gestdo
deve ter inputs e outputs, ou seja, entradas e saidas. Assim, para a inovagdo, o autor identifica
trés tipos de indicadores de desempenho:

e Indicadores de entrada medem, por exemplo, o quanto ¢ investido na gestdo da
inovagao.

e Indicadores de processo avaliam a eficiéncia com que os recursos de entrada
sdo processados.

e Indicadores de saida estdo diretamente relacionados ao impacto comercial da
inovagao.

Para avaliar a gestdo da inovagdo de forma completa, estes trés tipos de avaliagdo
devem ser levados em consideragdo. SO assim, pode-se garantir que os recursos certos estao
sendo processados da maneira correta e gerando os resultados esperados. Apesar disso, ndo se
deve medir excessivamente, pois isso pode desviar as prioridades da empresa. Ao escolher um
indicador que sera aplicado a uma empresa, nove aspectos devem ser considerados:

o Estratégia: deve estar diretamente relacionado a estratégia de inovagdo
desejada.

e Simplicidade: deve ser facil de entender e comunicar.

e Habilidade para agdo: deve ser possivel agir sobre este indicador.

e Adequacao: deve fornecer feedback apropriado no tempo certo.
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e Validez: deve medir com confiabilidade o que se deseja.

e Confiabilidade: deve ser independente de quando ou por quem for medido.

e C(Claridade: deve ter interpretagdo ndo ambigua.

e Comportamento: ndo deve gerar comportamentos adversos ou inadequados.

e Custo: deve valer a pena ser medido e analisado, ou seja, o custo de monitorar o

indicador ndo deve ser superior a seus beneficios.
A partir destas caracteristicas, Goffin e Mitchell (2010) listam diversos indicadores que

sao adequados para medir o desempenho da gestdo da inovag¢dao. O Quadro 4 apresenta esta

lista.
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Exemplos de indicadores - Goffin

Indicadores de entrada

Indicadores de processo

Indicadores de saida

Financeiros
Porcentagem da receita investida em
P&D de produtos

Porcentagem da receita investida em
P&D de processos

Porcentagem da receita investida em
aquisicdo de tecnologias

Porcentagem de projetos atrasados ou
cancelados por falta de fundos

Perspectiva do consumidor
Distribuicao dos projetos quanto a seus
objetivos estratégicos (por exemplo,
atender as expectativas do consumidor,
reagir a competicdo etc.)

Recursos
Porcentagem do total de funcionarios
envolvidos em projetos de inovagdo

Porcentagem do time treinada em
técnicas de criatividade e de resolucao
de problemas

Porcentagem dos funcionérios que ja
trabalharam em mais de uma fun¢ao

Numero de ideias por fonte (por
exemplo, de funcionarios, de clientes
etc.)

Numero de ideias geradas por ano para
o desenvolvimento de novos produtos,
processos ou servigos

Numero de ideias consideradas por ano
para novos produtos, processos ou
Servigos

Eficiéncia das relagdes com outras
organizagdes

Porcentagem de projetos atrasados ou
cancelados por falta de recursos
humanos

Financeiros
Custo médio por projeto

Custos/economias geradas por
terceirizagdo

Eficiéncia de processos
Tempo médio para o break even point

Tempo médio para chegar ao mercado
Horas trabalhadas por projeto

Tempo médio por tarefa (desenho
inicial, por exemplo)

Porcentagem de tempo gasto em tarefas
relacionadas ao projeto

Porcentagem de tempo gasto em tarefas
ndo relacionadas (administrativas e de
suporte) ao projeto

Numero de patentes
recebidas/comercializadas

Distribuicdo dos projetos por tipo de
inovacao

Porcentagem de uso de técnicas e
ferramentas adequadas

Porcentagem dos projetos
desenvolvidos considerados como
sucessos comercialmente

Porcentagem de projetos cancelados
tarde demais

Porcentagem de funcionarios
contribuindo ativamente com a
inovacao

Aprendizado
Porcentagem dos projetos onde
avaliagOes pos-conclusdo sdo efetuadas

Numero de melhorias no processo de
inovagdo

Indicadores especificos para servicos
Contato com o cliente: tempo e grau de
intimidade

Informagoes trocadas com o cliente
Tempo total de atendimento do cliente
Reclamagdes: nimero e tipo
Satisfagdo dos funcionarios

Eficiéncia das inova¢des em produtos e
servigos complementares

Custo por cliente
Lucro por cliente

Taxa de retengdo de clientes

Financeiros
Porcentagem da receita de vendas
proveniente de novos produtos ou
melhorias

Porcentagem da receita de vendas
proveniente de novos servicos

Porcentagem de economias ou receitas
provenientes de inovagdes em processo

Melhorias de qualidade provenientes de
inovagdes em processo

Retorno sobre investimento em
inovagéo

Rentabilidade de novos produtos

Receitas de comercializagao de
patentes

Perspectiva do consumidor
Porcentagem de produtos novos no
portfolio

Numero de novos produtos comparado
a competicao

Numero de novos servigos comparado
a competicao

Numero de melhorias em servigos
adicionais

Numero de inovagdes em processo (por
ano comparado com o numero de
processos-chave)

Distribuigdo de produtos quanto a
“primeiro no mercado”, “seguidor

rapido” ou “eu também”

Crescimento na participagdo gragas a
novos produtos/melhorias

Crescimento na participagdo gragas a
NoVvos Servigos

Relagdo entre nimero de pedidos e
pesquisas/perguntas/cotacdes

Porcentagem de pedidos entregues no
prazo

Indices de satisfagio do consumidor

Quadro 4 - Exemplos de medidas de entrada, processo e saida propostos por Goffin

(FONTE: GOFFIN; MITCHELL, 2010)
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2.3.4 Diretrizes propostas pela ABNT

Com o crescimento da importancia da inovagao as empresas instaladas no Brasil e,
consequentemente, a economia do pais, a ABNT (2011) propos-se a publicar diretrizes para
auxiliar todas as organizacdes que desejam:

e Iniciar ou aprimorar as atividades da PD&I, e
e Definir, implementar ¢ melhorar um sistema de gestdo da PD&I de acordo com
sua politica.

O documento criado pela ABNT ¢ aplicavel a qualquer tipo de organizagdo e foi
elaborado com o auxilio de representantes de diversas instituigdes relevantes ao tema. A
norma nao deve ser usada em medidas regulatdrias, mas deve se tornar uma das referéncias
nacionais para a criagdo de sistemas de gestdo da inovag¢do bem desenvolvidos no Brasil.

A norma esta estruturada como uma lista de caracteristicas desejaveis a qualquer
departamento de PD&I. Estas caracteristicas estdo divididas entre os seguintes itens:

e Diretrizes para o funcionamento da PD&I

¢ Documentagdo do departamento de PD&I

e Comprometimento da Alta Diregao com a PD&I
e Necessidades, expectativas e requisitos de todas as partes interessadas
e Politica da PD&I

¢ Planejamento das atividades de PD&I

e Responsabilidade, autoridade e comunicacao

e Analise critica pela Alta Dire¢ao

e Gestdo de pessoas

e Gestdo da infraestrutura

e Ambiente de trabalho

e Realizacdo das atividades de PD&I

e Promocao de ambiente favoravel a PD&I

e Conhecimento necessario a PD&I

e Aquisi¢do para a realizagdo da PD&I

e Realizacdo de um projeto de PD&I

e Resultados da PD&I

e Medicao e monitoramento dos resultados

e Controle dos desvios nos resultados planejados
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e Anadlise de dados
e Melhoria

Cada um dos itens supracitados possui um conjunto de caracteristicas mais detalhadas e
especificas que devem ser observadas para que se obtenha um sistema de gestdo da inovagao
plenamente desenvolvido.

O documento da ABNT (2011) ndo ¢, propriamente, um instrumento de avaliacdo da
gestdo da inovagao. Apesar disto, pode servir como um check-list bastante pratico as empresas
para que compreendam o que ja possuem e o que precisam desenvolver objetivando obter um
processo considerado plenamente desenvolvido. Desta forma, também, pode ser utilizado
como um direcionador da avaliagdo destas empresas, pois permite a comparacio das empresas

com um “estado ideal” do processo de gestdo da inovagdo.

2.3.5 Avaliando os modelos ST1 e DUI

Na sec¢do 2.2.3, apresentou-se o trabalho de Jensen et al. (2007) que concluiu que as
empresas de maior sucesso na gestdo da inovagdo devem utilizar os modelos STI (Science,
Tchnology and Innovation) e DUI (Doing, Using and Interacting) simultaneamente. Isso
significa que estas empresas devem possuir estruturas e processos flexiveis que permitam o
facil compartilhamento de conhecimento e, ainda assim, produzir conhecimento técnico e
cientifico codificado.

No estudo analitico realizado em sua obra, os autores desenvolveram um questionario
para definir quais firmas se enquadrariam em cada um dos quatro grupos de pesquisa: 1:
Controle (ndo aplicavam nenhum dos dois modelos), 2: STI (aplicavam apenas o modelo
STI), 3: DUI (aplicavam apenas o modelo DUI), 4: STI/DUI (aplicavam os dois modelos
simultaneamente). O Quadro 5 apresenta as questdes deste questionario € as possiveis

respostas para cada uma delas.
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Questoes utilizadas no questionario

Enunciado Respostas

A empresa utiliza alguma das seguintes Sim; Nao; Nao sei
formas para planejar o trabalho e pagar seu

funcionarios?

e Grupos de trabalho interdisciplinares

e Grupos/circulos de qualidade
(delegacao formal do controle de
qualidade)

e Sistemas de coleta de propostas de
funcionarios

e Grupos autdbnomos

e Integracdo de fungdes

Como evoluiu a demarcagao entre diferentes | Mais distintas; Mais indistintas; Invisiveis no

grupos de trabalho entre os anos de 1998- periodo; Invisiveis antes do periodo;

2000? Elas tornaram-se: Permaneceram inalteradas; Apenas um grupo
de trabalho

Até que ponto a firma desenvolveu uma Completamente; Parcialmente; Minimamente;

relacdo de cooperagdo mais proxima com Absolutamente nao; Nao sei; Irrelevante

seus clientes entre 1998 e 2000?

Qual a porcentagem do faturamento total 0%; 0-2%; 3-5%; 6-15%; Acima de 15%; Nao
investida em P&D? sei

Com que frequéncia a empresa coopera com | Nunca; Raramente; Algumas vezes;
pesquisadores ligados a universidades ou Frequentemente; Sempre; Nao sei
institutos cientificos?

Quadro 5 - Questionario para definicdo dos modelos utilizados pela gestdo da inovagao (STI/DUI)

(FONTE: JENSEN et al., 2007)
2.3.6 Impactos na P&D da presenca de transnacionais no Brasil

Araujo (2004) realizou um estudo para verificar qual seria o impacto da presenca de
empresas transnacionais nos departamentos de Pesquisa & Desenvolvimento do Brasil, seja
nas proprias transnacionais, seja em empresas domésticas.

O autor chegou a conclusdao que o efeito das empresas transnacionais sobre a P&D
realizada no Brasil ¢, em geral, positivo. No entanto, o aspecto mais relevante da pesquisa,

para este trabalho € que empresas transnacionais inovam com mais frequéncia do que as
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empresas domésticas, no entanto, gastam menos, proporcionalmente a seu faturamento, em
P&D interno no Brasil.

Araujo (2004) conclui, em seu artigo, que o gasto de empresas transnacionais em P&D
interno no Brasil ¢ inferior ao de empresas domésticas, proporcionalmente, pois, devido a
estratégias globais do primeiro grupo de empresas, elas se limitam a apenas adaptar
tecnologias desenvolvidas no exterior para a realidade brasileira, enquanto empresas
domésticas, efetivamente, desenvolvem inovagao no pais.

Desta forma, para avaliar a qualidade da gestdao da inovacao realizada no Brasil, deve-
se ir além do percentual do faturamento investido em P&D no pais chegando ao percentual do
faturamento investido em P&D interno. Desta forma, obtém-se o quanto as empresas
avaliadas estdo investindo em criagdo de inovagdo e¢ ndo em adaptacao de inovagdes
desenvolvidas fora.

O autor também ressalta que as empresas domésticas possuem uma tendéncia a realizar
mais inovagdes de processo do que produto quando comparadas as transnacionais. Isso
demonstra uma potencial fraqueza da inovacao brasileira. Por este motivo, ao avaliar a gestao
da inovagdo no pais, ¢ muito importante considerar quais os tipos de inovagao envolvidos,

além dos graus da inovagao.
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3 Apresentacédo do prémio Best Innovator

Nesta secdo, sdo apresentadas as principais caracteristicas do prémio Best Innovator
incluindo o seu método de avaliagdo. A analise deste método foi realizada com base no
trabalho do autor na competicdo durante seu periodo de estdgio na empresa e reforcada a
partir de entrevistas com profissionais da A.T. Kearney responsaveis pelo BI.

