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Resumo/Abstract

INOVACAO ENFATIZADA NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE TI:
ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZACAO BASEADA EM TI

Executivos de Tecnologia de Informacdo (TI) vao ser responsabilizados pela inovagdo da
organizaco ji que é esperado da TI inovacfo para tornar o negécio competitivo. E sabido
que a TI deve estar alinhada ao negdcio e atualmente reconhece-se o uso do Planejamento
Estratégico de Tecnologia de TI (PETI) para este fim. Mas as abordagens para PETI nao
tem encaminhado fatores para o desenvolvimento da inovacdo como, por exemplo, o
reconhecimento do cardter dinamico e de resultado incerto de sua operagao.

Entdo foi elaborado um levantamento dos fatores da inovacdo que o executivos de TI
deveriam considerar, proposta um conjunto de préticas articuladas e intensivas em
inovacdo que sdo incorporadas a abordagem do PETI e feito um estudo de caso em uma
organizacdo baseada intensamente em TI para fins de validagdo das propostas. Como
resultado tem-se um conjunto de propostas e modelos e a definicdo de como ele deve ser
incorporado a abordagem de PETI para permitir a potencializacdo da inova¢do no negécio
através das estratégias da TL.

INNOVATION EMPHASIZED ON IT STRATEGIC PLANNING: CASE OF
ESTUDY AT TECHNOLOGIC-BASED FIRM

Executives of Information Technology (IT) will be made responsible for business’
innovation of the organization since it is expected of the IT to turn the business
competitive. It is known that IT should be aligned to business and actually the use of IT
Strategic Planning (ITSP) is recognized for it. But the approaches for ITSP haven’t been
addressing factors for innovation’s development as, for example, the recognition of the
dynamic character and uncertain results of its operation. Then, it was elaborated a review
of innovation’s factors that IT executives should consider, build a set of articulated and
intensive practices in innovation that must be incorporate to ITSP’s approach and it was
made a case study at a technology-based firm for validation of the pratices. As result, that
was a set of proposal and models and a definition of how the set must be incorporated in
ITPS’s approach to stress the business’ innovation through IT strategies.
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1 INTRODUCAO

No atual ambiente de negdcios, a Tecnologia da Informacgao (TI) tem deixado o seu
papel antigo de suporte administrativo para ocupar um papel mais estratégico nas
organizagdes (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993). Mas para a efetividade das
estratégias de TI, estas precisam estar alinhadas ao negécio de forma que suportem o
alcance dos objetivos de negécio (LUTCHEN, 2004). Atualmente, o processo considerado
vital na integracdo da TI na organizacdo (LEE e BAI, 2003), no alinhamento da estratégia
da TI com a estratégia do negécio (BOAR, 2001), e essencial para se obter sucesso
(NEWKIRK et al, 2003) tem sido o Planejamento Estratégico de Tecnologia da
Informagdo (PETI), conhecido também como Planejamento Estratégico de Sistemas de
Informacdo (PESI)(BERMEJO et al, 2008).

O PETI tem ganhado visibilidade devido ao crescente interesse pelo e-business € e-
commerce, sendo usado para implementar estratégias de negécio baseadas em TI (LEE e
BAI, 2003), inclusive estando consistentemente entre as preocupacdes mais listadas em
pesquisas realizadas com gerentes de TI e executivos de negécio (MENTZAS, 1997).

Também neste ambiente de negdcios, as empresas reconhecidas como bem-
sucedidas s@o aquelas que criam novos conhecimentos, disseminam-nos em toda a
organizacdo e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos (JUNIOR,
2003; FORTUIN, 2006; IRELAND e WEBB, 2006). Este processo que envolve a atuagio
sobre conhecimento de modo a transformd-lo em vantagem competitiva para as
organizagdes ou um objeto usdvel socialmente € a inovagdo. Por isso, atualmente a
“inovacdo € largamente reconhecida como o maior direcionador para o sucesso dos
negocios do século XXI” (FORTUIN, 2006).

De fato, na pesquisa “The Quest For Innovation” (American Management
Association, 2006) feita com 1.396 executivos de grandes companhias multinacionais,
concluiu-se que mais de 90% dos entrevistados consideram inovagao ser de “importante” a
“extremamente importante’ para a sobrevivéncia a longo prazo da companhia e que mais
de 95% considera que ainda serd daqui a dez anos.

E esperado que a TI elabore inovagdes em computagdo eletronica, engenharia de
software, sistemas de controle, circuitos integrados e telecomunicagdes para reduzir os

custos de armazenamento, processamento, comunicacdo e disseminac¢do de informacgao



(FREEMAN e SOETE, 1994) ja que iniciativas bem sucedidas de inovagdo levam a
vantagem competitiva (CHENG e SHIU, 2007; BRENNAN e DOOLEY, 2006; FINEP,
1997; POTER apud FORTUIN 2006). Com isso, as empresas vao confiar cada vez mais
nos executivos de TI para tomar a introducdo de inovagdes no negdcio como vital nas
estratégias de TI (BROADBENT e KITZIS, 2004). E para alcangar o sucesso nas
iniciativas de inovacao, os executivos de TI deverdo definir para as iniciativas de inovacao
uma estratégia formal, objetivos e prioridades bem definidos e investimentos direcionados,
alinhados a estratégia do negécio (FALLAH e LECHLER, 2008; AMA, 2006; FORTUIN,
2006).

Entdo, considera-se que o uso do PETI deva levar a potencializacdo das iniciativas
de inovagdo na organizacdo. Mas as abordagens para PETI ndo tem encaminhado os
fatores fundamentais para o desenvolvimento da inovac¢do, como o reconhecimento do
carater dindmico e de resultado incerto de sua operacdo (KLINE, 1986; BROADBENT e
KITZIS, 2004).

1.1 Definicao do Problema

Considerando o contexto apresentado, este trabalho tenta responder os seguintes
questionamentos:

= (Quais sao os principais fatores da inovacdo que devem ser considerados
pelos executivos de TI?

= Como os executivos de TI devem definir uma estratégia formal, objetivos e
prioridades bem definidos e investimentos direcionados, alinhados a
estratégia da TI e do negdcio para as iniciativas de inovagao?

= Como inserir estes fatores na operacdo do PETI para di-lo énfase em
inovacao?

= (Quais sdo os resultados da aplicacdo do PETI com énfase em inovacao?

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor um conjunto de praticas articuladas e

intensivas em inovacao que possam ser incorporadas a abordagem de PETI.



1.3 Objetivos Especificos

Para atendimento ao objetivo geral, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

1) Realizar revisao tedrica sobre estratégia, planejamento estratégico e PETI

2) Realizar revisao tedrica sobre as praticas de inovagdo que devem ser levadas em
consideracdo durante a elaboracao da estratégia da TI;

3) Propor um conjunto de praticas intensivas e articuladas em inovagdo que sao
importantes para que o PETI potencialize as iniciativas de inovagao;

4) Realizar estudo de caso com o intuito de verificar e refinar a proposta.

1.4 Justificativa

Com o resultado deste trabalho, os executivos de TI terdo em maos uma ferramenta
que usardo para atender as expectativas da organizacdo quanto a potencializacdo das
iniciativas de inovacao através da estratégia para a TI definida no PETI. A aplicacdo do
conjunto das praticas propostas leva ao alinhamento da operacdo da inovacdo a estratégia
da TI, que por sua vez alinhada a estratégia do negdcio, aumentando as chances de se ter
vantagem competitiva sobre os concorrentes através de:

= Investimentos direcionados em iniciativas de inovagao.

= Defini¢do de objetivos e prioridades claras para as iniciativas de inovacao.

= Uso adequado da TI para promog¢ao de inovacao.

1.5 Metodologia

Este trabalho é por natureza uma pesquisa aplicada sobre PETI e inovacdo. Esse
tipo de classificacdo, segundo Silva e Menezes (2000), se caracteriza como uma pesquisa
cujo objetivo é gerar conhecimentos de aplicacdo pratica no intuito de solucionar
problemas especificos, levando-se em consideracdo as verdades e interesses locais.

Como esse trabalho teve finalidade de observar, registrar e analisar as
caracteristicas, fatores e varidveis ligados a inovagdo e atrela-los a operacdo de PETI,
quanto aos seus objetivos, seguindo a classificacdo de Silva e Menezes (2000), esta
pesquisa € classificada como sendo uma pesquisa descritiva.

Quanto aos procedimentos técnicos, ainda considerando a classificagao de Silva e

Menezes (2000), este trabalho, através de estudo de caso em uma organizacido baseada em
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TI, investigou a énfase em inovacdo dada a operacdo do PETI no contexto local de forma a
condizer com a natureza deste trabalho.
Classificada a metodologia do trabalho citam-se as etapas que o fundamentam, afim
de que todos os objetivos fossem alcancados:
1. Primeiramente foi feito uma revisdo tedrica sobre inovacdo que deu
embasamento para identificagdo das préticas usadas nas organizagdes.
2. Paralelamente, foi feito uma revisao tedrica sobre estratégia, planejamento
estratégico e PETL.
E terminados todos os passos anteriores:
3. Foram identificadas as préticas de inovagdo que deveriam ser incluidas no
PETI para enfatiza-lo em inovagao
4. Entao, foi definido como as préticas identificadas deveriam ser incluidas no
PETI com a elaborac¢do de modelos de ferramentas e atividades.
5. Depois, foi realizado um estudo de caso para fim de validacdo e refinamento
da operacao do PETI com énfase em inovacao.
A Figura 1.1 ilustra uma visdo esquemadtica da metodologia de constru¢do do

trabalho.



Levantamento
bibliografico sobre
estratégia, planejamento
estratégico e PETI

Levantamento
bibliografico sobre
inovacao

:

Identificar praticas de
inovacao a serem
incluidas no PETI

A 4

Definir como as praticas
identificadas deverao ser
incluidas no PETI
(modelos de ferramentas
e atividades)

Realizar estudo de caso

tomada de decisdo.

Figura 1.1 — Metodologia do trabalho

1.6 Abordagem de Referéncia para PETI

A integracdo do conhecimento com a inovagao tem sido o artificio fundamental que
as organizacoes utilizam para o desenvolvimento de novos processos, produtos e servigos
(YANG, 2005). Segundo Pariby e Taylor (apud PLESSIS, 2007), a gestdo do
conhecimento oferece suporte a inovagdo, na medida em que trata da geracdo de novas
idéias e da exploracdo da capacidade de pensar das organiza¢des. Além disso, a gestdo do
conhecimento inclui a captura de experiéncias, fazendo com que estas estejam disponiveis
e prontas para serem aproveitadas e proporcionando a colaboracdo entre pessoas, o

compartilhamento de conhecimentos, o aprendizado continuo e a melhoria de processos de

De acordo com Pai (2005), para o alcance efetivo dos objetivos do PETI, € essencial
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o uso de praticas voltadas ao conhecimento, como o compartilhamento de conhecimento.
Atualmente, existem intimeras abordagens que contemplam especificamente o assunto de
planejamento estratégico de TI, tais como Boar (2004) e Boar (2001), Lee e Gough (1993),
Foina (2006), Grembergen e Haes (2008), Lutchen (2004), ITGI (2007), OGC (2008) e
Amaral e Varejao (2007). Entretanto, tais abordagens relatadas ndo contemplam
efetivamente o conhecimento e seus modos de conversio como internalizacdo,
socializa¢do, combinacdo e externalizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) os trés
primeiros tipos de conhecimento citados foram tratados sob varias perspectivas da teoria
organizacional, entretanto, a externalizacio foi meio negligenciada.

Considera-se que a falta de se contemplar efetivamente o conhecimento, incluindo
o modo externaliza¢do, em uma abordagem para PETI pode causar danos ao PETI, como
falta de aderéncia dos resultados a realidade da organizacdo, assim como a falta de
alinhamento estratégico. Além disso, considera-se que a operacionaliza¢do dos resultados
do PETI pode ser comprometida, sofrer resisténcias internas pelos colaboradores, assim
como impactar negativamente sobre a operacionalizacdo/implantacdo dos resultados do
PETI (BERMEJO, 2008).

Entdo, assumindo a importincia da integracdo da gestdo do conhecimento com a
inovagdo em favorecimento da efetividade do processo de inovacdo e da importancia de
considerar o conhecimento na operacdo de PETI, como explicitado anteriormente, este
trabalho toma como referéncia a abordagem de PETI com énfase em conhecimento
proposta por Bermejo (et al, 2008). Esta abordagem de referéncia sera detalhada na secao

24.1.



2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

2.1 Tecnologia da Informacao

Desde a década de 1940, com a constru¢do dos primeiros computadores eletronicos,
vem ocorrendo um processo de transi¢cdo do perfil tecnoldgico. No caso especifico do
processamento eletronico de dados e das telecomunicagdes, a convergéncia na direcdo do
uso intensivo da tecnologia digital vem proporcionando uma nova gama de métodos,
técnicas e ferramentas utilizadas em sistemas de informacdao (ANDRADE, 2005).

Alguns autores, como Alter (1992), fazem distincdo entre Tecnologia da
Informacdo e Sistemas de Informacdo, restringindo a primeira expressao apenas oS
aspectos técnicos, enquanto que a segunda corresponderia as questdes relativas ao fluxo de
trabalho, pessoas e informacdes envolvidas. Outros autores, como Keen (1993, apud
Laurindo et al, 2001), Henderson e Venkatraman (1993), Luftman (et al, 1993) e Weil
(1992) usam o termo tecnologia da informag¢do para ambos os aspectos, abrangendo
processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de software, conjunto de
hardware e software, telecomunicagdes, multimidia, automacdo, aspectos humanos,
administrativos e organizacionais, utilizados pelas organizagdes para fornecer dados,
informagdes e conhecimento. Neste trabalho adotaremos este segundo conceito.

Nao ha davidas de que a TI ajuda desempenhar as atividades rotineiras de forma
mais veloz e acurada, com menor taxa de erros e menores custos (NATIONAL
RESEARCH COUNCIL OF THE NATIONAL ACADEMIES, 2003). Por exemplo, ela
melhora significantemente a previsdo de vendas, agiliza os fechamentos mensais de caixa
financeiro, encurta a cadeia de fornecimento, afina a rigorosidade do inventdrio e melhora
a dindmica de comunicagio com o cliente (BASCHAB e PIOT, 2003).

Dessa maneira a T1 tem deixado o seu papel antigo de suporte administrativo para
ocupar um papel mais estratégico nas organizacoes (HENDERSON e VENKATRAMAN,
1993). Nesse novo papel, a demanda por recursos de TI na organizacdo ocorre em
praticamente todas as dreas deixando-as bem dependentes (GRAEML, 2003).