O prémio Best Innovator (BI) foi criado em 2004 a partir da lideranga do escritorio de
Dusseldorf, na Alemanha, da A.T. Kearney no desenvolvimento de uma premiagdo que seria
concedida as empresas mais inovadoras de seis paises europeus (Reino Unido, Suica,
Noruega, Alemanha, Franca e Austria). O prémio foi trazido ao escritorio brasileiro da A.T.
Kearney em 2010, gracas ao contato entre socios dos dois escritorios e estd, hoje, em sua
quarta edi¢ao no pais.

Dois aspectos principais foram cruciais para a criagdo do prémio e para sua vinda ao
Brasil:

e A competicdo fortalece a marca da A.T. Kearney e liga-a diretamente a
inovacdo. Além disso, consultores da A.T. Kearney tém a oportunidade de
ampliar sua rede de contatos com altos executivos de algumas das maiores e
melhores empresas do mundo.

e O prémio Best Innovator fomenta a discussdo sobre um dos temas de gestdao
mais relevantes atualmente. Desta forma, o compartilhamento de casos e ideias
promove o desenvolvimento de todas as indUstrias e agrega conhecimento a
todos os envolvidos em cada edi¢do da competi¢ao.

Apesar de relativamente recente, a edigao brasileira do B/ ¢ reconhecida mundialmente
como uma das mais importantes premiagdes para a inovacdo no Brasil contando com a
participagdo de algumas das maiores e mais inovadoras empresas do mundo. Em 2012, o
prémio contou com a participa¢do de 63 empresas. O Quadro 6 mostra os cinco primeiros

colocados nas ultimas trés edi¢des do prémio no Brasil.
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Participantes e vencedores do B/ ‘

Edic¢ao 2010 Edic¢ao 2011 Edicao 2012
Vencedores 1° lugar: Whirlpool BASF 3M
2° lugar: BASF Whirlpool BASF
3° lugar: Embraco IBM Whirlpool
4° lugar: GVT Dow White Martins
5° lugar: White Martins Siemens DuPont

Quadro 6 - Vencedores das trés ultimas edigdoes do prémio Best Innovator

(FONTE: elaborado pelo autor)

Além disso, a premiacdo vem recebendo especial atengdo da midia especializada no
pais. A revista Epoca Negocios, uma das mais importantes midias de negdcios no Brasil,
dedica, todos os anos, uma se¢ao significativa de sua edi¢do de novembro aos resultados do
prémio Best Innovator. A Figura 2 mostra as capas das revistas onde foram publicados os
resultados das edi¢des 2011 (a esquerda) e 2012 (a direita) do BI. Em 2011, o prémio foi
matéria de capa da revista e, em 2012, a realizou-se um especial de mais de 30 paginas ao

redor dos resultados do prémio.



40

-
|

T 2 I
N deR s. 4

e 0.
SI MPLES Graca Foptar pora

angCl; & msior
empiess do Brasil

INLIMAS

A SAGA DA FABRICA
DECHIPS BRASILEIRA.
SECUIDA, INTEL!

Figura 2 - Capas da revista Epoca Negocios onde foram publicados os resultados das edi¢des 2011 e 2012 do

prémio Best Innovator

(FONTE: http://epocanegocios.globo.com/edicoes-anteriores/)

O prémio Best Innovator vem, portanto, ganhando importancia entre as empresas
brasileiras, ndo s6 por premiar aquelas mais bem sucedidas em um dos principais temas
empresariais atuais, mas também por expor o sucesso dos vencedores a um grande e variado

grupo de fornecedores, clientes entre outros segmentos importantes.
3.1 Dimensdes de avaliacéo

As empresas participantes sao avaliadas segundo cinco dimensdes de sua gestdo da
inovacdo: Estratégia de inovacgdo, Organizacdo e cultura para a inovacdo, Processo de
inovagdo, Estrutura de suporte a inovacdo e Sucesso da inovagdo. As primeiras quatro
dimensdes sdo vistas como uma piramide que mantém “em pé” toda a gestdo da inovagdo da

empresa. A Figura 3 apresenta uma representagao desta piramide.
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Figura 3 - Dimensdes de avaliagdo consideradas no B/

(FONTE: elaborado pelo autor)

De baixo para cima, na Figura 3, as fungdes mais operacionais da empresa dao apoio as
mais estratégicas, suportando, no topo, uma estratégia especifica de inovagao bem definida. A
quinta dimensdo do B/, por sua vez, avalia os resultados obtidos pela empresa ao gerir as
outras quatro dimensdes, ou seja, reflete o qudo bem estd estruturada a piramide em seu
conjunto final. A seguir, as caracteristicas especificas de cada uma das dimensdes analisadas

no prémio Best Innovator sdo descritas.

3.1.1 Estratégia de inovacao

Com o aumento da importancia da inovacdo as empresas de todo o mundo, hoje, se faz
necessario a estas o desenvolvimento e a definicdo de uma estratégia especifica de inovacao.
Esta estratégia pode ser vista como parte da estratégia competitiva geral da empresa a medida
que as duas devem relacionar-se intimamente. Apesar disso, ¢ importante que esteja bem
definida indo além da simples inclusdo do termo “inovagao” na missdo e visdo da empresa e
definindo objetivos concretos e mensurdveis para a inovagdo na companhia e, assim,
direcionando todos os processos desta para atingi-los.

Uma estratégia de inovagao bem desenvolvida deve:

e Estar formalizada de forma concisa;

e Definir objetivos claros e mensuraveis para a gestdo da inovagao;
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e Guiar todos os processos-chave da empresa e, em especial, a gestao de projetos
e de portfolio;

e Focar no desenvolvimento de capacitagao;

e Conduzir melhoria de produtos/servigos e processos;

e Envolver outros stakeholders como fornecedores, por exemplo;

e Ser revisada, adaptada e aprimorada continuamente.

3.1.2 Organizacao e cultura para a inovacao

O suporte direto a estratégia reside na organizagdo e cultura da empresa. A estrutura
organizacional ¢ capaz de influenciar diretamente a maneira como os processos de inovagao
sdo desenvolvidos em uma empresa. A cultura, por sua vez, ¢ a reflexdo da estratégia da
empresa e, por isso, € aquilo que inspira e motiva toda a companhia para atingir seus objetivos
estratégicos.

Uma boa estrutura para a inovagdo deve permitir que as ideias possam circular pela
empresa para que se desenvolvam com relativa liberdade e, ainda assim, constituir um apoio
firme para suportar todos os processos da empresa. A estrutura mais adequada depende muito
de caracteristicas particulares de cada empresa, mas todas elas devem, basicamente, possuir
um departamento que seja claramente responsavel pela inovag¢do e que reporte ao nivel
adequado da companhia. Além disso, este departamento deve ser capaz de articular os
principais recursos internos e externos da empresa.

Uma boa cultura para a inovagdo, por sua vez, deve motivar todos os funcionarios,
divulgar os valores e normas da empresa internamente e estimular a criatividade e a inovagao.
Para isso, existem diversos elementos tangiveis e intangiveis de cultura que podem ser
aperfeigoados para que toda a empresa faca parte de uma cultura unica e eficaz de inovagao

que sirva como alicerce para a efetivacao da estratégia empresarial.

3.1.3 Processo de inovagao

A dimensdo de Processo de inovagdo avalia as atividades ligadas a inovagao
diretamente. Estas atividades incluem todo o processo de inovagdo conforme descrito por
Tidd et al. (2008), ou seja, vao desde a busca e geracdo de novas ideias a implementagdo de
projetos e aprendizado/melhoria continua passando pela gestdo de projetos e portfolio da

empresa.
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Portanto, para que os processos de inovagao sejam considerados bons, a empresa deve
possuir técnicas para a geragdo interna e busca externa de novas ideias regularmente
aplicadas. Além disso, deve possuir uma politica de gestdo de projetos e portfolios bem
definida e com objetivos estratégicos em mente e deve monitorar os seus projetos no mercado
a fim de determinar seu sucesso pds-langamento e aprender com estes resultados melhorando

continuamente seus processos de inovagao.

3.1.4 Estrutura de suporte a inovacao

A inovagdo afeta, ainda que indiretamente, todos os setores de uma empresa. Por este
motivo, na quarta dimensao avaliada no prémio Best Innovator, analisa-se as interagdes entre
os setores de suporte da empresa e os processos de inovagdo. Estas atividades de suporte
incluem diversos setores da empresa como o financeiro, os recursos humanos e o setor de
tecnologia da informagao entre outros.

Os setores de suporte podem ser criticos na efetivacdo de uma gestdo da inovagdo de
sucesso. Recursos humanos, por exemplo, deve incentivar, recompensar e possibilitar a
inovacdo a todos os funcionarios da empresa. O setor financeiro, por outro lado, deve
controlar e balancear os or¢amentos de inovagao. Ja a tecnologia da informacgao deve fornecer
ferramentas que facilitem a gestdo da inovacdo incluindo a coleta e o armazenamento de

capital intelectual, a gestdo de projetos e muitas outras atividades.

3.1.5 Sucesso da inovagao

A quinta e Ultima dimensdo avaliada no BI refere-se aos resultados efetivamente
obtidos a partir da gestdo aplicada as quatro outras dimensdes do prémio. Procura-se
compreender se a estratégia de inovacao esta sendo traduzida em uma cultura para a inovagao
que ¢ suportada por uma estrutura organizacional adequada gerando processos bem definidos
que sdo, por sua vez, bem apoiados por setores de suporte gerando resultados efetivos a
companhia. Alguns dos itens avaliados nesta dimensao sdo:

e Numero de ideias e projetos criados, desenvolvidos e implementados;
e Tempo necessario para desenvolver, langar e obter lucros com uma inovagao;
e Faturamento e lucros obtidos com a inovacao;

e Nivel de inovacao frente ao mercado de consumidores e competidores;
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3.2 Processo de avaliacéo

A participagdo das empresas no prémio Best Innovator ¢ 100% voluntaria. Desta forma,
qualquer empresa pode participar da competi¢ao. Algumas empresas, em geral clientes atuais
ou passados e participantes de edi¢des anteriores, sdo contatadas diretamente por consultores
da A.T. Kearney. Eles relembram os responsaveis do prémio dos beneficios de participar da
competi¢do e esclarecem possiveis duvidas.

Devido ao carater aberto do prémio, as empresas sao divididas em dois grupos para que
a competicdo seja mais igualitaria. Empresas com até R$400 milhdes de receita anual
concorrem entre si para o prémio entre as “pequenas” empresas enquanto as com faturamento
acima disso disputam pela premiagdo de “grandes” empresas. A A.T. Kearney acredita que
esta separagdo se faz necessdria, pois empresas de maior porte t€m, em geral, condi¢des muito
melhores para estruturar sua gestdo da inovacdo o que tornaria a competicdo direta com
empresas menores, injusta.

O método de avaliacdo utilizado no prémio Best Innovator surgiu na sua primeira
edi¢do, em 2004, na Europa. O método foi inspirado no modelo de Estagios de Exceléncia
para a inovagdo. O modelo de Estigios de Exceléncia foi criado pela A.T. Kearney,
inicialmente, para estruturar projetos de exceléncia em compras para seus clientes. A partir
dai, o modelo foi adaptado para diversos aspectos da gestdo como gestdo de servigos, pos-
venda e inovagao entre outros.

Para a inovagao, dividiu-se cada uma das cinco dimensdes da gestdo da inovagdo em
ramos onde ficaria mais facil avaliar o desempenho de uma empresa. Para cada ramo,
definem-se perguntas e quatro possiveis respostas a estas pergunta (quatro estagios de
exceléncia). Assim, baseado na resposta da empresa a cada uma destas perguntas, define-se
seu estagio de exceléncia em cada dimensdo da gestdo da inovagdao. Basicamente, o método
de avaliacdo do prémio Best Innovator procura responder a estas questdes da maneira mais
precisa e sistematica possivel para todos os participantes da competicao.

Este método de avaliagdo ¢ utilizado tanto na Europa como no Brasil. Assim, o prémio
mantém uniformidade entre todas as regides onde ¢ realizado e todas as mudangas realizadas
em cada edicdo passam pela aprovacao de um comité especifico do BI, para que a premiagao
mantenha seu carater internacional regionalizado. Além disso, o prémio procura manter o
método de avaliagdo constante ano a ano, para que os resultados de diferentes edi¢des possam
ser comparaveis. Para este trabalho, a ultima edi¢do brasileira do prémio, realizada em 2012,

serd tomada como referéncia ja que pouco difere das duas edi¢des anteriores.
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A avaliacdo realizada no B/ ¢ dividida em trés etapas principais conforme mostra a
Figura 4. A primeira etapa consiste em um questionario com perguntas especificas sobre as
cinco dimensoes a serem avaliadas no prémio. Na segunda etapa, consultores da A.T. Kearney
visitam as empresas para a realizacao de entrevistas. A terceira etapa consiste em um Painel
formado por experts no assunto que fazem o julgamento e a classificagdo final das empresas

vencedoras (20 grandes empresas + 1 pequena empresa).

Etapa 1 Etapa 2
Questionarios Entrevistas

Resultados Etapa 3
preliminares Painel

Resultados

Figura 4 - Esquema do processo de avaliagdo do prémio Best Innovator

(FONTE: elaborado pelo autor)

A seguir, cada um das etapas da avaliagdo serd descrita e analisada em maior nivel de

detalhe.

3.2.1 Questionarios (Etapa 1)

A avaliagdo das empresas participantes se inicia com os questiondrios. Estes
questionarios sdo criados por uma equipe da A.T. Kearney e disponibilizados no site do
prémio Best Innovator a todas as empresas que se inscrevem para participar do prémio Best
Innovator. Eles seguem o padrdo criado nas primeiras edi¢des do prémio realizadas na
Europa. Algumas questdes podem ser alteradas ou trocadas conforme a necessidade em cada
edi¢do do prémio, mas, em geral, o questiondrio se mantém igual para facilitar a comparacao
de resultados entre os anos e, além disso, manter-se fiel ao método de avaliagao original.

No Apéndice A deste trabalho, estd o questionario utilizado para a edi¢cao 2012 do B/ no
Brasil. Ele possui questdes sobre as cinco dimensdes a serem avaliadas para a competicao e
algumas questdes sobre temas adicionais, além de uma secdo de perguntas gerais sobre a
empresa para determinar seu porte e nivel de competitividade além de outras caracteristicas

gerais. 63, das 101 empresas inscritas, responderam o questionario em 2012. Algumas das
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empresas que recebem o questiondrio e ndo o respondem por ficarem com a impressao de que
ndo poderdo vencer a competi¢do ao ver as questdes.

As questdes do questiondrio variam muito em tipo e conteudo. H4 questdes que se
limitam a verificagdes do tipo “Sim” ou “Nao” para saber se a empresa possui certo aspecto
presente em sua gestdo da inovagdo como, por exemplo, um 6rgdo especifico responsavel pela
inova¢do. Por outro lado, existem questdes de resposta mais complexa para determinar, por
exemplo, como a empresa mede sua gestao e que tipo de metas estabelece para esta gestao.
Todas as questdes, no entanto, apresentam uma 4area aberta para comentarios que os
respondentes possam considerar relevantes.

As respostas dadas a cada questdo recebem notas de 1 a 5. Nao existem notas “zero” e
o valor maximo que um respondente pode obter em uma questao € cinco, sendo a nota sempre
um numero inteiro. Cada questdo possui um método proprio de avaliagdo que varia conforme
a formulacdo da pergunta e o método de resposta que ela possui. Algumas questdes, por
exemplo, recebem uma nota maior quanto maior for o nimero de op¢des assinaladas. Outras
avaliam se uma unica opc¢do, entre todas as disponiveis foi assinalada. Outras, por sua vez,
recebem pontuacao inferior se o nimero de opg¢des assinaladas for excessivo. Desta forma,
procura-se impedir que os respondentes modifiquem suas respostas por saberem o que cada
questdo “deseja” como resposta ideal.

A metodologia de avaliacdo dos questionarios respondidos ¢ criada simultaneamente ao
questionario. Cada questdo recebe também um peso para a nota final dada ao questionario
como um todo. Este peso varia conforme a dimensdo de avaliagdo na qual a pergunta se insere
e conforme a importancia da pergunta aquela dimensdo. O Quadro 7 apresenta o peso dado a
cada dimensdo no questiondrio da edicdo 2012 do prémio Best Innovator. Cada questdo
recebe, por sua vez, um peso relativo a dimensdo em que est4 inserida e, consequentemente,

um peso absoluto relativo a todo o questionario.

Participantes e vencedores do B/

Dimensao Peso

Estratégia de inovacao 22,1%
Organizacdo e cultura para a inovagao 20,9%
Processo de inovacao 23,9%
Estrutura de suporte a inovagao 21,5%
Sucesso da inovacgao 11,6%

Quadro 7 - Peso de cada dimensdo no B/ 2012
(FONTE: elaborado pelo autor)
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Os respondentes possuem um periodo de aproximadamente oito semanas para
responder ao questionario. Ao fim deste periodo, as notas finais de cada empresa nos
questionarios sdo determinadas automaticamente utilizando as métricas previamente
estabelecidas. Devido ao grande numero de respostas recebidas as secdes de comentérios dos
respondentes ndo sdo consideradas para a nota da empresa no questionario.

Com as notas, a equipe responsavel pelo B/ realiza uma sele¢do de aproximadamente
30 empresas que passardo para a proxima fase de avaliacdo: as entrevistas. Destas 30
empresas selecionadas para receberem entrevistas, pelo menos trés devem pertencer a
categoria de “pequenas” empresas. As demais empresas participantes nao sdo classificadas
quanto as suas notas, pois se sabe que a gestdo da inovagdo ¢ um tema complexo e que os

questionarios ndo sao suficientes para avalia-la integralmente.

3.2.2 Entrevistas (Etapa 2)

Para cada uma das aproximadamente 30 empresas selecionadas para a fase de
entrevistas, realiza-se uma analise cuidadosa dos questiondrios, incluindo as segdes de
comentarios se estas foram respondidas. A partir desta analise, cria-se um roteiro de
entrevistas para cada empresa. Este roteiro deve conter:

e Possiveis duvidas geradas pelas respostas dadas no questionario;
e Informagdes adicionais a serem coletadas.

Os roteiros de entrevistas, embora Unicos para cada empresa, acabam tendo muitos
pontos em comum gerados por interpretacdes semelhantes dos respondentes as questoes.
Estes roteiros, no entanto, ndo sao documentados formalmente. Eles se limitam a anotagoes e
ideias dos consultores que realizardo as entrevistas.

A equipe de consultores que faz as visitas e entrevistas as empresas € pequena (trés ou
quatro pessoas). Desta forma, sua proximidade com cada um dos aspectos do questionario e
com as respostas das empresas fazem com que as entrevistas acontecam naturalmente, sem a
necessidade de roteiros formalizados pré-estabelecidos.

Cada empresa decide quem serdo seus funcionarios presentes nas reunides de
entrevista. A A.T. Kearney recomenda que pelo menos um executivo do nivel CXO (diretor)
esteja presente na reunido, pois a sua presenca, além de enriquecer o contetido da reunido, €,
geralmente, um bom sinal da importancia dada a inovacdo na companhia € o grau de

envolvimento que diferentes niveis organizacionais possuem com este tema.
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As entrevistas possuem duracdo de duas a trés horas. Esta durag¢do ¢ definida a cada
edi¢do do prémio conforme a percepcdo da qualidade das respostas dos questiondrios
recebidos e controlada pelos consultores da A.T. Kearney para que as empresas nao possuam
oportunidades desiguais de apresentar-se. Este tempo ¢, normalmente, dividido em duas
partes:

e Apresentacdo institucional da empresa e, mais especificamente, de sua gestao
da inovacao;

e Perguntas dos consultores da A.T. Kearney para o esclarecimento de duvidas
geradas no questionario ou durante a apresentagdo e obtencao de informagdes
adicionais.

E interessante notar que a maior parte das dividas que nascem a partir da anélise dos
questionarios das empresas ¢ respondida durante a primeira parte das entrevistas
(apresentagdo da empresa) sem que os consultores tenham de perguntar. A segunda parte das
reunides ¢, portanto, principalmente, utilizada para a obtencdo de informagdes adicionais e
compreensao de aspectos nao cobertos pelo questionario ou pela apresentacdo da empresa.

Logo apos as reunides, os consultores da A.T. Kearney preenchem um documento
unico que contém, para cada empresa, os principais aspectos em cada dimensao de avaliagao
que ndo ficaram claros nas respostas dos questiondrios e as caracteristicas principais de seu

processo de gestdo da inovacao apresentados e discutidos nestas reunioes.
3.2.3 Painel (Etapa 3)

A equipe da A.T. Kearney responsavel pelo prémio Best Innovator, composta,
geralmente, por mais ou menos oito consultores, realiza reunides para discutir as informagdes
fornecidas por cada empresa, seja no questionario ou na entrevista. A partir destas reunides,
gera-se, para cada empresa, um documento de duas paginas que destaca os principais aspectos
desta empresa quanto a gestdo da inovagdo. Esta mesma equipe também prepara um ranking
preliminar das 20 “grandes” empresas mais inovadoras entre todas as entrevistadas e da
“pequena” empresa vencedora do prémio.

O Painel de julgamento final ¢ composto por consultores da A.T. Kearney participantes
da equipe do BI, outros consultores da empresa (geralmente socios, diretores ou gerentes) e
outros experts como executivos de empresas altamente inovadoras, pesquisadores e

jornalistas.
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Este Painel passa pelos documentos gerados sobre cada uma das empresas e podem
realizar algumas alteragdes no ranking preliminar dos 21 vencedores com base nas discussdes
da reunido e nos conhecimentos especificos dos membros do Painel. A reunido do Painel dura
de quatro a seis horas até¢ que todos estejam confortaveis com o posicionamento de cada
empresa. Ao fim da reunido, tem-se o ranking das 20 empresas de grande porte e a empresa de

menor porte que se venceram aquela edigcdo do Bl.
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4 Andlise e Recomendactes

Nesta se¢do, ¢ realizada a analise do método atualmente aplicado no prémio Best
Innovator. Nesta analise serdo identificados os pontos positivos e negativos do que ¢

utilizado, hoje e, além disso, algumas potenciais melhorias serdo identificadas e detalhadas.
4.1 Analise das dimenses de avaliacdo

De forma geral, o prémio Best Innovator utiliza um método bem estruturado e eficiente
para a avaliacdo e premiacdo das empresas participantes. A metodologia de Estagios de
Exceléncia ¢ um dos modelos mais consagrados da A.T. Kearney e se aplica muito bem a
logica do BI. As cinco dimensdes da inovagdo avaliadas sdo suficientes para englobar todo o
processo de gestdo da inovagdo e ndo se sobrepdem.

A atual visualizagdo das cinco dimensdes na piramide (Figura 3), no entanto, poderia
deixar mais clara a ligacdo da quinta dimensdo (Sucesso da Inovagdo) com as outras quatro
dimensdes avaliadas. Para isso, propde-se a utilizagdo do diagrama presente na Figura 5 para

representar as dimensdes da inovagdo no prémio Best Innovator.

Sucesso da
Inovacao

Estra-
tégia
de Inovacao

Organizacgao e
cultura para a
Inovacao

Processo de Inovacao

Estrutura de Suporte a Inovagao

Figura 5 - Novo diagrama proposto para as cinco dimensdes da inovagao
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(FONTE: elaborado pelo autor)

A dimensdo de Sucesso da Inovagdo tem ganhado importancia na avaliacdo realizada
pelos consultores da A.T. Kearney nas ultimas edi¢cdes do prémio. Apesar disso, o diagrama
atual das cinco dimensdes a deixava isolada das outras quatro dimensdes, praticamente como
uma dimensdo adicional, sem relacdo direta com as demais dimensdes. O posicionamento
desta dimensdo no topo da piramide, porém, a coloca como o objetivo de toda a gestdo da
inovac¢do. Ela depende das outras quatro dimensdes para que permanega no topo “a vista” de
outras empresas. O diagrama proposto, portanto, deixa claro as empresas participantes qual €
0 objetivo de sua gestdo da inovagdo e, além disso, o que serd preciso para atingir este

objetivo.
4.2 Analise do processo de avaliacédo

O processo de trés etapas utilizado para a avaliagdo das empresas participantes no
prémio Best Innovator (Figura 4) estd bem estruturado. No entanto, cada uma destas etapas
possui alguns aspectos que poderiam ser aprimorados. A seguir, detalha-se quais sdo estes

aspectos e quais as recomendagdes para soluciona-los.
4.2.1 Andlise do questionario

E dificil capturar em um tnico questionario, aplicavel a qualquer empresa, todas as
complexidades e particularidades da gestdo da inovagdo. Este ¢ um processo de alta
complexidade e que, geralmente, depende muito da empresa, de sua cultura, estratégia,
estrutura, equipe entre diversos outros fatores. No entanto, seria impossivel realizar uma
analise completa de todas as empresas com entrevistas ou questiondrios abertos (permitindo
resposta livre dos participantes) devido ao grande ntimero de inscritos no prémio a cada
edicao.

Para a A.T. Kearney, ¢ importante manter a participacdo no prémio Best Innovator
como voluntéria, pois isso garante que as empresas participantes terdo interesse em responder
ao questionario e receber os entrevistadores com atengdo e dedicagdo. Além disso, a
participagdo voluntaria incentiva uma atitude proativa dos participantes que enriquece as
discussdes sobre o tema. Desta forma, se faz necessario um método de triagem que possa ser,
ao menos em parte, automatizado para limitar o nimero de empresas que passardo por uma

avaliacdo mais completa e detalhada.
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O questionario €, portanto uma etapa necessaria a avaliagdo realizada no prémio Best
Innovator. No entanto, ¢ uma etapa potencialmente ineficaz em identificar, de fato, o
desempenho da gestdo da inovacdo de uma companhia por diversas razdes como a
inadequacao de cada pergunta a realidade de cada empresa, respostas fornecidas sem
acuidade, mau entendimento das perguntas entre outras. Atualmente, a nota de cada empresa
no questionario ¢ utilizada em dois momentos conforme mostra a Figura 4:

e Para o julgamento inicial das empresas que participardo, ou ndo, das entrevistas
com consultores da A.T. Kearney;

e Para o julgamento final das empresas, que afeta diretamente o ranking de
vencedores do prémio.