Como conseqiiéncia dessa dependéncia, o destino de uma organizagdo pode ser

profundamente afetado por suas decisdes tecnoldgicas, e a ousadia durante a tomada dessas



decisdes pode levar a casos de sucesso de grande repercussdo ou a estrondosos fracassos.
Nota-se que sdo comuns falhas nas decisdes tecnoldgicas tomadas ou até mesmo adogdo de
decisdes erradas. Na previsao do Gartner Group (apud COMPUTERWORLD, 2007), até
2011 as empresas desperdicardao cerca de US$ 100 bilhdes em investimentos em
tecnologias e servigos errados.

O resultado das decisdes também estd relacionado com a agilidade em que sdo
tomadas em tempos de competicdo tdo acirrada (GRAEML, 2003). Nao se pode apressar
uma decisao, sob pena de gastos desnecessdrios, € nem postergar decisdes, sob pena de
perda de oportunidades (GRAEML, 2003).

Entdo, para ter éxito, as decisdes precisam basicamente estar mais alinhadas com as
estratégias e com o0s objetivos do negdcio, agregarem valor a TI e possibilitar da melhor
forma o alcance dos objetivos corporativos e terem seus riscos controlados e gerenciados
dinamicamente.

Desse modo os investimentos em TI ficam justificados em termos de ganhos em
produtividade e qualidade dos resultados.

Os investimentos em TI t€m crescido a cada ano, e de acordo com pesquisa
realizada pelo International Data Group (IDC) em 2006 esse crescimento tende a chegar
anualmente a uma taxa de 6,3% até o ano 2010 quando total de investimentos no mundo
atingird a cifra de 1,48 trilhdo de ddlares.

Para a América Latina, ja em 2007 as previsdes sao ainda melhores (IDC, 2007). A
expectativa de crescimento dos gastos com TI nos paises da América Latina € de 12,8%,
bem superior a mundial. Para as empresas de médio porte nessa regido, a expectativa de
gastos na drea de TI € ainda maior 17%. No geral, o mercado latino-americano de servigos
gerenciados deve movimentar a cifra de um bilhdo de ddlares.

As organizagdes que confiam ou se baseiam em produtos ou processos tecnoldgicos
para explorar uma oportunidade de negdcio € considerada uma organizacdo baseada em
tecnologia (technology-based firm) (GRANSTRAND, 1998). Essa subclassificacdo da

organiza¢do moderna tem crescido constantemente (GRANSTRAND, 1998).

2.2 Estratégia

O termo estratégia, classicamente, significa a arte do general em conceber os planos

de operagdes de guerra e refere-se ao que € feito longe do campo de visdo do inimigo

8



(RICHARD WHIPP, 2004). Com o inicio dos estudos sobre vantagem competitiva na
década de 70 o termo foi introduzido no mundo dos negdécios, ganhando um significado
que explora suas origens militares e investe fortemente nas expectativas racionais dos que
desejam dirigir e gerenciar uma organizacao perante o ecossistema em que estd inserido.
(RICHARD WHIPP, 2004).

Segundo Omta e Folstar (2005, apud Fortuin, 2006; Garcia, 2005), em concordancia
com o0 conceito mais comum, estratégia é orientacdo a longo prazo para a organiza¢do no
formato de um conjunto de objetivos e acdes que alinham as habilidades e recursos
organizacionais com as oportunidades e ameacgas do ambiente para atender as expectativas
dos envolvidos e necessidades do mercado. Mas para a definicio mais completa no
contexto nas organizacdes € necessario um conjunto de definicdes de estratégia
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPELL, 2000), a saber:

= Estratégia é um Plano, pois declara uma dire¢do, um guia ou um curso de acdo para
o futuro, um caminho do estado atual a um estado futuro desejado;

= Estratégia € um Padrdo, ou seja, a consisténcia em comportamento ao longo do
tempo e ao contrario de um plano, que espera pelo futuro, o padrdo se prende ao
passado;

= Estratégia é uma Posicdo, isto €, a localizacdo de determinados produtos em
determinados mercados;

= Estratégia é uma Perspectiva ou a maneira fundamental de uma organizacio fazer
as coisas;

= Estratégia ¢ uma Manobra especifica para enganar ou confundir um oponente ou
concorrente.

Para cada vantagem associada a estratégia, ha também uma desvantagem associada
(MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPELL, 2000):

= “A estratégia fixa a direcdo.”

Vantagem: O principal papel da estratégia € tracar o curso de uma organizacio para

que ela caminhe coesa através do seu ambiente até alcangar os objetivos.

Desvantagem: A direcdo estratégica pode ignorar a existéncia de problemas no

caminho tracado. Embora a direcdo seja importante, as vezes € recomendavel

seguir cautelosamente o caminho, olhando com cuidado para frente, mas ndo muito,

bem como para cada lado, para que o comportamento possa ser mudado



bruscamente em resposta aos estimulos enviados pelo ambiente.

“A estratégia focaliza o esfor¢o.”

Vantagem: A estratégia coordena as atividades, evitando que o caos acontegca por
falta de foco nos esfor¢os das pessoas.

Desvantagem: O esfor¢co excessivamente focalizado pode inibir a visdo periférica
que contribui para a abertura de novas possibilidades.

“A estratégia define a organizacao.”

Vantagem: A estratégia fornece uma imagem da organizagdo as pessoas que
permite conhecé-la e distingui-la das outras. A estratégia fornece também
significado e uma forma conveniente para entender o que € feito pela organizagdo.
Desvantagem: O excesso de precisdo na defini¢do da organizacdo pode resultar no
excesso de simplificacdo da realidade, chegando as vezes a estereotipé-la.

“A estratégia fornece consisténcia.”

Vantagem: A estratégia é necessdria para reduzir ambigiiidade e manter a ordem.
Ela serve como uma estrutura cognitiva para simplificar e explicar o mundo e com
isso facilitar a agao.

Desvantagem: A consisténcia inibe a criatividade ja que a criatividade trabalha na
combinacdo de fendOmenos até entdo separados. A estratégia ao simplificar também
distorce a realidade, devendo ser considerada apenas representacdo ou abstracao
pelas pessoas.

Os mesmos autores apresentam, em estudo realizado, as caracteristicas das dez

escolas de estratégia (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPELL, 2000):

Escola do Design: formacdo de estratégia como um processo de concepgao.
Apresentada na década de 60, esta escola forma a base da Escola de Planejamento e
Escola de Posicionamento.

Escola de Planejamento: formagdo de estratégia como um objetivo e sistematico
processo formal de planejamento. Esta escola comegou a ter atengdo na década de
60, mas as publicacdes se tornaram populares a partir da década de 70.

Escola de Posicionamento: formacdo de estratégia como um processo analitico
focado na escolha da posicdo da estratégia no mercado. Com o inicio datado na
década de 80, ao contrario da Escola de Planejamento, esta escola se preocupa mais

com o conteudo da estratégia e menos com o seu processo de formacao.
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2.3

Escola Empreendedora: formacao de estratégia como um processo visiondrio
Escola Cognitiva: formacao de estratégia como um processo mental.

Escola de Aprendizado: formagdo de estratégia como um processo emergente. Esta
escola considera que o mundo é muito complexo para que a formac¢do de uma
estratégia seja criada em um dnico esforco como uma visdo ou plano. A estratégia
deve ser construida a pequenos passos, enquanto a organizacdo se adapta ou
aprende.

Escola de Poder: formacao de estratégia como um processo de negociagdo. Como a
Escola de Aprendizado, a estratégia deve ser construida em pequenos passos, mas
considerando as negociacdes entre os grupos conflitantes dentro da organizagdo ou
entre as organizacgdes a medida que confrontam o ambiente externo.

Escola Cultural: formagao de estratégia como um processo coletivo e cooperativo.
Escola Ambiental: formacao de estratégia como um processo reativo. Nesta escola,
procura-se entender as pressdes colocadas sobre a organizagdo, ja que se acredita
que as iniciativas estratégicas ndo sao originadas dentro da organizacdo, mas sim
no ambiente externo.

Escola de Configuracdo: formagdo de estratégia como um processo de
transformacdo. Esta escola é a combinacdo das demais, aonde suas caracteristicas

sdo agrupadas em etapas ou episodios distintos.

Planejamento Estratégico

O aumento da velocidade da mudanga ambiental e o aumento da complexidade

organizacional sdo considerados os principais fatores motivadores para as organizagdes

aumentarem a aten¢do gerencial dada a formulacdo de estratégia (FAHEY e RANDALL,

1999). Quando estes fatores estdo presentes € importante realizar uma andlise disciplinada

sobre os seus produtos, mercados, clientes e concorrentes e entdo formular uma estratégia que

leve ao sucesso no mercado (GARCIA, 2005).

Garcia (2005) afirma que as estratégias precisam expressar-se na forma de planos

estratégicos, a serem divulgados na empresa, a fim de:

Facilitar a comunicagdo ascendente e descendente na organizagao;
Concentrar a atencao na estratégia pretendida;

Capacitar as pessoas em determinada drea organizacional a compreender como o
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seu trabalho se relaciona com as demais dreas organizacionais;
= Facilitar a monitora¢do do desempenho e a adoc¢ao de quaisquer acdes corretivas.

Segundo Fahey e Randall (1999) sugerem que a formulacdo da estratégia deva
ocorrer tanto no nivel corporativo quanto no nivel das unidades de negdcios principalmente
quando a organizagdo € diversificada quanto aos mercados de atuacdo. O planejamento no
nivel das unidades de negdcios envolve a determinagdo das fronteiras entre os negdcios € a
decisao de como cada negécio deve competir no seu mercado.

Para Oliveira (1995), de forma genérica considerando os grandes niveis
hierarquicos, pode-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de decisdo nas
seguintes duplas:

= Nivel estratégico — Planejamento estratégico (relacionado com objetivos de longo
prazo e as agdes para alcangéd-los afetam a organizacdo como um todo);

* Nivel titico — Planejamento tatico (relacionado com os objetivos de mais curto
prazo e as agOes para alcangd-los afetam somente parte da organizacio);

= Nivel operacional — Planejamento operacional.

Uma consideracdo importante (Garcia, 2005) € o fato do planejamento estratégico,
de forma isolada, ser insuficiente, uma vez que o estabelecimento de objetivos em longo
prazo, bem como o seu alcance, resulta numa situacdo nebulosa, pois ndo existem acdes
mais imediatas que operacionalizem o planejamento estratégico. Mas o esclarecimento
desta situacdo nebulosa pode ser conseguido através do desenvolvimento e implantacio
dos planejamentos taticos e operacionais de forma integrada (GARCIA, 2005).

O planejamento tdtico tem por finalidade a utilizacdo eficiente dos recursos
disponiveis para alcancar os objetivos previamente definidos em uma estratégia. Ele foca a
otimizacdo de apenas determinada area de resultado e ndo a organizacdo como um todo
(GARCIA, 2005).

Ja o planejamento operacional visa garantir a conformidade e consisténcia entre a
estratégia da funcdo e da unidade de negdcio que se relaciona, como também da estratégia
da fungdo e a estratégia corporativa para a maximizacdo dos resultados da organizacdo
(GARCIA, 2005). As diversas dreas funcionais da empresa (marketing, produgdo, pesquisa
e desenvolvimento, tecnologia da informacdo, recursos humanos e etc.) podem contribuir
de forma especifica em cada uma das dreas de competitividade (caracteristicas do produto,
tempo de entrega, qualidade, assisténcia técnica, aprendizado da organizag¢do) visando

agregar a estratégia global da empresa e a estratégia especifica de cada unidade de
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negdcios (GARCIA, 2005).

Durante a elaboracao, os responséveis pela estratégia deverdo ter em mente que é
necessario estabelecer as bases para o €xito de amanha ao passo que deve estar atento em
vencer o mercado hoje (GARCIA, 2005). Por isso deverdo estar constantemente
considerando a resolucdo das conflitantes demandas dos participantes do ambiente
(clientes, fornecedores, empregados, comunidade e acionistas), a resolucdo das tensdes
permanentes entre os varios niveis da organizacdo e os conflitos entre as demandas do

presente e as exigéncias do futuro (GARCIA, 2005).

2.4 Planejamento Estratégico de TI

A tecnologia da informag¢ao, como as demais dreas da empresa, demanda recursos e
esforcos que exigem um planejamento prévio de todas as suas acdes. A principal peca
deste planejamento € o planejamento estratégico de tecnologia da informacdo (PETI)
(FOINA, 2006).

O PETI, que pode ser definido como o processo dinamico e interativo (REZENDE e
ABREU, 2002) para formular os objetivos de TI, definir estratégias e orientacdes para
alcanca-las, e desenvolver planos detalhados para atingir tais objetivos (TEO e KING,
1997). Segundo Rezende e Abreu (2002), o PETI visa estruturar estratégica, titica e
operacionalmente as informagdes organizacionais, a TI, os sistemas de informacdo, as
pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessdria para o atendimento de todas as decisoes,
acoes e respectivos processos da organizacao.

O cardter dinamico do planejamento estratégico de TI deve-se ao fato do
desenvolvimento das estratégias de TI serem desenvolvidas em ambientes instaveis. Sendo
assim, estas estratégias devem ser constantemente ajustadas para refletirem novas
condi¢des de negbécios e de mercado, bem como questdes referentes a evolucdo de
tecnologias (LUTCHEN, 2004).

O planejamento estratégico de TI € essencial na integracdo da TI/SI dentro da
organizacdo para elevar as vantagens competitivas de que ela dispde e para se obter
sucesso no atual ambiente de negécios (NEWKIRK et al, 2003; LEE e PAI 2003). A falta
de um planejamento estratégico de TI nas organizacdes pode causar um entendimento
insuficiente do ambiente externo de competicao, do ambiente interno das organizacdes e de

tecnologias emergentes que possam agregar valor aos negdcios. Essa situagdo pode
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conduzir a alternativas estratégicas mal concebidas e a uma escolha inadequada de tais
alternativas. Além disso, os investimentos propostos para o planejamento poderdo ser
impréprios para habilitar a organizagdo a superar os seus desafios. As iniciativas de TI,

entdo, estardo mais propensas a falharem no atendimento as necessidades da organizacao.

2.4.1Fases, etapas e atividades contempladas na
abordagem de referéncia

O foco da abordagem de referéncia é incorporar o negdcio e a T1 na traducdo dos
requisitos de negdécio em oferta de servicos e no desenvolvimento de estratégias para
entregar esses servicos de forma eficiente (mais produtiva e econdmica) e transparente. Ela
contempla todas as atividades necessdrias a realizacdo do planejamento estratégico de TI,
prevendo as saidas resultantes possiveis do seu desenvolvimento. Adicionalmente a isso,
contemplou-se em suas atividades, praticas para o uso efetivo de conhecimento
(BERMEJO et al, 2008).

No desenvolvimento da abordagem, além da experiéncia dos autores, foram
utilizados principalmente os seguintes materiais (BERMEJO et al, 2008):

»  Business Information Technology Strategic Planning (BITSP), de Migail (2006)

» [Information Technology Strategic Planning Process (ITSPP), desenvolvido por
Boar (2001);

= [ntegrated ITSP/ISSP Framework, de Lee e Gough (1993);

* Conjunto de melhores préticas internacionais para Governanga de TI COBIT,
mantido pelo Information Technology Governance Institute (ITGI, 2007) e pela
Information Systems Audit and Control Association (ISACA, 2008);

= Biblioteca de melhores préticas para gestdo de servicos de TI conhecida como
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), atualmente sob custddia do
Office of Government Commerce do Reino Unido (OGC, 2008);

»  Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1997);

» Abordagem Managing IT as a business de Lutchen (2004);

* Teoria de planejamento estratégico situacional de Carlos Matus (Huertas, 1996);

= Conjunto de melhores préticas em geréncia de projeto, Project Management Body
of Knowledge (PMBOK), levantado pelo Project Management Institute (PMI);

* Modelo de referéncia para abordagem de melhoria de processo, Capability Maturity
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Model Integration (CMMI), desenvolvido pelo Software Engineering Institute SEL

A abordagem proposta (Bermejo et al, 2008) estd segmentada em cinco fases
seqiienciais, que sdo: alinhamento da TI com os negdcios; avaliagdo e desempenho de
capacidade; planejamento estratégico de TI; planejamento tatico de TI; e socializagdo do
planejamento estratégico e do encerramento, conforme pode ser observado na Figura 2.2.

Fase 1 - Alinhamento da TI com os negdcios: esta fase € responsdvel pela execucao
das atividades de identificacdo e priorizagdo dos objetivos de negdcio, e pela garantia do
alinhamento das atividades de tecnologia da informacdo (BERMEJO et al, 2008). Esta
previsto que a documentagdo dessa fase contemple a visdo da TI delineada com o ambiente
organizacional, a estratégia de negdcio e o alinhamento entre a visdo da TI e a estratégia de
negocio. As etapas e as atividades que compdem esta fase sao (BERMEJO et al, 2008):

1) Andlise da missdo, visao e estratégia da organizagao:

1.1) Iniciacio do projeto e formacdo do comité estratégico do projeto
(responsdvel pela garantia do andamento dos trabalhos de aplicagdo da
abordagem através da conscientizagdo e garantia do comprometimento
organizacional);

1.2) Anadlise da missdo e da visdo da organizacao;

1.3) Analise do plano de negdcio e ou estratégia do negdcio;

1.4) Analise do histérico da organizagado;

2) Andlise da missao, visdo e estratégia de TI. Entre essas etapas estdo previstas
as seguintes atividades:

2.1) Analise situacional participativa. Esta atividade é desenvolvida através
da utilizacdo da técnica de SWOT (Strength, Weakness, Opportunity,
Threat) (Boar, 2001) e € desenvolvida com todos os colaboradores da
organizacdo, de acordo com a teoria de planejamento estratégico
situacional de Carlos Matus (Huertas, 1996);

2.2) Formagdo do comité técnico do projeto (que ird atuar ativamente nas
atividades do projeto através da participagao de reunides para organizacao
da agenda do projeto em conjunto com a agenda da organizagao);

2.3) Identificacdo da visdo da TI;
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Fase 1 — Alinhamento da Tl com o Negoécio
Analise da missao, visao e estratégia da organizacao

Iniciacao do
projeto/
Formacao comité
estratégico

Visao e
missao da
organizacao

>

>

Plano de
Negécio

>

Histdérico da
Organizacao

Analise da missao, visao e estratégia da Ti

Analise
situacional
participativa

Formacao do
comité
técnico

>

>

Visao e
missao da Ti

>

Priorizacao
dos objetivos
de TI

Fase 2 - Avaliagcao de Desempenho e Capacidade
Entendimento da Organizacao

Processos Criticos

Analise do
Negoécio

>

Estrutura

Organizacional

Identificacao
dos
processos

Avaliacao da
maturidade
dos processos

Avaliacao da Arquitetura de TI

Avaliacao de
Arquitetura
de TI -
Pessoas

Avaliacao de
Arquitetura
de TI -
Informacao

Avaliacao de
Arquitetura

de Tl — Aplics.

de Negdcio

Avaliacao de

de Tl — Infra-

Arquitetura

estrutura

Fase 3 — Planejamento Estratégico de TI

Compilagao dos

fases 1e2

resultados

Formulagao
das agoes
estratégicas

Classificagao
das agoes
estratégicas

Linhas de acao

Fase 4 — Planejamento Tatico de TI
Projetos e servigos estratégicos

Identificagao

Classificagao

Identificagao
projetos
estratégicos

Identificagdo | ,
servigos
estratégicos

Analise de
impacto e
retorno

>

>

Priorizagao

e priorizagao

Estratégias de terceirizacao e aquisicao

Identificagao
estratégias
terceirizagao

>

Identificagao Analise de Priorizagao
estratégias > impacto e das
aquisicao retorno estratégias

Formacao e
documentagao
dos portfolios

Fase 5 - Socializacao e Encerramento

Socializagao

Encerramento

Verificagao Revisao dos Capacitagao Documentagéo
final dos > portfélios e > e difusdo dos Aceite formal » licbes
resultados estratégias reultados aprendidas

Figura 2.2 - Abordagem proposta para PETI (BERMEJO et al, 2008).
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2.4) Priorizacdo dos objetivos de TI. Esta atividade é desenvolvida utilizando
orientacdes especificas do COBIT que orientam a identificar os objetivos
de TI com base nos objetivos de negdcio, assim como apresenta um
relacionamento desses objetivos com os processos da governanga de TI.

Fase 2 — Avaliacdo de desempenho e capacidade: esta fase € responsdvel pela
avaliacdo de desempenho e capacidade da TI. Para isso sdo realizadas as seguintes etapas
(BERMEIJO et al, 2008):

1) Entendimento da organizacdo (andlise do negdcio, estrutura organizacional,

processos de negdcio, aplicacdes de T1 e arquitetura técnica);
2) Identificacdo dos processos criticos de TI utilizando ferramentas COBIT (ITGI

2007) e BSC (Kaplan e Norton 1997);

3) Avaliacdo da arquitetura de TI, onde sdo utilizadas as ferramentas SWOT, BSC,
PMBOoK, ITIL e CMMI; e

4) Documentacdo da andlise.

Fase 3 — Planejamento estratégico de TI: nesta fase sdo compilados os resultados

N

das andlises realizadas na organizagdo relativas a sua estratégia (incluindo as anélises
executadas para a TI), ao entendimento do negdcio, a estrutura organizacional, aos
processos de negdcio, aos processos criticos € a andlise de gaps, assim como aos recursos
de TI nos quais estdo inclusas aplicacdes, informacdo, infra-estrutura e pessoas
(BERMEJO et al, 2008).

Fase 4 — Planejamento tiatico da TI: sdo realizadas nesta fase as atividades
necessdrias para providenciar a execucao das estratégias previstas no plano estratégico da
TIL Para isso, s@o formulados planos de a¢cdo (planos taticos) para o alcance das estratégias
definidas para a TI da organizagdo e, conseqiientemente, para o alcance das estratégias do
negocio (BERMEJO et al, 2008). Os planos estabelecidos conterdo formulacdes de
portfélios de projetos e servigos estratégicos para a T da organizacdo. Tais portfélios sdo
estruturados e priorizados por meio das perspectivas estabelecidas pelo Balanced
Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton (1997), que sdo perspectiva do cliente, perspectiva
financeira, perspectiva interna e perspectiva de aprendizagem e crescimento, juntamente
com critérios para andlise de impacto e esforco (BERMEJO et al, 2008).

Fase 5 — Socializacdo e encerramento do projeto: sdo realizadas nesta fase as

atividades para a socializa¢do dos resultados do projeto e as atividades operacionais para
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encerra-lo. Tais atividades incluem (BERMEJO et al, 2008):
1) Verificagdo final dos resultados junto aos comités;
2) Revisao dos portfélios e estratégias;
3) Realizacdo de workshop para difusdo dos resultados do projeto;
4) Aceite formal dos resultados do projeto;
5) Documentacdo das ligdes apreendidas no projeto e avaliagdo da satisfacao dos
envolvidos.

Para apresentacdo dos resultados do projeto, sdo utilizadas as categorias de
informacdes levantadas durante a andlise situacional participativa para agrupar oS
resultados do PETI. Através dessas categorias os colaboradores visualizam que as
informacdes que eles forneceram no inicio do projeto direcionaram as atividades e
conseqiientemente os resultados do projeto, juntamente com as estratégias da organizacio e
as avaliagdes de desempenho e capacidade. Essa € a principal atividade da abordagem para
validacdo dos resultados de aplicacdo da abordagem.

Sao esperados como resultados da aplicacdo da abordagem o plano estratégico de
TI, planos téaticos de TI, portfélio de projetos estratégicos de TI, portfélio de servigos
estratégicos de TI, estratégia de aquisicdo de TI e estratégia de terceirizacdo de TI
(BERMEJO et al, 2008).

O Plano estratégico de TI € resultado da fase de planejamento estratégico e das
fases anteriores de analise (BERMEJO et al, 2008).

Os planos téaticos de TI sdo resultados das atividades apresentadas nas fases de
planejamento tdtico com base nos resultados das fases anteriores (BERMEJO et al, 2008).
Correspondem aos planos necessdrios para a implementacdo das estratégias representadas
no Plano estratégico de TI.

Ja o portfélio de projetos estratégicos e o portfélio de servicos estratégicos de TI
correspondem aos projetos € aos servigos que sao estratégicos para a empresa realizar no
periodo corrente do planejamento estratégico de TI (BERMEJO et al, 2008). Tais projetos
e servicos sao documentados nos planos taticos de TI, conforme discriminagdo das fases. A
estratégia de aquisicao de TI e a estratégia de terceirizacdo de TI contemplam um conjunto
de estratégias mencionadas nos planos titicos de T1 para a aquisi¢ao de servigo/projetos de

TI, assim como para a terceirizagdo de servigcos/projetos de TI (BERMEJO et al, 2008).
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Saidas do PETI

Plano Estratégico de TI

Planos Taticos de Ti

Portfélio de Projetos de TI

Portfélio de Servigos de Ti

Estratégia de Aquisicao de
TI

Estratégia de Terceirizagao
de TI

Figura 2.3 - Saidas do PETT (BERMEJO et al, 2008).

Considera-se fundamental para obtencdo dos resultados esperados da abordagem a
realizagdo completa das fases e atividades apresentadas (BERMEJO et al, 2008). Nessa
abordagem, o tratamento efetivo do conhecimento organizacional esti amplamente
suportado e embasado nessas atividades (BERMEJO et al, 2008).

Para melhor ilustrar a adequacdo das préticas e a sua caracterizacdo nos modos de
conhecimento apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997), sdo apresentadas na Figura 2.4,
a seguir, as cinco fases da abordagem de referéncia, juntamente com os principais papéis e
o destaque para os modos de conhecimentos trabalhados pelo conteido das fases

(BERMEIJO et al, 2008).
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3) Conhecimentos especificos da organizagéo;

4) Gerenciamento de competéncias;
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7
]

Internalizagio Combinagio

Espiral do conhecimento — Nonaka e
Takeuchi (1997)

Figura 2.4 - Visao geral da abordagem do conhecimento no PETI (BERMEJO et al, 2008).

Conforme pode ser observado na Figura 2.4, durante a realizacdo da Fase 1, ocorre

Durante a Fase 2, ocorre também a socializacdo e conseqiientemente a

Na Fase 3, uma vez que o conhecimento foi explicitado, sdo realizadas atividades

Na Fase 4, ocorrem a internaliza¢do e inicia-se a socializacdo de acles a serem

Ja na dltima fase prevista, Fase 5, ocorrem a organizacdo a socializacdo dos

20

a socializacdo e externalizacdo do conhecimento organizacional através da participagdo da
alta direcdo e principalmente pela possibilidade de participagdo efetiva de todos os
colaboradores através de atividades como a andlise situacional participativa (BERMEJO et

al, 2008).

externalizacdo do conhecimento pelos gerentes de dreas e projetos, assim como pelo

membros do Comité Técnico (BERMEJO et al, 2008).

que caracterizam a combinagao e internalizacdo do conhecimento pela equipe do projeto de

aplicacdo da abordagem (BERMEJO et al, 2008).

desenvolvidas resultantes do PETI, as quais podem institucionalizar acdes para
gerenciamento de competéncias de acordo com a estratégia organizacional, além de incluir
o conhecimento organizacional (a0 qual podem estar contemplados: conhecimento do
negdécio, o conhecimento técnico da TI/SI, e conhecimentos especificos da organizagdo)

(BERMEIJO et al, 2008).

resultados do PETI, ao qual estdo contidos os conhecimentos internalizados, externalizados
e combinados, através do comité técnico do PETI, assim como a internalizacdo desse

conhecimento pelos colaboradores (BERMEJO et al, 2008).




3 INOVACAO

O termo “inovagdo” possui vasta aplicabilidade, e entdo, vdrios significados a
depender da area de estudo. Segundo Schumpeter (1934) inovacao pode ser:

1) Introdug@o de um bem ao qual os consumidores ainda nao estdo familiarizados,

ou a introducao de uma nova qualidade de bem;

2) Introducdo de um novo método de produgdo, que de modo algum precisa ser
baseada numa nova descoberta cientifica, e pode consistir também em uma
nova maneira de lidar comercialmente uma mercadoria;

3) Abertura de um novo mercado que esteja inserido numa ramificagdo da
manufatura da regido em questdo que ndo esteve inserida anteriormente, tenha
esse mercado existido anteriormente ou nao;

4) Conquista de uma nova fonte de matérias-prima ou bens semi-faturados, ja
existindo esta fonte ou ela sendo criada;

5) O surgimento de uma nova organizagao de qualquer indudstria, como a criacdo
ou quebra de um monopdlio;

Apesar de quase sempre a criatividade conduzir a inovacdo, ndo sendo aquela
condicdo suficiente para esta (AMABILE, 2006), inovacdo ndo € apenas criatividade.
Inovacdo envolve atuagdo sobre idéias criativas para fazer alguma diferenca especifica e
tangivel no dominio no qual a inovacao acontece. De fato, a respeito deste falso sindbnimo,
Levitt (1965) alerta que criatividade nao € uma rota miraculosa para o sucesso do negdcio
e que forgas criativas mal gerenciadas nas organiza¢des podem até reduzir as chances do
desenvolvimento de inovac¢do bem-sucedida.

Inovacdo também nao € sindnimo de invencdo. Invengdes geralmente se referem
aos resultados de atividades de pesquisa, sendo novas idéias ou novos conceitos, enquanto
a inovagdo é um produto comercial, processo ou servico (FORTUIN, 2006). As novas
idéias ou conceitos se tornam inovacdes somente quando sao transformadas em produtos
usaveis socialmente (MARTIN, 1985).