Sugere-se que os questionarios sejam utilizados, portanto, apenas para a classificagdo
inicial das empresas e definicdo de quais serdo as empresas que receberdo consultores da A.T.
Kearney para entrevistas. Desta forma, os impactos causados por pontuagdes inadequadas no
questionario sdo limitados, pois impactaram, unicamente, a lista de empresas a serem
entrevistadas e ndo a pontuagao final destas empresas.

Apesar da mudanca na utilizacdo das notas dos questionarios, seu conteido nao deve
ser alterado. Os questionarios ainda devem avaliar a gestdo da inovag¢do de forma completa.
Como dito anteriormente, as cinco dimensdes da inovacao provenientes do modelo de
Estagios de Exceléncia sdo suficientes para abordar toda a gestdo da inovagdo e também sao
mutuamente excludentes, sendo assim, um bom ponto de partida para os questionarios. E
interessante, portanto, utilizar esta macroestrutura para organizar as questdes em temas para
facilitar o trabalho dos respondentes e, além disso, organizar suas respostas evitando respostas
repetitivas ou ndo condizentes com as perguntas.

Apesar das cinco dimensdes serem capazes de englobar o processo de gestdo da
inovagdo completamente, utiliza-las como macroestrutura do questionario ndo garante que
todos os aspectos importantes deste processo estardo presentes no questionario ou que os
temas de cada questdo sdo, de fato, importantes para a avaliagdo da gestdo da inovagdo. O
Quadro 8 procura identificar quais questdes do questionario utilizado na edi¢do 2012 do B/
(Anexo A) tratam de aspectos identificados como relevantes por cada um dos autores citados
na revisao bibliogréafica deste trabalho. Células preenchidas com “C” significam que o assunto
da questdo daquela linha ¢ completamente contemplado pelo autor indicado naquela coluna
enquanto as células preenchidas com “P” indicam que o autor contemplou parcialmente
aquele assunto. O artigo de Araujo (2004) nao estd incluido no Quadro 8, pois trata,

basicamente, de um tnico indicador, conforme explicado na se¢ao 2.3.6 deste trabalho.
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Conteudo das questdes do questionario 2012 \

Dimensao | Q. Conteudo Método | Método | Método | AB | Método
de de de NT de
Davila | Gibson | Goffin Jensen
Estratégia 1.1 | Tipos de inovagdo presentes
de na estratégia
. - 1.2 | Formalizagdo da estratégia P C
inovacao — —
1.3 | Objetivos da estratégia C P C
1.4 | Elementos da estratégia C P C
1.5 Contn}qldade e revisdo da C C
estratégla
1.6 | Comparagdo com
fornecedores
1.7 | Inclusdo de fornecedores C C P P
1.8 | Metas para a inovag@o interna C C C C
1.9 | Metas para a inovagdo de
fornecedores
Organi- 2.1 Estrutufa da gestdo da C
zaciio e inovagdo
2.2 | Envolvimento de fontes C C C C
cultura de internas
inovacao | 2.3 | Envolvimento de fontes
externas
2.4 | Interfaces com fornecedores C C C P
2.5 | Gerenciamento da inovagio
de fornecedores
2.6 | Cultura C C
Processo 3.1 Gestdo de pOI’thliO C C C
de 3.2 | Presenca de stage-gate P
movacao 3.3 | Tipo de integragdo com P P P
fornecedores
3.4 Fer'ramentas para geracdo de P C
ideias
3.5 Dlgtrlbl}lgao da geragdo de C c P
ideias (interno x externo)
3.6 ;ndma%ores de sucesso de C C C C
inovagdo
3.7 ¥nd1ca<10res de processo de C C C C
inovagdo
Estrutura | 4.1 Estrtltura ('1e contNrole da P C P P
de gestdo da inovagdo
" 4.2 | Utilizagdo de TI C P
suporte -
p 4.3 | Desenvolvimento de RH C C C C
4.4 | Avaliacio de fornecedores
4.5 | Incentivos C C C P
Sucesso 5.1 | # de ideias/projetos C C C
da 5.2 | Lucro por projeto C C C
movacao 5.3 | Faturamento com novos C C C
produtos
5.4 | Tipos de inovagdo com
fornecedores
5.5 | Contribui¢do de fornecedores C P

Quadro 8 - Presenca do contetido das questdes do questionario na bibliografia

(FONTE: elaborado pelo autor)
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O método de avaliacdo proposto por Davila, Epstein e Shelton (2006) ¢ um dos mais
completos e, ainda assim, concisos presentes na revisdo bibliografica deste trabalho. Ele passa
por praticamente todos os aspectos do questionario com um nivel de detalhe adequado.

Gibson e Skarzynski (2008) ndo dao muita relevancia a avaliagcdo da estratégia e cultura
da empresa. No entanto, possui indicadores eficientes para a avaliacdo do processo de
inovac¢do e inclui a estrutura de suporte € o sucesso em sua analise. O método proposto por
Gibson tende a ser mais objetivo e quantitativo do que aquele empregado no questionario do
prémio Best Innovator.

Goffin e Mitchell (2010) também utilizam mais métricas quantitativas e objetivas para
a mensura¢do dos processos de inovagdo. No entanto, vao além de Gibson e Skarzynski
(2008) ao lembrar que os projetos de inovagdo devem estar relacionados a uma estratégia de
inovacao especifica e ligados aos objetivos estratégicos de longo prazo da empresa.

A norma técnica criada pela ABNT (2011) aborda a maior parte dos conteudos
presentes no questionario. Por se tratar de um documento extremamente genérico, no entanto,
a abordagem dos temas ndo ¢ muito especifica e depende da interpretacdo do leitor. Além
disso, a presencga de fornecedores na cadeia de inovagao, um aspecto extremamente relevante
no questionario do B/, ndo é contemplado no documento da ABNT.

Jensen et al. (2007) ndo procuram avaliar a gestdo da inovagdo como um todo, mas sim
os impactos gerados pela utilizacdo de dois modelos operacionais especificos. Por isso, vemos
que muitos dos aspectos incluidos no questionario ndo estdo presentes no método destes
autores.

Vemos que o questionario utilizado no prémio Best Innovator inclui, portanto, critérios
de avaliagdo da gestao da inovagdo bastante relevantes e presentes, em sua maioria, na revisao
bibliografica realizada para este trabalho. Apenas dois aspectos do questionario ndo possuem
nenhuma célula preenchida indicando sua contemplag@o na bibliografia no Quadro 8:

e Tipos de inovagdo presentes na estratégia e desenvolvidos com fornecedores;
e Avaliagdo e comparagdo de fornecedores.

Como visto na se¢do 2.3.6 deste trabalho, no Brasil, ¢ importante considerar qual o tipo
de inovagdo realizado pela empresa. As empresas brasileiras tendem a investir mais em
inovagdes de processo. Este tipo de inovacdo € importante, mas a inovagdo em produtos
também o ¢é. Desta forma, saber que uma empresa inclui mais tipos de inovagdo em sua
estratégia e na sua relagdo com fornecedores pode ser um diferencial no Brasil.

A avaliagdo de fornecedores quanto a inovagdo e a comparagdo da empresa avaliada

com seus fornecedores pode dar alguma ideia do tipo de mercado em que estd a empresa
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avaliada e, portanto, realizar uma avaliacdo comparativa de seus esforcos de inovagdo. Uma
empresa inovadora em um mercado tradicional pode, por exemplo, ser considerada superior a
uma empresa igualmente inovadora, mas cercada por um mercado altamente inovador.

Ambos os itens do questionario que nao estdo contemplados, de acordo com o Quadro
8, pela revisdo bibliografica, portanto, sdo pertinentes a avaliagdo da gestdo da inovacao de
uma empresa no Brasil. Nenhum dos assuntos abordados no questionario 2012 do prémio Best
Innovator deve, portanto ser retirado do questionario. Todas as questdes estdo presentes com
maior ou menor relevancia na bibliografia utilizada neste trabalho ou possuem aspectos
particulares que ndo estdo na revisdo bibliografica, mas que se justificam por caracteristicas
do mercado brasileiro.

E importante, além de validar a relevancia bibliografica dos assuntos ja incluidos no
questionario, identificar os conteudos identificados na revisdo bibliografica que ndo estdo
adequadamente incluidos no questionario do prémio Best Innovator 2012. Alguns destes
aspectos sdo parcialmente cobertos pelo questionario ou estdo indiretamente relacionados a
algumas das questdes dos questiondrios. Outros, por sua vez, estdo completamente fora do
questionario. O Quadro 9 contém os principais aspectos identificados na revisdo bibliografica

deste trabalho que poderiam ser incluidos no questionario.



56

Possiveis questdes a serem adicionadas ao questionario

Fonte Assunto Possivel enunciado para a questiao Dimensio de
avaliacao

Parametros da Quais dos seguintes aspectos sao Estratégia de

gestao de considerados para a gestdo do portfolio inovagao

portfolio de sua empresa?
e Tempo de maturagao
e Risco
e Valor
Davila o Tipf) c.1e inoyagﬁo )
e Estagio de implementacao

Eficacia dos Qual o percentual, do total disponivel de | Estrutura de

sistemas incentivos para inovagao, efetivamente suporte

motivacionais distribuido aos funciondrios?

Eficiéncia da Qual a eficiéncia média das plataformas | Sucesso de

plataforma de de produto de sua empresa? inovagao

produto

Medidas de Qual o percentual dos funcionarios que Processo de

Gibson | capacidade receberdo treinamentos especificos sobre | inovacao
inovagao?

Aprendizado Qual o percentual dos projetos que Processo de
passam por revisdo e avaliagdo apos sua | inovacao
conclusdo?

Goffin | Patentes Qual o nimero de patentes Sucesso de
obtidas/comercializadas? inovagao

Crescimento Qual o ganho em market share gracas a Sucesso de
novos produtos/melhorias inovacao

Envolvimento da | Qual o grau de envolvimento dos Processo de

ABNT | alta direcdo membros da alta dire¢do da empresa nas | inovacao
atividades relacionadas a inovacgao

Flexibilidade A empresa utiliza alguma das seguintes Organizagao ¢

estrutural formas para planejar o trabalho e pagar cultura de
seu funcionarios? inovagao

e Grupos de trabalho
interdisciplinares
e Grupos/circulos de qualidade
Jensen .
(delegagao formal do controle de
qualidade)
e Sistemas de coleta de propostas
de funcionarios
e Grupos autdbnomos
e Integracdo de funcdes
% do faturamento | Qual a porcentagem do faturamento total | Processo de
investido em investida em iniciativas de Pesquisa e inovacao
Araujo | P&D interno Desenvolvimento internas (ndo inclui
compra e adaptagdo de tecnologias de
outras unidades ou empresas)

Quadro 9 - Aspectos da bibliografia que podem ser incluidos no questionario

(FONTE: elaborado pelo autor)
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A cada nova edi¢do do prémio Best Innovator, todas as questdes do questionario sao
revisadas. Nesta revisdo, algumas questdes sdo incluidas, outras mantidas, outras, ainda,
excluidas. Sao feitas, além disso, alteracdes nos enunciados, nas alternativas e, com base em
todas estas mudancas, sdo revistos os pesos para cada dimensao e questao.

Sugere-se, portanto, que, na elaboragdo do proximo questiondrio, os assuntos citados no
Quadro 9 sejam incluidos. A forma exata de inclusdo destes assuntos dependera da maneira
como o questionario for elaborado, variando conforme a importancia dada a cada dimensao,

as formas de avaliagdo das questdes mantidas, alteradas ou incluidas e muitos outros fatores.

4.2.2 Anélise das entrevistas

A alteragdo na utilizagdo das notas dos questiondrios aumenta a importancia das
entrevistas realizadas pelos consultores da A.T. Kearney. Estas entrevistas passam a ser,
praticamente, o Unico fator de julgamento a ser levado em consideracdo para a avaliacdo final
das empresas.

Hoje, as entrevistas sdo realizadas por um pequeno grupo de pessoas que conhecem as
informagdes basicas a serem coletadas em cada entrevista, mas que ndo possuem um roteiro
estruturado para estas reunides. Além disso, os relatorios elaborados apods cada entrevista
diferem entre si, dificultando a comparacdo direta dos resultados das entrevistas entre as
empresas entrevistadas.