Ainda vale salientar que inovacdo ndo € apenas criacdo de um novo produto,
processo ou servico. A inovagdo pode acontecer nos modelos de gerenciamento e também

na estrutura organizacional (HAMEL E PRAHALAD, 1994, apud FORTUIN, 2006).



3.1 Classificacao da Inovacao

As inovacdes podem ser classificadas quanto ao seu nivel de novidade, quanto ao

objeto de inovacao ou quanto a abrangéncia.

3.4.1Quanto ao Nivel de Novidade

A inovagdo pode ser classificada quanto a sua intensidade ou nivel de novidade
como incremental, radical ou revoluciondria (Hui e Qing-xi, 2006).

A inovagdo incremental é aquela que leva a progressiva melhoria da tecnologia
atual através de adaptacdes e refinamentos. Este tipo de inovacdo tem maior chance de
sucesso € menor incerteza quanto ao retorno. Por isso ela é preferida por grandes empresas
que tem maior aversao a riscos por ter uma grande base de clientes instalada e cadeia de
fornecedores maior e mais dispersa geograficamente.

A inovacdo incremental atende bem as organizacdes que tem como desafio de
aumentar constantemente o seu desempenho, abordando o mercado da mesma maneira
(CHRISTENSEN, 1997), sem perder a habilidade de manter o complexo conjunto de
relacdes entre tecnologia e negoécios ja arranjados (AMERICAN MANAGEMENT
ASSOCIATION, 2006).

Em contrapartida, a inovagao radical implica em um salto no avanco tecnolégico ou
dos processos levando a criacdo de produtos, processos e servigos totalmente novos. Ela
trds novas chances de abordagem de mercado e por isso deve ser aproveitada por novas
empresas para conquista de espaco (HUI e QING-XI, 2006).

Ao mesmo tempo em que a inovacdo radical pode trazer grande vantagem de
mercado e inimeras nova oportunidades ela trds enormes desafios para a organiza¢do. O
primeiro ponto a se considerar é a dificuldade de justificar o investimento devido ao seu
elevado custo e alto grau de risco ja que essa oportunidade nao foi tentada anteriormente, a
menos que se tenha uma clara idéia do potencial valor de mercado da descoberta. O outro
ponto € a descrenca inicial de que a inovagdo deste tipo vai atingir seus objetivos,
alimentada pelo longo tempo que € necessario para lancar a novidade (AMERICAN
MANAGEMENT ASSOCIATION, 2006).

Costuma-se também distinguir a inovacgdo revoluciondria. Este tipo de inovagdo é
reconhecido quando os novos produtos t€ém um impacto tdo grande sobre o sistema

produtivo que podem tornar obsoletas as bases tecnoldgicas existentes, criar novos
22



mercados e até alterar o comportamento da sociedade (MBC, 2008).

3.4.2Quanto ao Objeto

A inovagdo pode ser classificada quanto ao objeto de inovagdo (FORTUIN, 2006;
FINEP, 1997). As inovacdes estariam dividas entre inovacdo de produto, de processos, de
marketing e organizacional.

Uma inovacdo de produto € a introdu¢do no mercado de um bem ou servigo novo
ou substancialmente melhorado quanto a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se
melhoramentos significativos em habilidades técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. Considere neste
contexto o termo ‘“produto” abrangendo tanto bens como servigcos (FORTUIN, 2006;
FINEP, 1997).

Uma inovacdo de processo é a implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas significativas
em técnicas, equipamentos e softwares que visam reduzir custos de producdo ou de
distribuicao, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos novos ou
significativamente melhorados (FORTUIN, 2006; FINEP, 1997).

Uma inovacdo de marketing é a implementacdo de um novo método de marketing
com mudangas significativas na concep¢cdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢do ou na fixacdo de pregos. Inovagdes de
marketing sdo voltadas para melhor atender as necessidades dos consumidores, abrindo
novos mercados, ou reposicionando o produto de uma empresa no mercado, com o
objetivo de aumentar as vendas (FINEP, 1997).

Uma inovagdo organizacional é a implementacio de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de
trabalho ou em suas relagdes externas. Inovagdes organizacionais podem visar a melhoria
do desempenho de uma empresa por meio da redugcdo de custos administrativos ou de
custos de transagao, estimulando a satisfacdo no local de trabalho (e assim a produtividade
do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo transaciondveis (como o conhecimento externo
nao codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos (FINEP, 1997).

A inovacgdo organizacional envolve a criacdo ou alteragdo da estrutura do negocio,

praticas e modelos, o que pode incluir inovagdes no processo, cadeia de fornecimento e
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modelo de negécio (FINEP, 1997).

3.4.3Quanto a Abrangéncia

A inovacdo também pode ser classificada quanto a sua abrangéncia no ambiente
(MBC, 2008). As inovacgdes podem estar no ambito da empresa, do mercado ou do mundo.

A inovagdo para empresa € aquela em que a novidade € implementada apenas no
ambito da empresa. Inclusive, ndo importa se a novidade ja fora implementada ou utilize
conhecimentos técnicos ja dominados e difundidos em outras organiza¢des (MBC, 2008).

A inovacgdo para o mercado € aquela em que a organizagdo € a primeira a introduzir
um produto no mercado regional ou setorial. Ela trata especificamente da inovagdo de
produto (MBC, 2008).

A inovacdo para o mundo € aquela em que a novidade ndo era praticada por

nenhuma outra organizacdo de qualquer mercado, nacional ou internacional (MBC, 2008).

3.2 Beneficios da Inovacao

Andrew e Sirkin (2006) concluiram que o motivo para se inovar € simples, ganhar
dinheiro. No entanto, as organizacdes devem entender que o processo de inovagdo pode
fornecer um retorno financeiro rdpido e direto, mas precisa estar ciente de que ele pode
levar mais tempo para ser alcancado, ser incerto de alcangar ou ser apenas indireto
(ANDREW e SIRKIN, 2006).

Para atingir o retorno financeiro as organiza¢des devem gerenciar o processo de
inovacgdo holisticamente e com disciplina. Devem fazer escolhas cuidadosas sobre o quanto

e aonde investir (ANDREW e SIRKIN, 2006).

3.4.1Beneficios Diretos

Experiéncias ao redor do mundo tém mostrado que aquelas empresas que inovam
sdo as mais bem sucedidas e também as que mais exportam (MBC, 2008). Um estudo
realizado em 2005 no Brasil pelo Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA)
mostrou que a inovagao contribui nao somente para a melhoria da qualidade dos produtos,
mas também reduz custos, amplia a participacdo das empresas no mercado e permite abrir
novos mercados (apud MBC, 2008). Como resultado, as empresas inovadoras t€m maior
produtividade, pagam melhores saldrios e exportam mais, garantindo sua sobrevivéncia e
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lideranca na economia do conhecimento (MBC, 2008).

Tanto as grandes e médias empresas quanto as pequenas empresas de base
tecnoldgica se beneficiam da atividade de inovacdo. As pequenas empresas que inovam
crescem em média 20% ao ano, sendo que a maior parte dessas empresas tem faturamento
anual inferior a R$ 10 milhdes, mas geram 28,5 mil empregos e uma riqueza que
representa aproximadamente 0,2% do PIB nacional (MBC, 2008).

No caso dos novos e pequenos negdcios, os resultados nacionais de uma pesquisa
mundial sobre empreendedorismo mostram que, no Brasil, para os novos empreendedores
cujas iniciativas empresariais acontecem em torno ou de um produto novo, ou de
tecnologia nova ou de baixa concorréncia (que representam 47% do total) as expectativas
de exportacdo e de geragdo de empregos sdo significativamente maiores que para os que
iniciam um negoécio com produtos ou tecnologias conhecidos ou de baixa concorréncia

(MBC, 2008).

3.4.2Beneficios Indiretos

As organizagdes, as vezes, promovem a inovagdo para beneficios que nao sejam o
retorno financeiro. Estes beneficios, chamados de beneficios indiretos, sdo efeitos positivos
da inovacdo que ndo serdo realmente de valor para a organizagdo antes de levarem ao
retorno financeiro (ANDREW e SIRKIN, 2006).

Os beneficios indiretos, apesar de reais, sdo dificeis de quantificar. Entretanto,
pode-se estimar seu valor de acordo com o retorno financeiro alcangado com suas
contribuicdes (ANDREW e SIRKIN, 2006).

Decisdes sobre inovar para obter beneficios indiretos devem ser feitas no contexto
do portfdlio inteiro de produtos e servicos atuais e em desenvolvimento. E importante
analisar o retorno financeiro potencial de todo o portfélio e ponderar a contribui¢do de
cada projeto para o retorno financeiro imediato e futuro (sendo o retorno futuro via
beneficios indiretos), ou seja (ANDREW e SIRKIN, 2006):

= Esclarecer os objetivos de cada projeto relativos aos beneficios indiretos

= Rastrear cuidadosamente o investimento em projetos que ndo sdo para retorno
financeiro diretamente.

= Avaliar os resultados, declarando como o projeto tem contribuido para a capacidade

de inovar da organizagdo, tanto quantitativamente quanto qualitativamente.
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Os beneficios indiretos podem ser aquisi¢do de conhecimento, intensificacdo de
marca, fortalecimento do ecossistema ou vitalizacao da organizagao.
3.2.2.1. Aquisicao de Conhecimento

Durante o processo de inovagao, a organizagdo sempre gera conhecimento na forma
de patentes, copyrights, trade secrets, trade dress e outras propriedades intelectuais.
Apesar da geracdo de conhecimento implicar em custos (tempo e dinheiro), tem-se a
contrapartida de que o conhecimento pode levar ao retorno financeiro diretamente através
de (ANDREW e SIRKIN, 2006):

= Uso do conhecimento adquirido na criagdo de um produto especifico;

= Uso do conhecimento pelas categorias ou dreas de negdcio, apesar de ndo ter
aplicacdo imediata na criacdo de um produto;

= Uso do conhecimento com a inten¢do de abrir um novo mercado ou nova categoria
de produto;

= Gerenciamento do conhecimento adquirido como um bem em si, através da venda
ou licenca para outras companhias.

Tem-se, entretanto, o desafio gerencial de determinar quanto deve ser investido em
aquisicdo de conhecimento de acordo com a contribuicdo da aquisicio com o retorno
financeiro esperado.
3.2.2.2, Intensificacao de Marca

Inovacdo pode expandir ou intensificar uma marca e direcionar ao retorno
financeiro das seguintes maneiras (ANDREW e SIRKIN, 2006):

= Sendo a primeira no mercado ou ndo, organizacdes que possuem marcas que
prezam por ser inovadora geralmente t€ém um substancial impulso em relagdo aos
seus concorrentes. Este beneficio pode reduzir o tempo para obter escala na
producao.

* Organizacdes vistas como inovadoras geralmente podem cobrar precos maiores
sobre seus produtos e servicos em relacdo aos seus concorrentes (ou seja, cobrar
preco premium).

= Geralmente € mais facil para marcas inovadoras para entrar novas areas de produtos
ou servicos do que as marcas consideradas convencionais. Os clientes esperam que
as marcas inovadoras se arrisquem em territorios ndo explorados, levando uma

diminuicdo do tempo de alcance de escala da produ¢do novos produtos,
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conseqiientemente levando a uma possivel reducdo de custo relacionados a

persuasdo e educacdo requeridas para fazer os clientes comprarem.
3.2.2.3. Fortalecimento do Ecossistema

Nenhuma organizacdo opera autonomamente, especialmente em tempos de
globalizagdo. Cada organizagdo faz parte de um ecossistema, uma rede com diferentes
entidades e organizagdes, as vezes individuos ou o publico em geral, aonde os participantes
podem ser dependentes, suportar ou existir em simbiose com outros participantes da rede
(ANDREW e SIRKIN, 2006).

Inovadores podem criar um ecossistema extremamente forte com as organizagoes
parceiras ou associadas, permitindo que elevem em posicdo, em beneficio do retorno
financeiro, em trés maneiras (ANDREW e SIRKIN, 2006):

» Preferéncia: a organizacdo que foca em inovagao pode obter a preferéncia sobre os
seus concorrentes pelos parceiros do ecossistema.
= Exclusividade: as organiza¢des inovadoras podem ser capazes de desenvolver
relacdes exclusivas no ecossistema.
» Padronizacdo: a organizacdo inovadora pode ser capaz de obter suporte para
estabelecer um padrdo para a industrial.
3.2.24. Vitalizacao da Organizacional

Quando a organizacdo acredita ser inovadora, ela ganha confianca de que pode
atingir o retorno financeiro com suas inovagdes e entdo estard mais disposta a aproveitar
oportunidades atrativas, mas arriscadas (ANDREW e SIRKIN, 2006).

As pessoas querem trabalhar e contribuir com organizacOes inovadoras, € sendo
inovadora, é possivel que a organizacdo va atrair as melhores pessoas ou no minimo as
mais inovadoras. Ter as melhores pessoas, com os menores custos para manté-las, resulta

em mais retorno financeiro (ANDREW e SIRKIN, 2006).

3.3 Barreiras para a Inovacao

Diversos estudos coincidem apontar que, tanto nas organizacdes inovadoras quanto
nas nao-inovadoras, a inovacao pode ser inibida por uma serie de aspectos, tanto internos
quanto externos a empresa (MBC, 2008).

Entre as barreiras externas, sdo apontados freqiientemente (MBC, 2008):

= Altos custos das iniciativas de inovagdo, principalmente quando se trata de uma
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2006):

inovacao de produto que envolve investimento em tecnologia;

Riscos econdmicos;

Escassez de fontes de financiamento (principalmente para as empresas que nunca
inovaram) para as iniciativas de inovagao.

Entre as barreiras internas, sdo apontados freqiientemente (MBC, 2008; AMA,

Cultura organizacional, ou seja, por uma experiéncia negativa anterior, por pouca
disposicdo a inovar se a empresa sobrevive no mercado, por receio de mudar
processos e produtos que trazem resultados ou por resisténcia a projetos que nao
apresentem resultados imediatos;

Recursos insuficientes;

Gestao de pessoal, ou seja, critica a iniciativas que nao tiveram sucesso e a falta de
incentivo as novas idéias;

Falta de estratégia formal;

Falta de objetivos e prioridades bem definidas para as iniciativas de inovagao.

3.4 Atividades de Inovacao

As atividades de inovacdo sdo etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,

financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de inovagdes,

sendo estas atividades inovadoras em si inovadoras ou nido (FINEP, 1997). As atividades

de inovacdo também inserem a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que ndo esta

diretamente relacionada ao desenvolvimento de uma inovacao especifica (FINEP, 1997).

O IBGE (2005) em sua pesquisa sobre inovacdo tecnoldgica define as principais

atividades de inovagao:

Atividades internas de P&D: compreende o trabalho criativo, empreendido de
forma sistemdtica, com o objetivo de aumentar o acervo de conhecimentos € 0 uso
destes conhecimentos para desenvolver novas aplicacdes, tais como produtos ou
processos novos ou tecnologicamente aprimorados. O desenho, a construcdo e o
teste de protStipos e de instalacdes piloto constituem muitas vezes a fase mais
importante das atividades de P&D. Inclui também o desenvolvimento de software,
desde que este envolva um avango tecnolégico ou cientifico;

Aquisi¢ao externa de P&D: compreende as atividades descritas acima, realizadas
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por outra organizacdo (empresas ou instituicdes tecnoldgicas) e adquiridas pela
empresa. Isso incluiria a contratacdo de outra empresa ou institui¢do de pesquisa
para a realizacdio de tarefas definidas como P&D no item anterior,
independentemente de haver atividades de desenvolvimento complementares na
propria empresa entrevistada;

Aquisicdo de outros conhecimentos externos: compreende os acordos de
transferéncia de tecnologia originados da compra de licenca de direitos de
exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisicdo de know-how, software e outros
tipos de conhecimentos técnico-cientificos de terceiros, para que a empresa
desenvolva ou implemente inovagdes;

Aquisicao de maquinas e equipamentos: compreende a aquisicdo de madaquinas,
equipamentos, hardware, especificamente utilizados na implementacdo de produtos
ou processos novos ou tecnologicamente aperfeicoados;

Treinamento: compreende o treinamento orientado ao desenvolvimento de
produtos/processos tecnologicamente novos ou significativamente aperfeicoados e
relacionados as atividades inovativas da empresa, podendo incluir aquisicdo de
servigos técnicos especializados externos;

Introdug¢do das inovacdes tecnolégicas no mercado: compreende as atividades
(internas ou externas) de comercializacdo, diretamente ligadas ao lancamento de
um produto tecnologicamente novo ou aperfeicoado, podendo incluir: pesquisa de
mercado, teste de mercado e publicidade para o lancamento. Exclui a construcdo de
redes de distribuicdo de mercado para as inovagdes; e

Projeto industrial e outras preparacdes técnicas para a produgdo e distribui¢io:
refere-se aos procedimentos e preparagdes técnicas para efetivar a implementacao
de inovagdes de produto ou processo. Inclui plantas e desenhos orientados para
definir procedimentos, especificacdes técnicas e caracteristicas operacionais
necessdrias a implementacdo de inovagdes de processo ou de produto. Inclui
mudancas nos procedimentos de produgdo e controle de qualidade, métodos e
padroes de trabalho e software requeridos para a implementagdo de produtos ou
processos tecnologicamente novos ou aperfeicoados. Assim como as atividades de
tecnologia industrial bdsica (metrologia, normalizacdo e avaliacdo de

conformidade), os ensaios e testes (que ndo sdao incluidos em P&D) para registro
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final do produto e para o inicio efetivo da produgdo.

3.5 Criacao de Valor

De acordo com o diciondrio Michaeles (2006), e considerando o contexto deste
trabalho, valor € a “apreciacdo feita pelo individuo da importdancia de um bem, com base
na utilidade e limitagcdo relativa da riqueza, e levando em conta a possibilidade de sua
troca por quantidade maior ou menor de outros bens” .

Fundamentalmente, toda inovacdo deve ter o objetivo de tentar criar e entregar o
maior valor para o cliente em comparacdo ao valor oferecido pelo concorrente. Isso pode
ser feito primeiro descobrindo quais sdo as necessidades mais importantes do cliente e
entdo atendendo essas necessidades através de um ripido desenvolvimento de beneficios

com menores custos (CARLSON e WILMOT, 2006; FORMISANO, 2003).

3.4.1Necessidades Importantes do Consumidor e
Mercado

Um ponto de inicio critico para o sucesso de uma iniciativa de inovacao € selecionar
no tempo certo uma necessidade importante do consumidor e de mercado ainda ndo
satisfeita e, entdo, certificar-se que o conceito € passivel de ser construido e que tem a
infra-estrutura necessaria disponivel para ser também comercialmente vidvel. Mas apesar
de esta premissa ser conhecida, distrair-se com todas as coisas que poderiam ser feitas ao
invés de focar em satisfazer uma necessidade do consumidor e do mercado é comum nas
organizacdes (CARLSON e WILMOT, 2006; FORMISANO, 2003).

Focar os esfor¢os em necessidades importantes do consumidor e de mercado e ndo
sO nas interessantes de serem feitas € critico para o sucesso porque quando o foco é dado
para o primeiro tipo de necessidade as possibilidades de obter recursos financeiros
necessarios sao mais faceis que para o segundo. Também, necessidades importantes do
consumidor e de mercado permitem atrair as melhores pessoas, as quais ficardo excitadas
pela oportunidade de fazer uma contribui¢do. E, por ultimo, elas sdo cruciais para fazer
inovacdo que durard tempo suficiente no mercado para se ter o retorno financeiro almejado

(CARLSON e WILMOT, 2006; FORMISANO, 2003).
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3.4.2Tipos de Valores

Existem vérios tipos de valores. Todas as organizacdes devem se preocupar ao

menos com os seguintes tipos (CARLSON e WILMOT, 2006):

Valor para cliente: esse é o principal valor ao redor do qual os outros valores
devem ser criados. Isso porque ndo se podem criar outros tipos de valores sem
antes entender quais sao as necessidades dos clientes e decidir se é possivel criar ou
nao um produto ou servigco para eles. Os clientes determinam o valor através da
subtracdo do valor financeiro que eles estimam para os beneficios oferecidos e o
custo cobrado pelo seu fornecedor. E importante salientar que as funcionalidades de
um produto ou servico se tornam beneficios apenas se atendem a alguma
necessidade do cliente.

Valor para acionista: este valor vem da entrega de grande valor para o consumidor
num mercado grande, crescente e rentavel. Ele € composto por todas as decisdes de
investimento estratégico.

Valor para o empregado: trata-se do valor que envolve os programas de
recompensa (saldrios, bonus e outros) bem como da natureza do trabalho, qualidade
dos colegas, valores organizacionais, além da localizacdo, instalacdes e outras
amenidades. Isto inclui estabilidade, possibilidade de sucesso no futuro para a
organizacao, oportunidades de crescimento pessoal e realizagdo profissional.

Valor para o publico: é o valor que reconhece que a organizacio possui obrigacdes

legais e morais para suporte da comunidade em que estd inserido.

3.4.3Proposicao de Valor ou NABC

A proposi¢do de valor € o nticleo para a criagcdo de valor. Ela serve como ferramenta

para compor a idéia de forma que esta se torne clara e convincente. Por este motivo, a

proposicao de valor deve ser elaborada para toda inovacao.

A proposicao de valor (ou NABC, acronimo para Necessidade, Abordagem,

Beneficios por custo e Competidor ou alternativa) é conjunto de respostas para as quatro

perguntas essenciais (CARLSON e WILMOT, 2006):

Qual € a Necessidade importante para o cliente e mercado?
Qual € a Abordagem (método) tnica para atender a esta necessidade?

Quais sdo os Beneficios por custo especificos que resultam desta abordagem tnica?
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= Como estes beneficios por custo sdo superiores aos oferecidos pelos Concorrentes
ou alternativas?

Responder estas questdes ndo € uma tarefa facil, por isso recomenda-se que a
elaboracdo da proposicao seja feita em iteracdes de melhorias, com o objetivo de tornar a
proposi¢do cada vez mais quantitativa, especifica, ilustrativa (o uso de imagens, maquetes
e prototipos facilitam a comunicac¢do das idéias), completa e convincente (CARLSON e
WILMOT, 2006). A ordem de resposta das questdes ndo importa, o importante € ter clara a
necessidade, a abordagem, os beneficios por custo e os competidores ou alternativa
(CARLSON e WILMOQOT, 2006).

Existem vdrias abordagens possiveis a resolucdo de um problema. A melhor
abordagem € aquela que oferece maior valor ao cliente, beneficios por custo, em relacdo ao
concorrente ou alternativa (CARLSON e WILMOT, 2006).

Um problema comum na elaboracdo da proposi¢do de valor € a facilidade de focar
apenas na definicio da abordagem em detrimento aos outros fatores. No processo de
criacdo da proposi¢do de valor sugerido por Carlson e Wilmot (2006), o primeiro passo &
entender o ecossistema, estudando as necessidades dos clientes € do mercado, o0s
concorrentes atuais e possivelmente futuros. Com o tempo, deve-se criar uma abordagem

ou refinar uma existente, com maiores beneficios por custo que os concorrentes.

3.6 Plano de Inovacao

O plano de inovagdo é um documento que descreve em detalhes os aspectos chaves
necessarios para uma inovacao principalmente se a inovagao requer alto investimento de
dinheiro e tempo (CARLSON e WILMOT, 2006). Ele pode ser no formato de texto ou
uma apresentacao de slides.

Um bom plano de inovagdo € baseado em qualidade e ndo em quantidade e se
preocupa em considerar os aspectos chaves necessarios para o sucesso € nao para justificar
a abordagem proposta (CARLSON e WILMOT, 2006). A elaboracdio de um bom plano
aumenta em 50% a chance de sucesso de um novo negécio além de diminuir a ocorréncia
de riscos (CARLSON e WILMOT, 2006).

As principais informagdes que os investidores na inovagdo esperam obter com o
plano de inovagdo sdo (CARLSON e WILMOT, 2006):

* Introdugdo
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o Declaracdo de visdo e missdao
o Objetivo do negbcio
* Necessidade
o Visao geral do mercado (tamanho, participantes, modelos de negdcios,
divisdes)
o Segmento de mercado especifico (clientes, tamanho, crescimento)
o A necessidade importante
= Abordagem
o Descricdo do produto ou servico
o Plano de desenvolvimento e producdo do produto ou servigo
o Vantagem competitiva (0 que permite tornar o produto ou servigo
diferencial e superior — tecnologia, habilidades, parcerias, etc).
o Modelo de negécio (como se ganhard o dinheiro)
o Posicionamento do produto ou servigco (como e para quem o produto serd
vendido)
o Plano financeiro (investimento, renda, lucro e cronograma)
o Plano de alocagdo de pessoas
o Plano de mitigacdo de riscos
= Beneficios
o Beneficios por custo para o cliente
o Beneficios para o investidor (incluindo lucro e retorno do investimento)
o Beneficios para os empregados (participacao nos lucros)
= Concorrentes e alternativas
o Concorrentes atuais e futuros (por nome)
o Vantagem Competitiva e barreiras para entrar

* Préximos passos

3.7 Estrutura Organizacional para Inovacao

Existem 2 papéis extremamente importantes a frente das inovagdes em relagdo a
organizacdo (CARLSON e WILMOT, 2006; ANDREW e SIRKIN, 2006): o facilitador da
inovacdo (champion ou innovation facilitator) e o executivo de inovacao (chief innovator).

Toda inovagdo deve ter um o facilitador da inovacdo (CARLSON e WILMOT,
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2006). Ele é quem se identifica com o cliente e direciona a resolucdo dos desafios
financeiros, burocraticos, politicos, humanos e técnicos que toda inova¢do enfrenta e toma
responsabilidade total sobre a iniciativa em frente a organizacao (CARLSON e WILMOT,
2006). Também sdo caracteristicas do facilitador da inovagdo ser apaixonado e
comprometimento com a iniciativa, ter sempre o foco na visdo e inspirar a equipe €
parceiros ao trabalho em conjunto (CARLSON e WILMOT, 2006).

O facilitador da inovacdo pode surgir de qualquer posicdo na organizacao porque
esta funcdo ndo depende de uma formacdo profissional especifica (CARLSON e
WILMOT, 2006). O facilitador da inovagao deve:

= Estar disposto a ouvir e aprender;

= Ser tolerante aos erros, usando-os como forma de aprendizagem,;

= Preferir trabalhar com voluntarios, principalmente os curiosos, entusiasmados e
talentosos;

= Ser quantitativo na construcdo dos modelos de negdcio e financeiro;

* Preocupar em trabalhar com baixo or¢amento;

= Dividir o crédito e reconhecer as contribuicoes.

Outra consideragdo € o fato dos facilitadores da inovagdo que foram bem sucedidos
quase sempre tiveram ao menos uma pessoa que ajudou no comeco da inovagdo
(CARLSON e WILMOT, 2006). O parceiro € importante porque ajuda a evitar perder o
entusiasmo, limitar a visao ou sucumbir nos obstaculos.

O executivo de inovacdo € responsavel por gerenciar holisticamente o processo de
inovacgdo e tomar decisdes em caso de conflitos (ANDREW e SIRKIN, 2006). Geralmente
¢ desempenhado pelo CEO da organizacdo e toma parte tanto da estratégia quanto da tatica
e tem autoridade ou influéncia pessoal para ‘“realizar as coisas” (ANDREW e SIRKIN,
2006).

Na alocagdo das equipes de inovacao, faz-se necessdrio a observacdo de 3 pontos
importantes quanto a escolha dos colaboradores (CARLSON e WILMOT, 2006).:

= QOs colaboradores devem compartilhar da mesma visao;
= Cada colaborador deve possuir habilidades tinicas e complementares entre si;

= Os colaboradores devem dividir as recompensas.
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3.8 Riscos na Inovacao

Riscos, para o contexto deste trabalho, sdo condi¢des que, caso venham a ocorrer,
podem comprometer ou impedir a realizacdo de um dado projeto (WIKIPEDIA, 2008). A
necessidade de gerenciar riscos decorre, principalmente, da constatacdo de que a
quantidade e diversidade dos riscos de projeto excedem o montante de recursos alocados
para neutralizar todos esses riscos durante a execucdo do projeto (WIKIPEDIA, 2008).
Essa situacdo demanda que os riscos devam ser priorizados ou "gerenciados"
adequadamente.

O segredo do gerenciamento de risco € ndo esperar até que haja risco (e isso passe a
ser um problema ou uma falha) para decidir o que fazer em relacdo a ele. Gerenciar o risco
antecipadamente € quase sempre menos dispendioso e penoso do que tentar soluciona-lo
depois que virar um fato (IBM, 2001).

O gerenciamento de risco € estruturado basicamente nas atividades de identifica¢do
dos perigos existentes e de suas causas, cdlculo dos riscos que estes perigos representam,
elaboracdo e aplicacdo de medidas de reducdo destes riscos quando necessdrias, com a
posterior verificacdo da eficiéncia das medidas adotadas. Essas atividades sdo dividas em 3
etapas, conforme descrito na Norma NBR ISO14971:2003 (apud Florence e Calil, 2004):

= A primeira etapa € a determinagdo de risco. Esta envolve as sub-etapas:
o Andlise de risco, quando sao feitas a identificacao dos perigos e suas causas
e o célculo dos riscos associados aos perigos identificados.
o Avaliacdo de risco, quando € avaliada a necessidade de reducdo dos riscos
estimados anteriormente.
= A segunda etapa é Controle de risco. Nesta sdo elaborados e implementados os
procedimentos de controle de risco.
= Na terceira etapa, Andlise dos resultados obtidos, as etapas anteriores sao
reavaliadas segundo os resultados obtidos com os procedimentos de controle de
risco adotados.