Por 1sso, sugere-se que estas entrevistas passem a ter um roteiro formalizado com todos
os aspectos importantes a serem avaliados e que se aplique a cada uma das empresas, ainda
que ndo integralmente. Além disso, os relatorios de entrevistas também deverdo estar mais
bem estruturados para que as informacdes sejam compardveis entre todas as empresas
entrevistadas na fase de julgamento. Potencialmente, roteiro e relatorio de entrevista podem
ser unificados em um Unico documento que, ao ser preenchido, possuira todas as informacdes
relevantes para a avaliagdo final de determinada empresa.

No Anexo A deste trabalho, encontra-se o documento desenvolvido para a realizagao
das entrevistas no prémio Best Innovator. Este documento foi desenvolvido a partir dos
relatorios elaborados apds as entrevistas 2012. Estes relatdrios foram utilizados para
identificar as principais informagdes coletadas em cada uma das entrevistas realizadas em

2012. Elas estao organizadas a seguir:
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Estratégia de inovacao

Intensidade da presenca da inovagao na missdo, visao e valores da empresa;
Principais meios de desdobramento da estratégia de inovacao e verificagdao de
resultados estratégicos, metas e métricas;

Relacdo entre a estratégia de inovagdo com a estratégia corporativa geral;
Realizagdo, ou nao, de pesquisa e desenvolvimento originais no Brasil —

Objetivos dessas pesquisas: produtos, processos, servigos etc.

A estratégia de inovacdo ¢ um dos temas mais abordados nas apresentagdes

corporativas das empresas. A sua formalizagcdo e presenca entre os valores da empresa deve

ser de facil identificagdo pelos entrevistadores. No entanto, para esta dimensao, também

devem ser compreendidos os impactos que esta estratégia gera na empresa. As métricas e

metas utilizadas para avaliar o sucesso da estratégia e as principais atividades guiadas por esta

estratégia devem estar claras ao final da entrevista.

Organizacao e cultura de inovacao

Nivel de reporte da inovagao;

Estrutura utilizada para a inovagdao — Presenca de departamento dedicado,
estrutura matricial ou por projetos, nimero de pessoas e qualificacdo destas;
Existéncia de Open Innovation, descri¢do e exemplos;

Cultura — Descri¢ao, modelo, existéncia de eventos/treinamentos e outros
detalhes sobre a cultura de inovacao;

Parcerias com universidades e outras entidades.

A cultura de inovacdo depende das pessoas. Desta forma ¢é necessario entender

exatamente quem sdo os responsaveis pela inovacdo na empresa € como estes se relacionam

com o restante da companhia. Além disso, deve-se entender como a empresa se relaciona com

outras institui¢cdes e com seus clientes a fim de gerar inovacao.

Processo de inovacao

Geragao de ideias — Ferramentas utilizadas, numero de ideias criadas,
participagdo de funcionarios e membros externos;

Selecdo das ideias — Ferramentas e critérios utilizados, gestao de portfolio, nivel
de formalizacao dos critérios de selegao;

Implementagdo das ideias — Modelo de gestdo de projetos, formalizacdo e

aderéncia ao modelo.
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Os entrevistadores devem compreender como as ideias chegam, passam e saem pelo
funil de inovacdo da empresa. Para isso, devem entender as ferramentas utilizadas em cada
etapa, os modelos adotados e os motivos para a ado¢do de cada ferramenta/modelo. A

adequacdo do processo a estratégia ¢ chave para o bom desempenho.

Estrutura de suporte
e Recursos humanos — treinamentos, incentivos € recompensas para a inovacao
dos altos executivos a todos os demais funcionarios;
e Tecnologia — sistemas de informacao para ideias, desenvolvimento de projetos,
gestdo do conhecimento, Open Innovation;
e Infraestrutura — laboratorios, centros de P&D etc.;
e Presenca de escritorio de gestao de projetos.

Nesta dimensdo, devem ficar claras aos entrevistadores todas as ferramentas e
estruturas que possibilitam o desenvolvimento do processo de inovac¢do da forma como foi
descrito na dimensao anterior. Isso inclui os sistemas de informagao, os sistemas de pessoas e
a infraestrutura que circundam, permitem e incentivam a inova¢ao. Além disso, deve ser
verificada a presenga de um escritério de gestdo de projetos que possa monitorar o

desenvolvimento das inovagoes.

Sucesso da inovacao
e Métricas utilizadas para avaliar a inovagdo — quais sdo, como funcionam, o que
incluem, como sdo atualizadas, envolvimento em todo o processo de inovagao;
e Metas para a inovagdo — quais sdo, relacionamento com as métricas utilizadas,
relagdo com a estratégia, valores obtidos no passado;
e Principais destaques de inovacdo — produtos, servicos, modelos de negocio,
reconhecimentos obtidos etc.
As informacdes a serem coletadas nesta dimensdo podem variar mais conforme cada
empresa. Devem ficar claros aos entrevistadores quais sdo os principais trunfos de inovacao

na empresa aos olhos dos entrevistados e, se possivel, de demais empresas ou institui¢des.

Antes de cada reunido de entrevistas, sugere-se que pelo menos um membro da equipe
de entrevistadores faca a leitura do questionario enviado pela empresa a ser entrevistada a fim

de identificar os pontos que devem receber atencdo especial nas entrevistas. Para cada
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dimensdo, hd uma tabela no questiondrio onde estes pontos podem estar relacionados e,

durante a entrevista, respondidos.
4.2.3 Analise do Painel

A criacdo de um Painel com membros externos a A.T. Kearney para elaborar o ranking
final das empresas vencedoras do prémio Best Innovator ajuda a garantir que os resultados
ndo serdo tendenciosos a, por exemplo, atender aos interesses da consultoria e de seus clientes
e/ou potenciais clientes. Além disso, a inclusdo de experts do mercado pode elevar o nivel de
entendimento dos avaliadores e esclarecer pontos que, por algum motivo, ainda ndo estdo
claros a todos os participantes da reunido.

E dificil estabelecer uma composi¢do padrido para este Painel, pois isso depende da
disponibilidade de tempo de executivos e jornalistas que, geralmente, possuem agendas
lotadas. No entanto, seria muito positivo para a premiacdo que a estrutura do Painel se
mantivesse mais constante através dos anos e das edicdes do BI. Isso garantiria que, os
diferentes grupos de avaliadores e/ou os proprios avaliadores mantivessem o mesmo nivel de
influéncia sobre as decisdes tomadas no Painel, tornando o julgamento mais robusto e
comparavel entre as diferentes edigdes da competicao. Sugere-se, portanto que a composi¢ao
do Painel seja similar ano a ano, procurando seguir uma estrutura basica.

A estrutura sugerida para a equipe responsavel pelo Painel de Julgamento das empresas
seria:

e Equipe de consultores da A.T. Kearney responsaveis pelo prémio composta,
geralmente por aproximadamente 7 consultores dos quais, pelo menos um
gerente e um diretor;

e Um socio da A.T. Kearney nao envolvido nas etapas anteriores do prémio;

e Um jornalista da revista Epoca Negdcios;

e Um expert - executivo ou membro de institui¢do relacionada a inovagao.

Além disso, sugere-se que nao haja um julgamento preliminar das empresas antes da
reunido do Painel. Com a padronizagao dos relatorios de visitas, espera-se que as informagdes
necessarias a avaliacdo das empresas estejam bem organizadas e facilmente acessiveis aos
membros do Painel. Além disso, com a presenca de toda a equipe do prémio, responsavel
pelas entrevistas e também pela andlise dos questionarios, algumas davidas pontuais poderao

ser esclarecidas durante a reunido. A realizagdo de uma unica classificagdo das empresas deve
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tornar o processo mais transparente e, além disso, minimizar a influéncia de percepcdes
pessoais dos entrevistadores no processo de avaliacao.

Os relatérios de entrevistas poderdao ser compilados em documentos mais curtos e de
facil visualizagdo, como uma apresentacdo de slides, por exemplo, para o julgamento do
Painel. E importante, porém, que esta adaptacdo seja feita usando apenas os relatorios de

entrevistas para que os documentos de cada empresa sejam comparaveis.

4.3 Método proposto

A Figura 6 representa o método de avaliacdo proposto e ainda dividido em trés etapas
similares as efetuadas atualmente. No entanto, a ndo utilizagao das notas do questionario para
a avaliag¢do final das empresas, a estruturagdo de roteiros e relatorios padronizados para as
entrevistas e a maior estabilidade na constituicdo do Painel de julgamento devem ser medidas
que fortalecem o modelo utilizado no prémio Best Innovator e, além disso, garantem que a

competi¢ao e seus resultados poderao ser mais comparaveis ano a ano.

Etapa 1
Questionarios

Etapa 2
Entrevistas

Etapa 3
Painel

Resultados

Figura 6 - Método de avaliagdo proposto

(FONTE: elaborado pelo autor)

O método dos Estagios de Exceléncia, ja consagrado como modelo de projetos na A.T.
Kearney, contempla todos os conteudos que devem ser abordados para uma boa avaliacao da
gestdo da inovacdo. Além disso, as etapas de avaliagdo realizadas, hoje, no prémio Best
Innovator tém papéis complementares e igualmente importantes para conhecer as empresas de
forma geral, selecionar aquelas que devem receber uma avaliagcdo mais detalhada e, por fim,
eleger as melhores dentre estas ultimas. Por isso, optou-se por manter o método atual e as
cinco dimensdes de avaliacdo, assim como as trés etapas do processo. Para cada uma destas
etapas, no entanto, algumas melhorias potenciais foram identificadas.

Para a etapa de questionarios sugere-se a adigdo dos assuntos propostos no Quadro 9.
Estes foram assuntos identificados na revisdo bibliografica deste trabalho e julgados como
importantes pelo autor. Vemos, no Quadro 9, que eles se encaixam com as cinco dimensdes de
avaliacdo atuais. Desta forma, sua inclusdo nos questiondrios ¢ direta e ndo sdo necessarias

adaptag¢des mais profundas no método de avaliacdo como um todo. Os assuntos ja presentes
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no questiondrio tiveram sua relevancia confirmada ao serem contemplados pelos autores da
bibliografia deste trabalho e, portanto, ndo devem ser retirados das questdes.

Além disso, sugere-se que a nota de cada empresa nos questiondrios nao seja utilizada
para a classificacdo final da empresa. A nota final do questiondrio possui dois aspectos que
podem comprometer os resultados da avaliacao:

e Nao consegue captar toda a complexidade de um processo de gestio da
inovagdo por ser dada através de um algoritmo automatizado que avalia
respostas a questdes de multipla escolha.

e Pode apresentar distorcdes da realidade causadas por interpretagdes
equivocadas e/ou respostas ndo idoneas dos respondentes.

No entanto, os questionarios sdo necessarios para realizar uma triagem inicial de todas
as empresas participantes. Devido ao alto nimero de inscritos, € inviavel, para a A.T. Kearney,
realizar entrevistas com todos e uma analise automatizada torna-se a melhor solugdo para a
classificagdo das empresas. Esta nota deve, assim, servir apenas para a selecdo das
aproximadamente 30 empresas que passarao a etapa de entrevistas.

Nas entrevistas, percebeu-se que a nao existéncia de um roteiro estruturado de
entrevistas ¢ o registro informal dos dados e resultados coletados nestas poderiam gerar
alteragdes nos resultados utilizados para a classificagdo final das empresas. Estas possiveis
imperfei¢des seriam amplificadas com a remocao dos questionarios das fontes de informagao
para o julgamento final. Desta forma, propds-se uma estrutura de roteiro de entrevistas a ser
preenchida pelos entrevistadores antes (com informacdes dos relatorios dubias ou a serem
confirmadas) e durante (com as novas informagdes obtidas) as entrevistas servindo, assim, ao
fim desta etapa, como um relatdrio detalhado para o julgamento final. Esta estrutura pode ser
encontrada no Anexo A deste trabalho.

Este roteiro de entrevistas foi criado a partir dos relatérios de entrevistas elaborados
para a edicdo 2012 do prémio Best Innovator. Os temas e as principais informacoes coletadas
pelos entrevistadores em cada empresa foram identificados e organizados de forma a
padronizar as informagdes a serem coletadas e controlar as diferengas entre entrevistas que
podem ser geradas por diferencas nos times de entrevistadores, nas empresas entrevistadas ou
nos conteudos apresentados no questionario e na propria reunido de entrevista.

Apesar dessa estruturagdo, as entrevistas tém de manter um grau bastante alto de
flexibilidade gracas a alta complexidade e unicidade do processo de gestdo da inovagdo de
cada empresa. Além disso, dividas remanescentes das respostas do questionario devem ser

abordadas nas reunides. Assim, o roteiro de entrevistas contém, para cada dimensdo, um
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quadro para a inser¢do prévia das informacdes a serem obtidas/confirmadas a partir dos
questionarios e espagos abertos para a adicdo das outras informacdes relevantes a serem
coletadas.