Ha trés estratégias principais para o tratamento do risco (Boehm, 1991 apud IBM,
2001):

* Prevencdo de riscos. Reorganize o projeto para que ele ndo possa ser afetado por
um risco.

» Transferéncia de risco. Reorganize o projeto para que alguém ou algo assumir o
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risco (o cliente, o fornecedor, o banco, um outro elemento etc.). Esta é uma
estratégia especifica de prevengdo de riscos.

= Aceitacdo do risco. Aceite conviver com o risco como uma contingéncia. Monitore
os sintomas de risco e escolha um plano de contingéncia que o oriente sobre o
procedimento a ser tomado em caso de risco. Se decidir aceitar o risco, pode ser
que voce ainda deseje diminui-lo, ou seja, tomar alguma acdo imediata para reduzir
seu impacto .
O mau gerenciamento de risco na inovagdo pode ser dar das seguintes formas

(ANDREW e SIRKIN, 2006):

= Assumir uma quantidade de riscos financeiros que pode ameacar a habilidade da
organizacao de continuar a investir e, ao extremo, colocar a organizacdo em perigo.

= Recear assumir um risco de uma idéia que poderia levar ao crescimento por ter
superestimado o risco.

= Assumir um risco que a organizac¢ao nao estad preparada para sua ocorréncia.
Os riscos para a inovagao podem ser classificados em 3 principais tipos (ANDREW

e SIRKIN, 2006):

= Execucdo: a organizacdo realmente pode desenvolver, produzir, distribuir e dar
suporte ao novo produto ou servico como planejado?

= Técnico: o produto ou servigo ird funcionar ou desempenhar como pretendido ou
prometido? Este tipo de risco € o grande problema da fase inicial. Sua ocorréncia
pode aumentar o tempo de lancamento da inovagao.

= Mercadolégico: o produto ou servico serd aceito pelos clientes na quantidade, preco
e no tempo desejado? A ocorréncia deste tipo de risco pode aumentar o tempo para

atingir a escala na produgao.
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4 PROPOSTA DE PRATICAS DE INOVACAO
PARA PETI

Andlogo as organizagdes baseada em tecnologia, as organizagdes que confiam ou se
baseiam em produtos ou processos de TI para explorar uma oportunidade de negdcio sao
consideradas organizacdo baseada em TI. Como as organizacdes que sdo alvos deste
trabalho sdo baseadas em TI, a primeira consideracdo a ser feita é que os objetivos de
negocio sdo coincidentemente os objetivos de TI.

A seguir € proposto um conjunto de 5 de praticas articuladas e intensivas sobre a
inovagdo e a descri¢do de como elas podem ser incorporadas no PETI para potencializar as

iniciativas de inovacgdo através de modelos de ferramentas e descri¢do de atividades.

4.1 Praticas Relacionadas a Objetivos de Negocio
para a Inovacao

Na Fase 1 — Andlise da Missdo, Visdo e Estratégia da TI, especificamente na
atividade Priorizagdo dos Objetivos de TI, uma lista de objetivos do negécio ou TI sdo
definidos e priorizados. Propde-se que os objetivos de negdcio para a inovagdo sejam
acrescentados na lista de objetivos de negdcio e que sejam também priorizados e o alcance
dos escolhidos seja direcionado pelo PETI e traduzidos em projetos estratégicos de TI no
final do processo.

Espera-se que dentre os projetos estratégicos de TI tenham-se inovacdes de produto,
marketing, organizacional e processos. O PETI podera indicar, por exemplo, o inicio da
implanta¢do de um processo holistico de inovagdo, quando este ndo existir na organizacao,
ou a introdu¢do de um novo produto no mercado.

No Modelo 1 — Lista de Objetivos de Negdcio para a Inovacdo (ANEXO A) tém-se
os objetivos genéricos, que apds serem especificados, devem ser priorizados com o0s
demais objetivos de negdcio posteriormente. Por exemplo, o objetivo genérico
“Desenvolver um novo uso para um produto com apenas algumas pequenas modificacoes
para suas especificagdes técnicas” pode ser especificado para “Adaptar o produto X para
atender o mercado Y”. A lista de objetivos de negdcio para a inovacdao niao deve ser

tomado como um conjunto completo com todos os objetivos possiveis que o negdcio deve



atingir relativos a inovacao.

Em outro exemplo, mais amplo, uma organizacdo vende o produto X sempre
completo (com todas as funcionalidades) com preco unico, desconsiderando se o cliente
necessita de determinado conjunto de funcionalidades. Para contornar esta situacdo e
ganhar vantagem sobre os concorrentes que usam o mesmo método foram estabelecidos
um conjunto de objetivos de negdcio para inovagdo, e um deles € “Introduzir a fixacao de
preco do produto X on-line de acordo com o ndmero de funcionalidades”, que vém do
objetivo genérico “Introduzir o uso de novas estratégias de fixacdo de precos para
comercializar os bens ou servigos”. Uma das acdes estratégicas definida para atendimento
do objetivo de negdcio foi “Construir o médulo de vendas on-line no site da organizacdo”
e o projeto que constrdi este mdédulo foi incluido no portfélio de projetos estratégicos da

organizacao.

4.2 Praticas Relacionadas a Protocolo para Analise
Situacional

Na Fase 1 — Alinhamento da TI com o Negdcio, especificamente na atividade
Andlise Situacional Participativa e na Fase 2 — Avaliacdo de Desempenho e capacidade, a
organizacdo € consultada para uma andlise do estado atual dos seus negocios, estrutura,
processos, praticas das pessoas e sistema de recompensa. Esta avaliagdo se faz importante
para identificacao do gap entre o estado atual da organizacdo e o estado futuro pretendido
com a realizagao das estratégias.

No Modelo 2 — Protocolo para Anélise Situacional (ANEXO B) sao apresentados
grupos de questdes e a indicacdo do propdsito ou resposta esperada para cada grupo.
Propde-se que o modelo seja usado como ajuda na definicao das questdes a serem feitas a
organizacdo independentemente do método de coleta das informagdes (entrevista,

questionario, andlise SWOT, etc.).

4.3 Praticas Relacionadas a Gerenciamento de
Riscos da Inovacao

Entre as caracteristicas de uma organizacdo essenciais para o desenvolvimento de
inovacdo tém-se a tolerancia a erros e a aceita¢ao de risco como direcionador para explorar

espacos novos no mercado ou ousadia no uso de um novo método ou processo que possam
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levar a vantagem competitiva. Apesar de haver inimeros riscos para cada inovacdo e nem
todos facilmente previsiveis, € importante que a organizacido dé atencdo ao gerenciamento
de riscos para ndo ser surpreendida com a ocorréncia de um risco que poderia ter sido
identificado e a acdo corretiva (mitigacdo ou resposta) no caso de uma ocorréncia ter sido
planejada.

Propde-se que durante a Fase 4 — Planejamento Tético de TI, especificamente
atividade Identificacdo dos Projetos Estratégicos, deve-se determinar os riscos, fazendo a
andlise e avaliacdo destes. O Modelo 4 — Lista de Riscos (ANEXO D), apoiado do Modelo
3 — Lista de Questionamentos sobre Riscos (ANEXO C), pode ser usado para execugdo
desta atividade, que terd como artefato de saida uma Lista de Riscos para cada inovagao.

O Modelo 3 — Lista de Questionamentos sobre Riscos (ANEXO C) € um conjunto
de questionamentos genéricos a serem feitos durante a elaboracdo da lista de risco. Se a
resposta a algum dos questionamentos for dada com o medo da ocorréncia, entdo um risco
relativo deve ser acrescentado na lista. O conjunto de questionamentos nao deve ser
tomado como um conjunto completo com todos os questionamentos possiveis sobre riscos
de inovacdo. Recomenda-se o conjunto de questionamento seja especificado de acordo
com a realidade da organizacdo-alvo do PETL.

Propde-se também que depois de elaborada a Lista de Riscos os responsdveis
devam passar a controlar os riscos, atentando para a ocorréncia de algum e entdo
executando o Plano de Mitigacdo ou Resposta previamente definido. Use o Modelo 5 —
Registro de Acdes Corretivas (ANEXO E) para registrar as acdes corretivas tomadas.

Propde-se ainda que devam ser feitas avaliacdes periddicas dos resultados obtidos
anteriormente, principalmente pelo fato de que durante este percurso poderd ser necessario
a alteracdo da Lista de Riscos, ja que alguns riscos podem deixar de existir € novos riscos

podem ser identificados.

4.4 Praticas Relacionadas a Controle de Métricas
de Inovacao

Uma relacdo entre os objetivos de negdcio para a inovagado, as agdes estratégicas e
os projetos estratégicos de TI relativos a inovacdo deve ser estabelecida para que se
consiga rastrear, em qualquer momento, como 0s objetivos de negdcio para a inovagao

estdo sendo atendidos em termos de cumprimento da responsabilidade sobre a acdo
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estratégica, quantizacdo do investimento e retorno e previsdo para alcance do objetivo. Esta
relacdo faz-se ainda mais necessdria quando o beneficio esperado da inovacdo seja
indireto, entdo mais dificeis de quantificar financeiramente para justificar a sua execugao
ou provar que o retorno estd sendo efetivo.

Propde-se entdo que, na Fase 3 — Planejamento Estratégico de TI, especificamente
na atividade Classificacdo das Ac¢Oes Estratégicas, para cada objetivo de negdcio seja
definido um ou mais Indicadores de Resultado, ou seja, indicadores sobre “o qué” deve ser
cumprido. Eles vao indicar o quanto falta para atingir o objetivo final. E, como para cada
objetivo de negdcio para a inovagdo tem uma ou mais acdes estratégicas, analogamente,
cada Indicador de Resultado é necessario um ou mais Indicadores de Desempenho
atrelados as acdes estratégicas, ou indicadores sobre “como’ deve ser cumprido.

Considerando o exemplo da secdo 4.1, o objetivo de negdcio para a inovacao
“Introduzir a fixacdo de preco do produto X on-line de acordo com o numero de
funcionalidades” tem, entre outros, o Indicador de Resultado “Aumentar o lucro na venda
do produto X para pequenas organizacdes”. Um dos Indicadores de Desempenho relativos
a este Indicador de Resultado e a agdo estratégica “Construir o médulo de vendas on-line
no site da organizagdo” € “Custo do projeto de constru¢do do médulo”.

Propde-se ainda que, na Fase 4 — Planejamento Tético da TI, especificamente na
atividade Andlise de Impacto e Retorno dos Projetos e Servigo, para cada Indicador de
Desempenho seja definida meta e tolerancia desejada, responsdveis para alcance da meta
do componente da estratégia (acdo estratégica, portflio estratégico, projeto estratégico), e
um responsdvel pelo controle da métrica (responsadvel pela medi¢do e acompanhamento da
evolucdo da métrica).

O Modelo 6 — Lista de Métricas (ANEXO F) pode ser usado na listagem dos
indicadores, o Modelo 7 — Associacdo de Responsabilidades as Métricas (ANEXO G) na
definicdo das responsabilidades sobre o alcance da meta e no controle dos indicadores € o
Modelo 8 — Controle das Métricas (ANEXO H) pode ser usado no acompanhamento das

medicdes.

4.5 Praticas Relacionadas a Definicao dos Planos
de Projetos de Inovacao

Como forma de tornar obrigatério a criacdo de valor ao cliente, para cada projeto
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estratégico de TI relativo a uma inovagdo propde-se que, na Fase 4 — Planejamento Tatico,

especificamente na atividade Formacdo e Documento dos Portfélios e Estratégias:

Seja incluida no plano de projeto a defini¢cao da necessidade do cliente que gerou o
projeto, a abordagem para o atendimento da necessidade, o beneficio por custo da
abordagem escolhida, e a concorréncia ou alternativa que o cliente tem ao produto
gerado pelo projeto quando o projeto tiver baixo custo, curta duracdo e baixo risco,

Seja elaborado um plano de inovagao nos moldes definido na secdo 3.6 antes do da
elaboragdo do plano de projeto quando o projeto tiver uma combinacgdo dos fatores
alto custo, grande duracdo e alto risco. Esta proposicdo faz-se necessdria
principalmente quando for necessdrio o investimento financeiro externo a
organizacdo para o projeto. Como dito anteriormente, os investidores vao esperar

que sejam apresentadas informacdes sobre os topicos listados na secdo 3.6.
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5 ESTUDO DE CASO

A proposta apresentada no capitulo 4 foi incorporada a execucdao PETI em uma
organizacdo baseada intensamente em TI, que neste trabalho chamaremos de empresa
Alpha. Até o fechamento deste trabalho a execucdo do PETI se encontrava na Fase 4 —
Planejamento Tatico de TI, especificamente na atividade Identificacio dos Projetos
Estratégicos.

A empresa Alpha atua no ramo de solugdes tecnoldgicas para mineracdo. Ela tem
como missdo “fornecer a melhor ferramenta de gerenciamento e otimizacdo para acesso
aos nossos recursos naturais de forma sustentdvel e lucrativa, sempre de acordo com os
mais altos padrdes de ética, responsabilidade social, transparéncia e seguranca.". Ela tem a
visdo de “através do conhecimento, motivagdo e exceléncia operacional, ser reconhecido
como o mais importante fornecedor de solu¢des de software e hardware a industria de
recursos naturais”’. Atualmente a empresa Alpha domina aproximadamente 75% da fatia do
mercado de atuacdo no Brasil.

A execucdo do PETI teve como motivacdo o suporte ao alcance dos objetivos
estratégico, aplicacdo dos modelos certos nos lugares certos, tornar a empresa orientada a
processos, gerar novos produtos, aumentar a escalabilidade da empresa, separar a geréncia
de projetos e a geréncia de produtos e replicar o sucesso da empresa no mercado nacional
no mercado internacional.

Durante a Analise Situacional Participativa a organizacao foi consultada sobre quais
eram as iniciativas de sucesso, as principais dificuldades, as oportunidades e ameagas no
futuro da organizac¢do (andlise SWOT). 113 colaboradores participaram dos workshops,
dos 119 colaboradores da empresa e definiram, por exemplo, a lista priorizada de pontos

fracos representados na Tabela 5.1.
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Tabela 5.1 — Lista de pontos fracos priorizados

Pontos Fracos / Principais dificuldades / Weakness Votos
Perspectiva de crescimento profissional 16
Processos 12
Treinamento e capacitacio 6
Hierarquias e defini¢do de 4
Responsabilidades

Comunicagdo 4

Entdo, se baseando na Andlise Situacional Participativa e considerando a lista
objetivos de negdcio para a inovagdo proposta na se¢do 4.1 e a lista de objetivos de
negécio recomendada pelo COBIT, os diretores da empresa definiram os seguintes
objetivos de negdcio a serem alcancados entre os anos de 2008 e 2010 presente na Tabela

5.2 (organizados nas perspectivas do BSC).

Tabela 5.2 — Objetivos de negdcio classificados nas perspectivas do BSC

Perspectiva Financeira Perspectiva de Clientes
» Aumentar faturamento = Oferecer produtos e servicos com
= Aumentar lucro maior qualidade
* Aumentar participacdo no mercado = Oferecer novos produtos
Perspectiva interna Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
= Institucionalizacdo de melhores » Qualificagdo de colaboradores
praticas * Formacao de competéncias
necessarias nos colaboradores para
ocuparem papéis-chave na Alpha

O objetivo “Oferecer novos produtos” € alvo neste estudo de caso porque ele se
refere a inovacdo de bens e servigos pela empresa. Na ordem de priorizagdo, este objetivo
ficou na terceira posi¢ao. Como a organizacdo nao possui ainda um processo definido de
inovacao nao foi possivel especificar os objetivos de negdcio para a inovacao e por isso ele
€ genérico, como serd discutido posteriormente.

Na Avaliagdo de Desempenho e Capacidade, foi elaborado um questiondrio baseado
no protocolo proposto na se¢ao 4.2 que foi aplicado aos diretores da empresa com o intuito
de se ter uma visao geral da estrutura organizacional, processos, cultura organizacional e
pratica das pessoas, processo e sistema de medi¢do e recompensa relativos a inovagao.

Quanto a estrutura organizacional para inovagdo, existe a diretoria de Pesquisa e

Desenvolvimento de 2001, mas a diretoria ndo tem autonomia financeira, nem autonomia
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de recursos humanos ou estratégia formal definida. O principal problema identificado em
decorréncia desta situagdo é sub-priorizacdo dos projetos de pesquisa durante o conflito
entre a necessidade imediata e a necessidade futura. Foi identificado neste ponto que uma
acdo para contornar a limita¢ao da estrutura organizacional e falta de estratégia formal para
a inovagdo deveria ser considerada pelo PETL.

Quanto ao comportamento das pessoas e a cultura organizacional, foi identificado
que a empresa tem elevada tolerancia a erros e experimentacdo, tém em sua cultura a
necessidade pela busca de crescimento continuo e preza pelo relacionamento com o0s
clientes e ndo apenas a realizacdo de transagdes. Foi identificado também que a
organizagdo possui mao de obra especializada e com elevado nivel de escolaridade, como
esperado para uma organizacdo baseada em tecnologia. Os colaboradores também sao
receptivos a boas idéias, independentemente de onde surjam. 72 colaboradores foram
questionados sobre uma auto-avaliacdo de seus perfis, numa escala entre 0 e 10. A Tabela
5.3 mostra a média das pontuacdes para os aspectos considerados mais significantes para

este trabalho.

Tabela 5.3 — Perfil dos colaboradores

Aspecto Pontuacao
Criatividade 8,3
Capacidade de absorcao de novas tecnologias 8,5
Em aperfeicoamento continuo 7,5
Habilidade de conciliar interesses 7,5
Capacidade de formular analiticamente solugdes para problemas 8,2
Satisfacdo em trabalhar na organizacao 8,3

Neste momento foi identificado que o PETI deveria propor uma acdo que
potencialize o gerenciamento das pessoas em favor da inovacao, ja que a cultura e o perfil
dos colaboradores sao favoraveis a criacdo de um ambiente mais inovativo.

Quanto ao processo de inovagdo, foi identificado que a organizacdo o executa
totalmente ad hoc, mas elabora inovacao a pedidos dos clientes numa freqiiéncia de 2 a 6
inovacgdes por ano. Faz-se necessdrio entdo a proposicdo de uma acdo de formaliza¢do do
processo pelo PETI de maneira que se tenha previsibilidade da execucao de um projeto de
inovagao.

Outra considera¢do importante a ser feita € a falta de um sistema de medicdo do
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desempenho da inovacdo que embasaria a necessidade da execucdo dos projetos de
inovacgdo, além de ser decisivo na prioriza¢ido dos projetos de inovac@o no conflito entre a
necessidade imediata e a necessidade futura. Falta também um sistema de recompensa para
as iniciativas de inovagdo, que poderia contribuir para um ambiente mais inovativo, ja que
recompensa € um fator motivacional para o contexto desta empresa.

Voltando a discussdo sobre a especificacdo do objetivo de negdcio “Oferecer novos
produtos”, como a empresa hdo tem um processo, estrutura organizacional, estratégia,
sistema de medicdo e sistema de recompensa maduros para execucdo da inovagdo de
maneira holistica ndo € possivel ainda determinar qual rumo a inovagdo deve tomar e nem
como encaminhd-la na organizacdo. O PETI devera entdo, de alguma forma, direcionar o
amadurecimento da execu¢ao da inovagao na empresa.

Baseado na andlise anterior foi elaborada a seguinte lista de acOes estratégicas
relativas ao objetivo de negdcio “Oferecer novos produtos’:

*= Criacdo de um férum de inovagdo: portal colaborativo on-line para registro e
maturacdo de idéias de inovagdo, a ser usado pela o P&D para selecao de projetos
de pesquisa e pela geréncia de produto para selecdo de inovacdes para os produtos.
O férum serve para registrar e gerenciar o processo de inovacdo de maneira a ser
possivel a inclusdo de toda a capacidade lateral organizacional na execucdo de
inovacoes;

= Defini¢ao de um processo de inovacao;

= Potencializar iniciativa voltada para Pesquisa e Desenvolvimento: rever estrutura da
diretoria, definir métricas e metas a inovagdo para a empresa e para a diretoria,
rever iniciativas de relacdo com universidades, definir plano estratégico para
inovagao e outros.

Durante a Classificacdo das Ac¢des Estratégicas, como proposto na se¢do 4.4 foi
definido a Lista de Métricas (.

Tabela 5.4), atribuindo Indicadores de Resultado para o objetivo de negdcio
“Oferecer novos produtos” e Indicadores de Desempenho relacionados aos Indicadores de
Resultado e agdes estratégicas. Até o fechamento deste trabalho as metas e tolerancias para
os indicadores ainda ndo haviam sido definidas. Também ndo foi possivel a associacdo de
responsabilidades as métricas. Isso se deu pela razdo de haver uma acdo estratégica no
PETI que redefinird profundamente a estrutura organizacional e entdo o conjunto de

funcdes e responsabilidades efetivo hoje ndo serd o efetivo quando a execugdo dos projetos
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do PETI comecar.
Como o estudo de caso ndo completou a identificagdo dos projetos estratégicos e
ndo alcancou a atividade de formacao e documento dos portfélios e estratégias, nao foi

possivel a aplicacdo das propostas das secoes 4.3 e 4.5.

Tabela 5.4 — Lista de Métricas

Objetivos | Indicadores Indicadores de Desempenho
de de Indicador de
Negocio | Resultado |Desempenho Acao Estratégica
Numero de produtos Criacdo de um férum de inovacgao,
desenvolvidos e ndo Potencializar iniciativa voltada
comercializados para P&D

Indice de diferencial
competitivo do produto no
mercado Criac¢do de um férum de inovagao
Criag@o de um férum de inovagao,
Investimento em inovacao | Potencializar iniciativa voltada
(R$/ano) para P&D
Numero de horas
trabalhadas em atividades
Inovar em |relacionadas a evolugdo | Potencializar iniciativa voltada
produto | do produto para P&D
Numero de inovagdes sob
pré-avaliacdo (antes de
entrar no pipeline) Criagdo de um férum de inovagdo
Numero de inovagdes
aprovadas para
desenvolvimento (estdo
no pipeline aguardando Criag@o de um férum de inovagao,
inicio do Potencializar iniciativa voltada
desenvolvimento) para P&D
Criacdo de um férum de inovacao,
Numero de inovagdes em | Potencializar iniciativa voltada

desenvolvimento para Pesquisa e Desenvolvimento
Criar Definicao de um processo de
agilidade na | Tempo médio de inovacao,
Oferecer | produgdo e |desenvolvimento de novos |Criagdao de um férum de inovagao,
novos | fornecimento | produtos a partir da Potencializar iniciativa voltada
produtos | de produtos |entrada no pipeline para Pesquisa e Desenvolvimento

No final da execu¢do do PETI na organizacdo Alpha, espera-se que esteja
incorporada no Plano Estratégico de TI estratégias relativas a inovagao que devera ser de
preocupacdo dos executivos de TI responsaveis e que no Portfélio de Projetos TI tenha-se
planos que operacionalize as acOes estratégicas definidas para o alcance do objetivo

“Oferecer novos produtos”. Eles poderao ser planos de projeto com a proposi¢do de valor
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da inovagcdo em que se refere ou e planos de inovacdo completos quando se tenha a
combinacdo dos fatores alto custo, alto risco e grande tamanho do projeto de inovacao,
principalmente na necessidade de investimento externo. A Figura 5.1 representa as saidas

do PETT esperadas com aplicacdo das praticas propostas neste trabalho.

Saidas do PETI

Plano Estratégico de TI

Planos Taticos de TI

Portfélio de Projetos de TI
Plano de Projeto
Plano de Projeto (NABC)

Plano de Inovagao

Portfélio de Servigos de TI

Estratégia de Aquisicdo de
TI

Estratégia de Terceirizagao
de Tl

Figura 5.1 - Saidas do PETI considerando a proposta deste trabalho
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se focou em responder quais fatores da inovagao relativos a definicao
de uma estratégia formal, objetivos e prioridades bem definidos e investimentos
direcionados, alinhados a estratégia da TI e do negécio que deveriam ser considerados
pelos executivos TI durante a execucdo do PETI e como estes fatores poderiam ser
incorporados na abordagem de referéncia para este trabalho. Tinha-se o objetivo de propor
um conjunto de préticas articuladas e intensivas em inovacdo que poderiam ser
incorporadas a abordagem de PETI e realizar um estudo de caso para fins de validacdo da
proposta. As principais contribui¢des propostas neste trabalho sao:

1. Um conjunto de objetivos de negdcio para inovacdo e a definicdo de como este
conjunto poderia ser usado;

2. Um protocolo para apoio na construcio de questionamentos para a andlise
situacional;

3. Um conjunto de praticas para gerenciamento de riscos, incluindo um conjunto de
questionamento sobre a inovacao para apoio na identificacdo dos riscos;

4. Um conjunto de praticas para estabelecimento de um sistema de métricas sobre o
alcance dos objetivos de negdcio para a inovacdo e do estado da execucgao das acdes
estratégicas relativas aos objetivos;

5. A indicacdo de como documentar os projetos de inovagao.

Infelizmente ndo foi possivel validar as praticas propostas nas se¢oes 4.3 e 4.5, mas
a aplicacdo das demais proposta mostrou que o trabalho atendeu satisfatoriamente a
identificacdo das principais barreiras para a inova¢do na empresa Alpha e conseguiu
direcionar a proposi¢do de acdes estratégicas para contorna-las.

Este trabalho podera ser usado pelos executivos da TI para atender as expectativas
das organizagdes quanto a potencializagdo das iniciativas de inovacdo através das
estratégias de TI.

Como trabalhos futuros t€ém-se:

= Aplicacdo das préticas propostas nas secdes 4.3 e 4.5, para fins de
verificacdo e refinamento;
= Proposicdo de praticas articuladas e intensivas em inovagdo relativas a

cultura organizacional, a interacdo com o ecossistema e a0 compromisso da



lideranca/geréncia organizacional

= Expandir as propostas feitas a outros tipos de organizacoes.
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ANEXO A

Modelo 1 — Lista de Objetivos de Negécio para
a Inovacao

Este modelo deve ser usado como apoio na defini¢do dos objetivos de negdcio para
a inovacdo. Os objetivos sao genéricos e devem ser especificados de acordo com a
realidade da organizacdo. Por exemplo, o objetivo genérico “Desenvolver um novo uso
para um produto com apenas algumas pequenas modificacdes para suas especificagdes

técnicas” pode ser especificado para “Adaptar o produto X para atender o mercado Y.

Objeto de Inovacao Objetivo de Negocio para a Inovacio

Produto (bens ou Introduzir novos produtos (bens ou servicos) no mercado.

Servigos) Desenvolver um novo uso para um produto com apenas
algumas pequenas modifica¢des para suas especificagdes
técnicas.

Melhorar significativamente produtos existentes por meio de
mudancas em materiais, componentes e outras caracteristicas
que aprimoram seu desempenho, no caso de bens, ou como
eles sdo oferecidos, por exemplo, em termos de eficiéncia ou
de velocidade, e a adi¢do de novas func¢des ou caracteristicas,
no caso de servigos.

Marketing Mudar substancialmente o design do produto (mudangas na
forma e na aparéncia do produto que ndo alteram as
caracteristicas funcionais).

Introduzir novos métodos de marketing em posicionamento de
produtos através da introdug@o de novos canais de vendas
(métodos usados para vender bens e servigos para os
consumidores e ndo métodos de logistica).

Introduzir novos métodos de marketing em posicionamento de
produtos através do uso de novos conceitos de apresentacao
do produto.

Introduzir novos métodos de marketing em promocao de
produtos através do uso de novos conceitos para promover
produtos ou servigos.

Introduzir o uso de novas estratégias de fixacdo de precos para
comercializar os bens ou servigos.




Objeto de Inovacao

Objetivo de Negocio para a Inovaciao

Organizacional

Introduzir novos métodos para a organizacdo de rotinas e
procedimentos para a condu¢do do trabalho.

Introduzir novos métodos para distribuir responsabilidades e
poder de decisdo entre os empregados na divisao de trabalho
existente no interior das atividades da empresa (e unidades
organizacionais) e entre essas atividades.

Introduzir novos meios para organizar as relagdes com outras
firmas ou institui¢des publicas (como o estabelecimento de
novos tipos de colaboragdes com organizagdes de pesquisa ou
consumidores, novos métodos de integragdo com
fornecedores e o uso de outsourcing ou a introducao da
subcontratacdo das atividades de negdcios na produgdo, no
aprovisionamento, na distribui¢@o, no recrutamento e em
servicos auxiliares).

Processo

Introduzir novos métodos de produgdo ou significativamente
melhorados (podendo envolver mudangas substanciais nos
equipamentos e nos softwares, nos procedimentos e nas
técnicas que sdo empregados) para melhorar a qualidade e
reduzir custos.

Introduzir novos métodos de distribui¢io ou
significativamente melhorados (podendo envolver mudancgas
substanciais na logistica da empresa e seus equipamentos,
softwares e técnicas para fornecer insumos, alocar
suprimentos, ou entregar produtos finais) para melhorar a
qualidade e reduzir custo.