A elaboracdo dos relatorios de entrevistas, atualmente, ¢ feita pelo time de
entrevistadores de forma pouco estruturada. Estes entrevistadores sdo, muitas vezes,
consultores seniores da A.T. Kearney que, devido a sua indisponibilidade de tempo, podem
nao elaborar os relatorios da melhor forma possivel. Os consultores podem, por exemplo,
deixar muito tempo entre as entrevistas e a elaboragao dos relatérios e/ou nao dedicar tempo
suficiente a esta elaboragdo, comprometendo as informagdes dos relatorios. A estruturagio dos
roteiros deve facilitar e agilizar esta tarefa. Desta forma, espera-se que os relatérios de
entrevistas dependam menos do time de entrevistadores e possuam, em todos os casos,
informagdes comparaveis entre todas as empresas para o julgamento final.

O Painel de julgamento e classificagdo final das empresas deve, portanto, a partir dos
relatorios de entrevistas, ser capaz de avaliar cada uma das empresas e classifica-las de acordo
com o estagio de exceléncia de sua gestdo da inovacdo. Isto deve ser feito de modo muito
transparente a todos os envolvidos no prémio. Por isso, sugere-se que ndo seja feita uma
classificagdo preliminar das empresas pela equipe de consultores da A.T. Kearney. Isso pode
alongar as reunides do Painel, mas trara resultados mais transparentes ¢ confidveis ao prémio.

Para esta etapa, sugere-se, ainda, padronizar a composi¢ao do Painel, ou seja, criar uma
estrutura fixa para a equipe que seja mantida ano a ano. Busca-se, assim, padronizar os
resultados do prémio Best Innovator ano a ano, ja que a composicdo do Painel, hoje, tende a
variar bastante entre as edi¢cdes do prémio. Sugere-se a inclusdo de toda a equipe da A.T.
Kearney responsavel pelo prémio para que fornegam possiveis informacdes faltantes nos
relatorios e, porém, identificadas durante todo o processo da competi¢do. Também se sugere a
inclusdo de um sécio adicional da A.T. Kearney, para agregar maior senioridade ao grupo e
fornecer maior conhecimento sobre certos aspectos da inovac¢ao no Brasil. Com o mesmo
objetivo, propde-se o convite de um expert proveniente, por exemplo, de uma instituicao
ligada a inovagdo. Por fim, recomenda-se a inser¢do de um reporter da revista Epoca
Negocios para documentar o processo de julgamento e garantir que a classificagdo final
ocorra de maneira justa e confiavel.

O Quadro 10 resume e esquematiza as oportunidades de melhoria identificadas e as
mudancas sugeridas para o método de avaliagdo do prémio Best Innovator. Além disso,
propde-se um cronograma de implementagdo para a edi¢do 2014 do prémio. A edi¢do 2013,

infelizmente, ocorreu simultaneamente a elaboragdo deste trabalho e, por isso, ndo poderia
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receber as melhorias nele sugeridas. A determina¢do de responsdveis por cada tarefa ¢
limitada, pois depende da composi¢do da equipe do prémio Best Innovator em 2014. A equipe
do prémio muda a cada ano, sendo composta pelos consultores voluntarios de cada ano. Desta

forma, identificou-se, apenas, a quantidade de recursos necessarios para cada tarefa.

Melhorias sugeridas para o método de avaliacio

Etapa Oportunidade de Mudanga sugerida Implement | Responsave
melhoria acao is
Questio | Nao utilizagdo das Utilizar, para a classificagdao | Edi¢ao Painel de
narios | notas dos final das empresas, apenas | 2014 do julgamento
questionarios para a | os relatorios de entrevistas | prémio
classificagdo final
das empresas
Adicao de conteudos | Incluir no questionario as 1° semestre | 1 Gerente
da bibliografia nao questdes sugeridas no de 2014 2 Analistas
presentes atualmente | Quadro 9 deste trabalho e
revisar questdes atuais
Entrevis | Utilizacdo de roteiros | Utilizar os documentos Edicao Equipe de
tas e relatorios presentes no Anexo A deste | 2014 do entrevistado
estruturados trabalho para conduzir as prémio res
entrevistas e elaborar os
documentos de avaliagcao
final
Painel | Composi¢ao Convidar para a reunido do | Edi¢do Equipe
padronizada do Painel uma equipe 2014 do completa do
Painel conforme especificado na prémio BI
secdo 4.2.3 deste trabalho

Quadro 10 - Mudangas sugeridas para o método de avaliagdo do B/

(FONTE: elaborado pelo autor)

As mudancas sugeridas ndo afetam profundamente o método atualmente utilizado pelo
prémio Best Innovator, mas o modelo de Estagios de Exceléncia, como dito anteriormente, ja
estd bem estruturado na A.T. Kearney e, além disso, ¢ capaz de contemplar toda a
complexidade da gestdo da inovagdo de maneira acessivel e pratica. Apesar disso, as
sugestdes elaboradas neste trabalho foram bem recebidas pelos membros da equipe
responsavel pelas edi¢cdes 2012 e 2013 do prémio. Todos eles se interessaram muito pelos
aspectos presentes na bibliografia que ndo sdo avaliados pelo BI atualmente. Além disso,
concordaram que a utilizagdo da nota dos questionarios deve ser restrita a triagem inicial das
empresas e que a maior uniformidade na composi¢ao do Painel deve dar mais transparéncia e
robustez aos resultados do prémio. Os relatorios de entrevistas sempre foram vistos pelas

equipes como uma necessidade, foi interessante poder suprir esta necessidade dos consultores.


http://epocanegocios.globo.com/edicoes-anteriores/
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5 Conclusoes

Neste trabalho, revisou-se o método de avaliagdo utilizado para premiar a gestdo da
inovagdo no prémio Best Innovator. Esta revisdo partiu de uma revisao bibliografica de textos
que sdo referéncia em gestdo da inovagao e de uma analise detalhada do método utilizado no
BI para encontrar oportunidades de melhorias no método e sugerir alternativas reais para
aprimora-lo da melhor maneira possivel.

O tema do trabalho foi identificado pelo autor apds sua participacdo na realizagdo da
edicao 2012 do prémio Best Innovator e discutido com outros consultores da A.T. Kearney
para confirmacdo de sua relevancia para a empresa. O trabalho foi, além disso, desenvolvido
com o apoio destes consultores.

A revisdo bibliografica foi muito enriquecedora para a elabora¢ao do trabalho, para a
graduacdo do autor e, principalmente, para as equipes responsdveis pelo prémio Best
Innovator na A.T. Kearney. Muitos destes consultores ndo tiveram, em sua formagado, cursos
especificos sobre inovagao e puderam compreender melhor o que estdo, de fato, avaliando na
competicdo. Além disso, a bibliografia pode confirmar a relevancia dos temas abordados pelo
BI e adicionar outros temas na avaliagdo. Deste modo, a competicdo recebe maior confianga
dos consultores e das empresas participantes, pois ela estd de acordo com os principais
conceitos presentes na academia.

Concluiu-se, no entanto, que o método utilizado no prémio Best Innovator esta, de
modo geral, bem estruturado por basear-se numa metodologia de projetos ja consagrada pela
A.T. Kearney. Sua estrutura estd adequada, por utilizar trés etapas relativamente simples e
eficazes na obten¢do de conhecimentos detalhados sobre a gestdo da inovacdo das empresas
participantes. O trabalho, no entanto, identificou algumas possiveis melhorias que
forneceriam a competicao, uma maior confiabilidade dos resultados, uma maior facilidade na
analise das informagdes e, por fim, uma maior comparabilidade das diferentes edi¢cdes do
prémio.

A utilizagdo dos questiondrios apenas para a classificagdo inicial e determinacao das
empresas que recebem entrevistas presenciais deve evitar que questdes respondidas sem
acuidade sejam consideradas para a avaliagdo e julgamento finais e, consequentemente, para o
resultado do prémio. Os assuntos presentes no questiondrio sdo relevantes a avaliagdo da
gestdo da inovacdo e estdo presentes nas bibliografias consultadas para este trabalho. Alguns
aspectos desta bibliografia que ndo estdo no questionario foram identificados e propostos

como potenciais melhorias aos questionarios das proximas edi¢cdes do prémio.
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As entrevistas sdo a melhor forma de compreender como uma empresa estrutura um
processo tdo complexo como a gestdo da inovagdo. Por isso, sugere-se que recebam maior
importancia no contexto geral da competi¢ao e que sejam estruturadas de forma organizada a
fim de que os resultados obtidos em cada empresa sejam comparaveis e semelhantes
independentemente da equipe de entrevistadores, dos entrevistados e de outros fatores. Esta
estruturagao deve, ainda, facilitar a elaboragdo de relatdrios de entrevistas e, assim, liberar um
pouco a lista de tarefas dos consultores que se voluntariam a participar do BI.

O Painel de julgamento final das empresas ¢ o local para que todos os resultados das
entrevistas sejam apresentados e elaboragdo da classificacdo final das empresas participantes.
A ndo elaboragdo de um ranking preliminar pelos consultores da A.T. Kearney tornaria os
resultados do prémio mais transparentes e confiaveis. Sugere-se, ainda para esta etapa, que a
equipe do Painel possua uma composi¢ao mais estavel entre as edigdes do prémio e que inclua
toda a equipe da A.T. Kearney responsavel pelo Bl, outro sécio da empresa, um expert do
mercado e um jornalista. Isso aumentaria a comparabilidade entre os resultados de cada ano e
garantiria que algumas informagdes, obtidas durante o processo de avaliacdo e, no entanto,
nao presentes nos relatorios de entrevistas, nao fossem perdidas.

Conclui-se, portanto, que os objetivos do trabalho foram cumpridos. A partir de uma
analise detalhada do tema na bibliografia, o autor pdde identificar os pontos mais fortes e
fracos do método utilizado no prémio Best Innovator. A partir destes pontos, foram sugeridas
melhorias para o processo de avaliacdo do prémio que, se adotadas pela empresa responsavel,
devem tornar os resultados da competi¢cao mais robustos e confiaveis.

Todas as sugestdoes de melhorias deste trabalho foram apresentadas as equipes
responsaveis pelas edicdes 2012 e 2013 da competicdo e avaliadas como boas iniciativas a
serem implementadas na edi¢do 2014. Muitos dos aspectos identificados como oportunidades
de melhorias pelo autor deste trabalho, como a necessidade de roteiros estruturados para as
entrevistas nas empresas, por exemplo, ja haviam sido identificados pelos consultores da A.T.
Kearney e foi muito positivo poder utilizar este trabalho para trata-los. Outros aspectos, como
os conteudos das questdes dos questionarios, por exemplo, surpreenderam os consultores e
adicionaram muito valor aos resultados deste trabalho.

O curso de Engenharia de Produgao mostrou-se muito ttil na elaboracao deste trabalho.
A grande variedade de temas que podem ser abordados dentro de um trabalho de conclusao
deste curso possibilitou a escolha de um assunto extremamente motivador e interessante.

Além disso, a compreensdo obtida durante o curso sobre todos os assuntos relacionados a
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gestdo e, consequentemente, a gestdo da inovagdo tornou possivel a elaboracdo de um
trabalho no nivel de profundidade adequado para que gere resultados uteis a empresa.

Para o autor, este trabalho possibilitou um entendimento mais aprofundado e
abrangente do que ¢ a gestdo da inovagdo, tema pelo qual sempre se interessou por motivos
pessoais e profissionais. A partir deste entendimento, o autor percebeu a importancia do tema
para as empresas € para a economia do Brasil. Além disso, chamou a aten¢do do autor, a
grande discrepancia que pode existir e existe, hoje, no pais sobre o que € inovagao e quais sao
seus resultados na teoria e na pratica. O trabalho, portanto, enriqueceu muito a graduagao ao
apontar aspectos de interesse do autor que poderdo ser ainda mais desenvolvidos em sua

carreira profissional e académica.
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7 Anexo A — Roteiro/Relatorio proposto para as entrevistas

7.1 Informac0Oes Gerais

Empresa: Data:

Entrevistadores:

Entrevistados:

Nome Cargo




7.2 Estratégia de inovacao

Aspectos relevantes do questionario, duvidas e assuntos para discussao

Assunto Resultados

Formalizacio da estratégia (valores, missio e visio da empresa)

Métricas e metas

Estratégia de inovacao e a estratégia corporativa

Outros aspectos importantes
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7.3 Organizacéo e cultura de inovacao

Aspectos relevantes do questionario, duvidas e assuntos para discussao

Assunto Resultados

Estrutura de inovacao e nivel de reporte

Parcerias externas e open innovation

Cultura

Outros aspectos importantes
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7.4 Processo de inovagao

Aspectos relevantes do questionario, duvidas e assuntos para discussao

Assunto Resultados

Geracio de ideias — ferramentas utilizadas, incentivos

Selecao de ideias — critérios, nivel de formalizagao dos critérios, time de selecao

Implementacio de ideias — stage-gate, gestao de projetos

Outros aspectos importantes
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7.5 Estrutura de suporte

Aspectos relevantes do questionario, duvidas e assuntos para discussao

Assunto Resultados

Recursos humanos — incentivos, treinamentos etc.