Introduzir métodos novos ou significativamente melhorados
para a criagdo e a provisao de servicos,

Introduzir técnicas, equipamentos e softwares novos ou
substancialmente melhorados em atividades auxiliares de
suporte, como compras, contabilidade, computacao e
manutencao.
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ANEXO B

Modelo 2 — Protocolo para Analise Situacional

Este modelo deve ser usado como apoio na elaboracao das questdes que serao feitas

durante o processo de andlise situacional sobre a inova¢do em uma organizagao.

Topico/Questio

\ Propoésito/Resposta esperada

Introducao

Qual seu papel na organizacao?

H4 quanto tempo trabalha aqui?

Comente alguma experiéncia com inovagao em que
vocé participou ou tomou conhecimento.

Explique o propdsito deste
levantamento de informagdes.
Obtenha o background do
participante (perspectiva de
contribuicao, preconceitos
relacionados, experiéncia
anterior, etc.)

Desafios para o Negécio e Estado Futuro

Imaginando que daqui a 18 meses a organizacao é
considerada pioneira na introducao de novidades no
produto, no marketing, nos processos, ou na
organizacdo. Como a organizacio seria?

Pontue o estado atual em relagdo ao estado imaginado
para 18 meses adiante.

Exemplifique em quais pontos a organizacao ja
funciona bem para atingir o estado futuro imaginado.

Exemplifique em quais pontos a organizacao precisa
funcionar melhor para atingir o estado futuro
imaginado.

Quais sdo as principais barreiras para introducao de
novidades no produto, no marketing, nos processos,
ou na organizagao?

= Recursos insuficientes

= Falta de estratégia formal

= Falta de objetivos/prioridades claras

» Falta de suporte por parte da lideranga/geréncia

* Mentalidade de curto-prazo

» Limitacdo da estrutura organizacional

= Muito controle organizacional

* (Cultura de medo sobre falha

» Falta de recompensa para comportamentos

criativos
* Novas idéias ameagam os produtos existentes
* Qutra

Desenhe o estado futuro
pretendido pela organizacao.
Confira como esta o alinhamento
das pessoas quanto as
expectativas do estado futuro para
a organizacao.

Defina quais sdo os principais
desafios para a organizacao.




Topico/Questao

\ Propdésito/Resposta esperada

Estrutura Organizacional

Quem sio os seus clientes imediatos?

Pontue a importancia dada pela organizacao a criacao
de valores para os seus clientes imediatos, ou seja,
quem precisa do que vocé produz, sejam clientes
internos (relacionamento entre as unidades) ou clientes
externos (clientes dos produtos e servigos).

Pontue a importancia dada pelos seus clientes diretos a
criacdo de valores para os seus clientes imediatos,
sejam clientes internos ou clientes externos.

Qual a freqiiéncia em que sua unidade introduz uma
novidade para os seus clientes imediatos por iniciativa
proépria?

Qual a freqiiéncia em que sua unidade introduz uma
novidade para os seus clientes imediatos por pedido do
cliente?

Quem sio seus fornecedores imediatos?

Para qual papel da organizacdo um colaborador da sua
unidade deve apresentar propostas de novidades?

A organizacdo espera que sua unidade seja pro ativa
na apresentacdo de propostas de novidade?

A organizacdo permite que sua unidade seja pro ativa
na apresentacdo de propostas de novidade?

Desenhe a estrutura
organizacional para a inovagao.
Descubra de quais unidades ou
fungdes se espera pro atividade na
elaboracdo de inovagdes.
Descubra se hd algum conflito na
estrutura organizacional que serve
de barreira para inovacao.

Processos

Quais passos sdo executados desde a iluminacdo de
uma idéia até a incorporacao da idéia ao produto,
processo, marketing ou organiza¢do? Indique os
responsaveis pela a execucao dos passos. Se preferir,
desenhe um esboco.

Como tornar a execugdo dessa seqiiéncia de passos
mais eficiente e rapida?

E possivel a colaboracdo com outras unidades da
organizacao para a implementacdo das propostas de
melhoria sem recorrer a intervencao de superiores as
unidades para gerenciar a colaboragao?

As unidades colaboram para desenvolver os demais
trabalhos necessarios sem a recorrer a intervengao de
superiores as unidades para gerenciar a colaboragdo?

Como os conflitos entre sua unidade e as demais sao
resolvidos?

Desenhe o processo atual de
inovacao.

Obtenha a visdo geral sobre o
comportamento lateral das
unidades.

Descubra quais sdo os “gargalos”
do processo de inovagao.
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Topico/Questao

\ Propdésito/Resposta esperada

Gerenciamento e lideranca

O que seu gerente precisa fazer mais para suportar a
criacdo de novidades?

Descubra como a
geréncia/lideranca incentiva e
suporta a inovacao.

O que seu gerente precisa fazer menos para suportar a
criacdo de novidades?

Descubra se alguma caracteristica
da cultura de geréncia/lideranca
serve de barreira para a inovagao.

Meétricas e recompensas

Quais sdo os objetivos da organizacdo para sua
unidade?

Descubra como as pessoas
entendem seus objetivos.

Quais sdo os objetivos da organizacdo para sua
unidade que abordam a criagdo de novidades?

Defina como a organizagdo mede,
reconhece e recompensa as

Como sdo medidas as iniciativas de inovagao?

iniciativas de inovacao.

Qual reconhecimento € dado a:
= Apresentacdo de propostas de inovagdo?
* Implementa¢do bem sucedida de inovagao?
* Implementacdo mal sucedida de inovac¢do?

Descubra se o sistema de métricas
e recompensa incentiva a
comportamento desejado das
pessoas.

Qual recompensa € dada a:
= Apresentacdo de propostas de inovagdo?
» Implementa¢dao bem sucedida de inovagao?
* Implementacdo mal sucedida de inovac¢do?

Descubra se o sistema de
recompensa estimula as pessoas a
inovarem.

Ferramentas

Quais ferramentas e recursos adicionais vocé€ precisa
para implementar propostas de inovagao?

Descubra quais ferramentas sdo
necessdria para a inovagao.
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ANEXO C

Modelo 3 — Lista de Questionamentos sobre
Riscos

Este modelo deve ser usado como apoio na definicdo da lista de riscos que podem
ocorrer durante a inovacdo. As respostas as questdes podem estar atreladas ao medo de

ocorréncia da situagdo entdo um risco que deve ser gerenciado.

Questionamentos

H4 um compromisso suficiente nesta inovacao (incluindo gerenciamento, equipe alocada e outras
partes externas, porém envolvidas)?

Este € a maior inovacdo desta organizagdo?

Existe algum processo bem definido para a inovacio?

Os fundos estdo disponiveis para a conclusdo da inovagdo?

Os fundos foram alocados para treinamento e atuagdo como mentor?

Existe alguma limitagdo em termos de or¢amento, por exemplo, existe algum custo fixo estipulado
para a inovagdo ou ela estd sujeita a cancelamento?

As estimativas de custo sdo precisas?

H4 pessoal suficiente disponivel?

Eles possuem capacidades e experiéncia apropriadas?

Eles ja trabalharam juntos antes?

Eles acreditam no sucesso da inovagdo?

H4 representantes dos clientes disponiveis para as revisdes?

Ha especialistas de dominio disponiveis?

A analise de viabilidade técnica € realista?

Ha tempo suficiente para "fazer tudo corretamente"?

E se um concorrente conseguir obter primeiro a lideranca no mercado?

E se os fundos para a inovagdo estiverem comprometidos? O que pode garantir fundos adequados?

O valor projetado para a inovagdo € maior que o custo projetado? (ndo se esqueca de considerar o
valor temporal do dinheiro e o custo de capital).

E se ndo puderem ser feitos contratos com os principais fornecedores?

O produto ou servico serd aceito pelos clientes na quantidade, preco e no tempo desejado?

E possivel medir o sucesso?

Existe algum consenso sobre como medir o sucesso?

Os requisitos sdo relativamente estdveis e foram bem compreendidos?

O escopo da inovacdo € estdvel ou continua sendo expandido?

As escalas de tempo de desenvolvimento da inovacao sdo curtas e inflexiveis?

A tecnologia foi aprovada?

Ha requisitos de disponibilidade e seguranca extremamente inflexiveis (por exemplo, "o sistema
nunca deve falhar")?

H4 um risco crescente devido ao tamanho ou a complexidade da inovacdo da tecnologia?

A inovagdo depende de outras inovacdes ou projetos de P&D (paralelos)?

O sucesso depende dos produtos prontos ou dos componentes desenvolvidos externamente?

O sucesso depende da integragdo bem-sucedida das ferramentas ou das tecnologias de
implementa¢do. Ha algum plano de backup para liberar a inovacio sem essas tecnologias?




ANEXO D

Modelo 4 — Lista de Riscos

Este modelo deve ser usado para listar, classificar, analisar e avaliar os riscos,

incluindo o planejamento, em linhas gerais, da mitiga¢do ou resposta a ocorréncia do risco.

Resposta

anulado >

Etapa Campo Riscos
Anélise ID <Risco 1> <Risco 2> | <Risco n>
Declaracao do <Titulo para identificacdo
Risco facilitada do risco>
Data <Data da identificacdo do risco>
Descri¢ao <Descrigdo do risco>
<Responsdvel por monitorar a
ocorréncia do risco e executar o
Responsavel Plano de Mitigacdo ou Resposta>
<Probabilidade: Probabilidade
de acontecer o risco (1-baixa, 2-
P média, 3-alta)>
<Impacto: Perda ou prejuizo|...
caso o risco aconteca (1-baixa, 2-
| média, 3-alta)>
< Exposicdo: P x I, escala
utilizada para classificar os
riscos (mais alto = mais
E perigoso)>
Avaliagao <Técnico, Executivo ou
Tipo Mercadologico>
<Lista de indicadores de que hd
Indicadores uma ocorréncia do risco>
<Plano para ser executado no
caso em que o impacto da
ocorréncia do risco deva ser
reduzido, por ndo ser possivel ser
Plano de anulado ou ndo necessdrio ser
mitigacao anulado>
<Plano para ser executado no
caso em que o impacto da
Plano de ocorréncia do risco deva ser




ANEXO E

Modelo 5 — Registro de Acoes Corretivas

Este modelo deve ser usado para registrar a ocorréncia de um risco e acompanhar a

tomada de acdo corretiva.

Declaragao do
ID Risco Acdo corretiva Responsavel |Datas Status
<Lista de
atividades a serem
executadas para | <Lista de
atender ao Plano |responsdveis |<Datas da
<Titulo para |de Mitigacdo ou |por executar |identificacdo | <Identificada,
identificacdo | Resposta a as atividades | e término da | Em execucdo,
<Risco |facilitada do |ocorréncia deste |da acdo execucdo da | Concluida>
1> risco> risco> corretiva> agcdo>
<Risco | -
2>
<Risco | -
n>




ANEXO F

Modelo 6 — Lista de Métricas

Este modelo deve ser usado para:

= Relacionar um ou mais Indicadores de Resultados com cada objetivo de negdcio

para a inovagao

= Relacionar um ou mais Indicadores de Desempenho com cada Indicador de

Resultado

= Definir para cada Indicador de Desempenho uma Acdo Estratégica a ser medida,

uma meta para o indicador e uma tolerancia esperada para a oscilacdo do resultado

real em relacao a meta.

Indicadores de Desempenho
Objetivo de | Indicadores de |Indicador de Acao
Negdcio: Resultado Desempenho Estratégica Meta |Tolerancia
<Indicador de <Indicador de <Acdo R$ 10
Resultado 1> Desempenho 1> | Estratégica 1> |bi 0,5%
<Indicador de <Acdo 1000
Desempenho 2> | Estratégica 2> |hs 1%
<Indicador de <Acdo
Desempenho 3> | Estratégica 3> 10%
<Indicador de <Indicador de <Acdo
Resultado n> Desempenho 1> | Estratégica 4>
<Indicador de <Acdo
Desempenho 2> | Estratégica 5>
<Objetivo de <Indicador de <Acdo
negocio 1> Desempenho 3> | Estratégica 6>




ANEXO G

Modelo 7 — Associacao de Responsabilidades

as Meétricas

Este modelo de ser usado para associar as responsabilidades de alcance da meta e

controle dos Indicadores de Resultados e responsabilidades de alcance da meta e controle

dos Indicadores de Desempenho para cada componente da estratégia relativos a inovagao

(acOes estratégicas, portfolios de produto ou projetos estratégicos de T1).

Indicadores de Resultado

Responsavel
pelo Alcance da

Responsavel

Indicador de Resultado Meta pelo Controle

<Indicador de Resultado 1> <Responsdvel> |<Responsdvel>
<Indicador de Resultado 2> <Responsdvel> |<Responsdvel>
<Indicador de Resultado n> <Responsdvel> |<Responsdvel>

Indicadores de Desempenho

Indicador de Desempenho

Componente

Responsavel
pelo Alcance da
Meta

Responsavel
pelo Controle

<Indicador de Desempenho 1>

<agdo estratégica,

>

portfolio de produto,
projeto estratégico de

<Responsdvel>

<Responsdvel>

<Indicador de Desempenho 2> |...

<Responsdvel>

<Responsdvel>

<Indicador de Desempenho n> |...

<Responsdvel>

<Responsdvel>




ANEXO H

Modelo 8 — Controle das Métricas

Existem as seguintes dependéncias entre os indicadores dos componentes da

estratégia relativos a inovacdo (acOes estratégicas, portfélios de produto ou projetos

estratégicos de TI):

Cada Indicador de Resultados dos objetivos de negdcio depende dos Indicadores de
Desempenho das acdes estratégicas relacionadas;

Cada Indicador de Desempenho das acdes estratégicas depende dos Indicadores de
Desempenho dos portfélios de projetos estratégicos de TI relacionados;

Cada Indicador de Desempenho dos portfélios de projetos estratégicos de TI
depende dos Indicadores de Desempenho dos projetos estratégicos de TI.

Por esse motivo, o processo de medi¢ao deve acontecer da seguinte maneira:

E feita a medicdo dos Indicadores de Desempenho de cada projeto estratégico de
TI;

Os resultados das medicoes da etapa anterior sdo usados na definicao dos
Indicadores de Desempenho dos respectivos portfélios de projetos estratégicos de
TI;

Os resultados das medicoes da etapa anterior sdo usados na definicdo dos
Indicadores de Desempenho das respectivas agdes estratégicas;

Os resultados das medicoes da etapa anterior sdo usados na definicdo dos
Indicadores de Resultados dos objetivos de negdcio;

Em cada medicao o responsavel definido para o controle do indicador deve coletar

o valor (a unidade de medida vai depender do indicado, podendo ser, por exemplo, R$ no

caso de indicadores financeiros ou horas no caso de indicadores temporais) e a data da

medicao. Ele deve fazer em seguida uma andlise sobre a necessidade de tomada de acao

corretiva relativa a comparacao do valor medido com a meta a ser alcancada.
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