Infraestrutura — laboratérios, centros de pesquisa, PMO

TI — sistemas de informacgdo para ideias, projetos, open innovation etc.

Outros aspectos importantes




7.6 Sucesso da inovacgao

Aspectos relevantes do questionario, duvidas e assuntos para discussao

Assunto Resultados

Atingimento de metas de anos passados

Destaques e sucessos

Outros aspectos importantes




8 Apéndice A - Questionario utilizado para a edicdo 2012 do prémio

Best Innovator Brasil

A compctigio de gestan da INayegao

Informacdes Gerais
Detalhes do participante

Sexo

Titulo

Primeiro nome
Ultimo nome
Nome da empresa
Unidade de negdcios selecionada
Fungdo

Endereco

CEP

Cidade

Pais

Telefone

Fax

E-Mail

e S S L Y AN R S R U

1. Estratégia de Inovacéo

1.1. Quais tipos de inovag3o s3o abordados na estratégia de inovagao da sua empresa?



1.2. Aestratégia de inovagdo da sua empresa ...

Comentarios:

1.3, Quais 530 0s resultados esperados da estratégia de inovagdo da sua empresa?

[ 1 Objetivos de crescimento de kongo prazo [ lacuna de crescimento a ser preenchida

[ 1Campos de pesquisa em NOVacao ou em areas foco
[ 1Pianc de competéncias a serem desenvolvidas

[ 1Objetivos do portfolio de projetos § Objetives da alocag3o do orgamento

[ 1 Tecnologia elou roadmap do produto
[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -

Comentarios:

a. Esta implicita na miss3o / vis3o da empresa { }Sim| ) N&So
b. Esti formalizada por escrito de forma condisa e & conhecida pela diretoria { }Sim( ) NS
c. Estd formalizada por escrito de forma concisa e & disseminada por toda a organizagio [ ) Sim [ ) Mo
d. Outra, por favor especifique: - { ) 5im [ ) N&o

1.4, Quais elementos a estratégia de inovagio da sua empresa foca? (1 ndo foca - 5 alto foco)

12345n1‘a|
a. Oferta de novos produtosiservigos | () ) N X )( ) |
b. Produtos/servicos modularizados | () ) X X ) )
¢. Solughes personalizadas CHXNNND |
d. Segmentos de consumidores (XKD |
. Experiéncia do consumidor CNNNKND |
f. Novos modelos de negécio CHXNNND |
. Processos operacionais 00000 |
h. Estrutura organizacional HH{]I{]IHH|

i. Supply chain

rxxllxw
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j- Canais de distribuigdo [IHHHI]|
k. Metworking com clientes HH{]I{]IHH|
I. Branding [KHIIH]|
m. Outro, por faver especifque: - | (N N X X)) |
Comentarios:

1.5. Sua empresa entende o desenvolvimento da estratégia de inovagdo como um processo continuo?
{ )Sm( JM3o( )nfa
Se sim, com que frequéncia a estratégia de inovag3o da empresa é revisada?

[ ) Pedo menos uma vez ao més [ | Pelo menos timestralmente | ) Pelo menos
semestralmente | ) Anualmenis

Comentarios:

1.6. Como vocé avaliaria o poder de inovagio da sua empresa em relagio ao poder de inovagio da
sua base de fornecedores? (1 “significativamente menor comparado com a base de formecedores™
to T "significativamente maior comparado com a base de fornecedores”™)

123458 Tna
(NN WNNNWD

Comentarios:

1.7. Asua estratégia de inovac3o inclui alavancar a capacidade de inovag3o dos fornecedores para
aumentar o desempenho da sua empresa em inovagio?

[ ) N3o, alavancar a capacidade de inovagdo dos fomecedores ndo & abondada na estratégia de inovagdo da
empresa

{ ) N3o, alavancar a capacidade de inovagao dos fomecedores ndo & abondada na estratégia de inovagao da
empresa, mas & utilizada na pratica

() Sim, alavancar a inovagao dos fomecedores & abordada na estratégia da empresa, mas nao & de forma
estruturada

() Sim, alavancar a inovagao dos fomecedores é abordada na estratégia da empresa de forma estruturada
( Infa



GQuais tipo de inovagdo sua empresa espera desenvolver junto aos fornecedores hoje? E o que sua
espera desenvolver em 3 anos? (1 “ndo aplica”™ a 7 "aplica totalmente™)

hote emSanos |

1234568 Tna 123455?nfa|

a. Inovagio em produtos OO0 K00 [O0000000) |
b. Inovag3o em processos CHONNNNN NN [0
c. Inovagio em servigos OO0 OO0
d. Inovago em modelo de negacio () ) ) X X} ) [ ) ) )X X X )

Quais s3o o5 principais motivos para a sua empresa alavancar a capacidade de inovagdo dos
fomecedores no inicio do processo de inovagao?

[ 1 Cobrir hablidades de inovagao ndo disponivels na empresa
[ 1Aumentar funcionalidade/diferenciacio do produto

[ 1 Reduzir custo de material

[ 1 Reduzir custo de desenvolvimento
[ 1 Reduzir risco de desenvolimento
[ 1 Reduzir custo de produgio

[ 1 Reduzir o time-fo-market

[ 1 Ouiro, por favor especificar ... -

Comentarios:

1.8. Sua empresa estabeleceu alguma meta especifica de inovag3o no ano passadolpor exemplo,
niimero de patentes, tum over de novos produtos, USPs , market share, nimero de aliangas

estratégicas, indice de satisfag3o do consumidor)? Gual foi o valor obtido no ano passado? Quais

530 suas metas para este ano?

Meta de
. =

it
[unidade)}

Meta do ano

Valor obtido no ano

Meta do proximo
ano

Comentarios:

79
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1.9. Asua empresa estabeleceu metas especificas para a inovagdo vinda de fornecedores no ultimo
ano (por exemplo, numero de ideias peradas pelo fornecedor]? Gual foi o valor obtido no ano
passado? Quais s30 suas metas para o proximo ano?

Meta de Métrica Meta do ano Valor obtido no ano Meta do proximo
inovagao [unidade) passado passado ano
Comentarios:

2. Organizacéao e cultura de inovacéo

21. Existe um departamento de gestio da inovag3o na sua companhia?
{ )Sm( )Nae( Jnia

Se sim, qual é o papel do departamento de gestio da inovagio?

[ 1ldentificacio de tendéncias globais

[ 1Faclitacio de reunitesitimes multifuncionais

[ 1 Gestio da geragio de ideias e processo de seleqdo

[ 1Faclitacio da transferéncia de conheciments

[ 1 Monitoraments do processo de desenvolvimento de produtos! processos/senvicos
[ 1Mobilizagdo da empresa

[ 1 Gerenciamento da rede de inovagao

[ 1 Ouiro, por favor especifique: -

Se sim, como a gestio da inovagdo esta organizada na sua empresa?

A gestio da inovagdo € responsabilidade de um:
[ 1Departamentoigrupo de inovagio para a empresa como um todo
[ 1 Departamento/grupo em P&D
[]Depmmmipupnemhlaiemgﬂ.fuﬂas

] Departamentogrupo em Operagdes
[ ] Ouiro, por favor especifigue: -

Imiprim



0 Departamento/grupo responsavel pela gestio da inovag3o reporta para:
[ 1CEO (Diretor exscutiva)

I Hﬁn&uﬁsidrutdelwm'tl
[ 1Segundo nivel da organizagao

[ 1 Terceiro nivel ou infesior

Comentarios:

2.2. Quais fontes internas estido envolvidas no desenvolvimento de noves produtos! processos/

servigos? Com qual frequéncia?
(Por favor, classifique a frequéncia: (1) diariamente, [2) semanalmente, [3) mensalmente, (4)
semestralmente/anualmente, (3) imegularmente)}

= tendéncias/ produtos) h.mm"!.'u
me;‘nﬁ_ 2o de ideizs? ? melhoria continua?
envolvidas . — i E—— . —

12 3 4 Snia 12 3 4 5nfa 12 34 5nfa
a. Markefing 1 (00000 1 (0000 f1 (oo KK
b. Gestao de
ok (1 (oooooo] 1 Jooexxx] 1 i KK
R (1 (oooooo] 1 Jooexxx] 1 i KK
d. Compras e
Producao/
Producael se | L1 [OX0XX0] 11 [exxxxxd] [1 [(XXXNX)
Senvicos
. Ouiro,
por favor (1 (oooooo] 1 Jooexxx] 1 i KK
especifique: -
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2.3, Quais fontes externas estido envolvidas no desenvolvimento de novos produtos/processos
Iservigos? Com qual frequéncia?
{Por favor, classifigue a frequéncia: (1) diariamente, (2] semanalmente, {3} mensalmente, (4)
semestralmente/anualmente, (3) imegularmente)

e .. lanzamentod
tendencias! prosdutns! . 5
F“"""-“‘ﬁ.“,ﬁ 5o de ideias? 7 melhoria continua?
emvolvidas : — : — e pr——
12 3 4 5nia 123 4 5nla 1234 5nfa

a. Usuirios™ L1 JONXNNND| 01 [CXNNNND[ [T JENNNMX)
b.Fomecedores | [ 1 [CMNMMNMI| L1 [CHNNNNI|[ [T JONNNNX)D
¢ Universidades

Iinstivtosde | [T JCXNNNNI| [T [CNNNNND| [T [ONNNNND

tecnologia

d. Pesguisa de

Mercads L1 JONXNNND| 01 [CXNNNND[ [T JENNNMX)
e. Consultores L1 JUXNNXNNN| [1 [CXNXNXND| [1 [OXNNMNMN)D
f Distribuidores | [1 [CHNNMMNNI| L1 [CHNNNNI|[ [T [INNNNX)D
L de

“ﬂﬂﬁi [T [UXMNNNN] [1 [CXNXNNY| L1 [UNNMNMND
h. Outro,

por favor L1 JONXNNND| 01 [CXNNNND[ [T JENNNMX)

especifique: -
W Safor diferente de diente
Comentarios:

2.4 5e a sua empresa integra os fornecedores no

de inovagdo, quais fungbes intemas sdo

Processo
as principais interfaces com os formecedores? (1 "nao aplica™ to 5 "aplica totalmente™)

dEI E— i hi la'w;amrnl'
Principais interfaces geracio de de produtos/ m.,'e'."‘“
com fornecedores para... ideias? processos? :

12345n.ra12345nra12345n!a|

a. Markefing {HHHHHIEHHHHH?{HIHIIlill

b. Gestio de produtos {HHHHI]H{HHHHHHIHII]l
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Pesquisa &
e IO O00D00D0D O K

d. Canprz_se

Produgaofonecimento | { K} ) NN D | O 0 N 03 CH 3N N0
de servicos

& o vor especifique: - | 100000000 [OO0000)

Como a sua empresa integra os fornecedores no inicio do processo de inovag3o?

] Workshop com um Gnico fomecedor para um topico especifico

Integragao regular de fomecedores em reunides intemas de deservolvimento
CompeticSo de conceitos

[ 1Projetos de desenvolvimento conjunbo

[ 1 Times de desenvolvimento conjunio

[ 1Reunides regulares de alithamento de rcadmap com os fomecedores

[ 1 Ouiros, por favor especifique: -

Comentarios:

[
[
[
[
[

2.5, Qual porcentagem da capacidade de suprimentos da sua empresa & focada em identificar e
gerenciar a inovacio de fornecedores? Qual o valor esperado para dagui a 5 anos?

Hoje: [1%
EmSanos: [ ]%
Comentarios:

2.6, Como vocé avalia a cultura da empresa para geragdo de inovagio?
{Por favor, especifique seu nivel de concordancia com os itens a seguir em uma escala de 1=
discordo completamente a 5 = concordo fortemente.)

Exemplifique nos comentirios a cultura de inovagdo em cada nivel [Diretoria, Geréncia,
Funcionarios).
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— - —

1234 5nfa|123 4 5na|l1234 5na
Empolgagio pela inovacso COOO00 | O00000 | O00000)
Aberturs para idsias no usuais CHOOO00 | O00000 | O00000)
ey e pen=ar e foma criafva (9o | 30y X N ) [ X000 | 000K X H)
imaginago e crstvidade CHOOO00 | O00000 | O00000)
Habilidade de vender deias CHOOO00 | C00000 | O00000)
Habilidad de adicionar valor X000 | C00000 | O000K00)
Pronto para mudar CHOOO00 | O00000 | O00000)
Comentarios:

3. Processo de Inovacao

31 hamwﬁamssumammdegeshn{hpmﬂoinqmsqam{hmdursm
efetividade com base na adequagio a estratégia (ex_: alinhamento com a estratégia da empresa) e
a atratividade {ex_: risco ajustado do VPL - Valor Persente Liquido)?

{ }Sm( JNao( )nia

Se sim, qual o escopo da abordagem da gestio de portfolio da sua empresa?

[ 1 Portfdlio de campo de pesquisa

[ 1 Portfdlic de ideia

[ 1 Portfilic de desenvolvimento de projetos.
[ ]Puﬁt::indelml;m‘-em

[ ] Portfdlic de produtos

[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -

Se sim, qual critério de decisdo sua empresa utiliza para balancear o portfolio?

[ ] Atratividade do mercado
[ 1 Valor para os dientes.
[ 1Posicio competitiva

] Competéncias
]Gmhi:l.lqaul-'lnmn
] Riscos

] Alinhamento estratégico
1 Status do projeto

1

[
[
[
[
I
[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -




Se sim, qual tempo médio da abordagem da gestio de portfdlio da sua empresa?

{ ) Uma vez por més

[ ) Uma vez por timesire

[ ) Uma vez por semestre

{ )} Uma vez por ano

[ ) Em marcos regulanes

[ ) Outro, por favor especifigue: -

Comentarios:

3.2, Sua empresa aplica um rigido processo de stage-gate™?
{ )5m( }Nao( )nia

Se sim, qual dos sequintes gates sua empresa leva em consideragdo? A alta geréncia da empresa
participa destas reunides de gates?

[ 1Campos de pesquisa Participag3o da alta geréncia: ( ) Sim( ) Mo { )nia
[ ]Selegio de ideias Participagio da alta geréncia: [ ) Sim( ) Mo [ )nfa
[ ]Primeira investigagio Participag3o da alta geréncia: ( ) Sim( ) Mo { )nia
[ 1Planc de negicios Participag3o da alta geréncia: ( ) Sim( ) Mo { )nia
[ 1Desenvolvimento do projets Participag3o da alta geréncia: () Sim ([ ) NSo [ )nfa
[ 1Valdagio Participag3o da alta geréncia: ( ) Sim( ) Mo { )nia
[ ]Langamentos Participag3o da alta geréncia: ( ) Sim( ) Mo { )nia

[ ] Cutro, por favor especifique: - Participagdo da alta geréncia: | ) Sim | | Mo (| | nia

Comentarios:

3.3, Como a suaempresa decide quais fornecedores integrar no inicio do processo de inovacio?

A empresa ...

[ 1... n30 integra os fomecedores no processo de inovagao

[ 1... ntegra apenas os fomecedones j3 existentes

[ 1... aplica insights de um radar de tecnologia efou conduz uma aferigdo estruturada dos fomecedores
[1- aﬂaamummummmmm

[ 1-.. Owiro, por favor especifique ...

Comentarios:



3.4, Quais 530 as ferramentas mais bem sucedidas utilizadas por sua empresa para assegurar que o
funil de ideias esteja sempre cheio de inovagtes promissoras?
Por favor, adicione uma estimativa do percentual de ideias geradas por essas ferramentas.

[ 1 Sessdes de brainstoming =
[ 1 Caixa de sugestbes de ideias %%
[ 1 Inovag3o por analogia %
[ 1 Analise de cenarios Y
[ 1 Faclitadores extemos ]
[ 1 CondugSo de pesquisas dinicas %%
[ 1 Open Innowvation ]
[ 1 Patrulhamenio de patentes ]
[ 1 Sem uso de femamenta ("simplesmente aparece”) %
[ 1 Outra, por fawor especifigue: - -
Total 100 %
Comentarios:

3.5. Qual é o percentual de ideias geradas por grupos externos 3 empresa (por exemplo: clientes,
fomecedores) comparado com as ideias geradas dentro da sua empresa?

[ 1 Suaempresa kY
[ 1 Consumidores %
[ 1 Fomecedores. %
[ 1 Universidades e institutos de pesquisa- %
[ ] Compefidores %
[ 1 Redes de inovagao kY
[ 1 Outros, por favor especifique ... - kY
Total 100 %
Comentarios:

3.6. Quais indicadores de sucesso de inovag3o sua empresa monitora ao langar novos
produtosiservigos no mercado?

[ 1 Fahwamento

[ 1Market share

[ ]1Custos .

[ ]Gmhi:l.!";m'rrﬂgundeluun
[ 1 Satisfagao do consumidor

[ 1 Momefreconhecimento da marca
[ 1 Taxa de adogio / penetracio

[ 1 0Ouiro, por favor especifigue -

Comentarios:
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3.7. Qual dos seguintes parametros de processos de inovagao sua empresa mede regularmente? Para
agueles utilizados, em média, qual a porcentagem gue sua empresa melhora ano apos ano?

Time-to-market (Tempo de chegada ao

3 | ercadol [ }Sim({ JMGo  -% Mudangapy.

b. Time-to-profit (Tempo para cbtengdo do lucro): [ }Sim({ JMGo  -% Mudancapy.
Prazo entre apresentagao da ideia pelo

¢. colaborador e a sua selecdo para [ )Sim( JN&Ge  -% Mudangapy.
implementagdo:

d Prazo entre ideia identificada jpnto a0 diente & a

" sua selecdo par implementagio: ()Sim{ )NSo - %Mudancap.y.

e. Custos de desenvolvimento: [ }Sim({ JMGo  -% Mudancapy.
f. Outro, por favor especifique: - { })Sim({ JMNGo  -% Mudancapy.
™ p.y. significa por ano

Comentarios:

4 Estrutura de suporte

4.1. Existe um orgdo controlador que monitora o desempenho de gestdo da inovagdo?
{ )5m( }Nao( )nia
Se sim, quais 530 suas atribuigies?

[ 1 Controlar as premissas de planejamento

[ 1 Controdar o processo de planejamento

[ 1 Controlar a coeréncia do comteddo

[ 1Acompanhar o progresso dos projetos de inovagao
[ 1Coordenar as estratégias de novagso

[ 1 Realizar anlise de desvios

[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -

Comentarios:

4.2 Para quais das seguintes tarefas de gestio da inovagdo sua empresa usa ferramentas de Tl
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[ ] Gerenciamenio de dados de produtos

[ ] Gerenciamento de ciclo de vida do produto
[ 1Faclitagio da colaboragdo intema

[ 1Faclitacio da colaboracso extemna

[ 1 Gerenciamenio de programa & projeto

[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -

Comentarios:

4.3, A sua empresa tem um programa de desenvolvimento de recursos humanos que considera o
desempenho dos funcionarios com relagdo a inovagao?

{ )5m( }Nie( )nia
Se sim, quais critérios sua empresa aplica?

[ 1 Cumprimento das metas individuais

[ ] Competincias de Intvagso

[ ] Geragio de ideias

[ ] Criatividade

[ 1Nivel de experiéncia

[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -

A sua empresa possui um sistema de compensag3o baseado em incentivos para os funcionarios
envolvidos em projetos de inovagao?

{ )5m( }Nie( )nia

Se sim, qual critério sua empresa aplica?
I 1Llucro da empresa

[ ] Satisfagio do consumidor

[ 1Realizagio das metas estpuladas

[ 1Desempenho de inovagio individual

[ 1 0uiro, por fawor especifigue: -
Comentarios:

4.4 Quando avalia o desempenho do desenvolvimento dos fomecedores, quais critérios s3o mais
importantes para a sua empresa hoje? E quais critérios serdo mais importantes em 5 anos? (1
"nao & importante™ a T "muito importante™)



hote emSanos |

1234568 Tna 123455?m’a|

a. Confiabiidade de entrega [ ( K N N M X ) 3|0 )0 X )0 M X 0|
b. Alexibilidade 000000000000
o Desempenho emausto | ()0 ) )X N M X ) |X000I0000) |
d. Capacidade deinovagio | (X ) ) X X )00 0000 )|
e. Compliance 30000000 [O0000000)|
. Outro, por favor especiique - | ( ) X ) XX X K )| 00 |

Comentarios:

4.5, Guais incentivos a sua empresa utiliza para motivar os fomecedores para melhorar seu

desempenho em inovagio de modo a beneficiar a sua empresa?

[ 1 Contratos de longo prazo
[ 1 Parcerias de longo prazo

[ ]Inchﬁiumy‘upudefm‘-anedu?sprinc'qﬂs
[ ]mshymﬁpeﬁdaclmﬂirms.mm
[ 1 Distingao especial, ex. prémio de inowagao

[ 1 Co-branding seletivo

I 1 0utro, por faver especifigue ..

Comentarios:

5. Sucesso da Inovacao

5.1. Gudo efetivo é o processo de geraglo de ideias da sua empresa?

Média anual de ideias de projetos apresentadas:
Mumero de ideias de projetos que foram analisadas:
Mumero de ideias de projetos gue foram financiadas para desenvolvimento:
Mumero de ideias de projetos gue foram financiadas para lancamento:
Mimero de ideias de projetos que foram realmente langadas:

™ py. significa por ano
Comentarios:

89
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5.2, Quais foram os 3 principais produtosiservigos resultantes do projeto de inovagdo da sua
empresa? Qual a contribuicdo deles no EBIT no ultimo ano? Gual foi o EBITDA, o faturamento e o
investimento nessas inovagies nos altimos 3 anos?

‘o EBITDA do p;umhf Fat ¢ Investimento em
Frincipars EBIT em milhies em milhoes em milhbes

P o041 |2042% | P22 logeq 2012 | P22 (3949 | 2002 ™

2010 210 2010
= 1% |- - - - - - - - -
- [1% |- - - - - - - - -
- [1% |- - - - - - - - -
= Estimado
Comentarios:

5.3, Qual foi o faturamento e o EBIT com novos produtos/servigos da sua empresa nos ultimos anos?

2010 | 2011 |2012{e)
3. Receita de produtos | servicos com menos de 3 anos (como % darecestatotal) |[ [% ([ [% [ ] %

b. Receita de produtos | senigos com menos de 5 anos (como % da receita toal) ([ J% ([ 1% [ 1%

c. EBIT de produtos / servigos com menos de 3 anos (como % do EBIT total) [1%[[1%|[]%
d. EBIT de produtos / servigos com menos de 3 anos (como % do EBIT total) [1%[[1%|[]%
Comentarios:

5.4, Quais tipos de inovag3o sua empresa realmente obtém ao desenvolver fomecedores? (1 “nao
aplica”™ a J "aplica totalmente ™)



12345n1‘a|

a. InovagSo em produto (NKNNKD |
b. InovagSo em processos zx]{]{]{]{]|
¢. Inovagdo em senvicos [HHHHH]|

d. InovagSo em modelo de negécio :x]n{]{]n|

Comentarios:

5.5. Sua empresa mede a contribuigdo dos fornecedores em inovagdo de modo estruturado?
{ )Sm( JMNSo( )nla
Se sim, quais indicadores a sua empresa utiliza para medir a contribuicdo do fornecedor com

inovagao? Qual o resultado atual por indicador? Quais resultados a sua empresa espera alcangar em 5
anos?

Indicador Mensurado | Hoje E::
Porcentual de ideias de redugdo de custo geradas por fomecedores [1 [1%] [1%
Porcentual de ideias de diferenciacdo de produtos geradas por fomecadores [1 [1%] [1%
Porcentual de ideias de diferenciacio de processos peradas por I1 1%l r1%
fomecedores
Porcentual de ideias de modelos de negocio geradas por fomecedores [1 [1%] [1%
Porcentual de inovactes langadas no mercado em 2011 desencadeados por 1 [1%] r1%
fomecedores
Reducdo de cusio de material gerado por fomecedores como porcentual do 1 [1%] r1%
cusio total do matesial
Reducdo do cusio de desenvolvimento gerado por fomecedores como I1 1%l r1=
porcentual do total de cusio de desenvohlimento
ReducSo do cusio de produco gerada por fomecedores como porcentual do [1 1%l r1%
cusio fotal de producao
Reducso do time-to-market gerada por fomecedores como porcentual do 1 [1%] r1%
time-to-market total
Cutro, por favor especifique .. - [1 [1%]| [1%

Comentarios:
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6. Informac&o geral da empresa

6.1. Gual foi seu faturamento nos dltimos 3 anos?

| |2u1u |m11 |zq1z:e] |
|Faturamento (Mil R5) - |- | |

Comentarios:

6.2. Qual foi a margem EBITDA nos altimos 3 anos?

2010 |2011 | 2012(e) |
Margem EBITDA (%) 01 fen 1|
Comentarios:
6.3, Qual foi a margem EBIT nos dltimos 3 anos?

2010 | 2014 Iﬂ'll-le'll
Margem EBIT (%) 1 ji1 jin |
Comentarios:

6.4, Qual fipo de consumidor vocé atende?

[ ] Empresa (B28B)
[ 1Usudrio final (B2C)

Comentarios:
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6.5. Guanto vocé investiu em PAD nos dltimos 3 anos? (como % da receita total)

210
[]1%

2011
[1%

2012(e) |
[1% |

Investimento em P&D

Comentarios:

6.6. Qual foi a despesa total da sua empresa com inovagdo (incluindo, por exemplo, teste de produtos,
treinamento de representantes de venda, etc) nos ultimos 3 anos? (como % da receita total)

AHO | 2011 zu1z:e]|
Despesas com Inovacio M%|rn=n= |

6.7. Qual é a capacidade total da sua forga de trabalho no final de 20117

MNimero total de funcionarios: = I

Comentarios:



