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Resumo

Gomes, Felippe Vicencio; Maria Fatima Ludovico de (Orientadora).
Modelo de autoavaliagdo de sistemas de gestdo da inovacdo de
organizacg0es, baseado na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Rio de
Janeiro, 2021. 152p. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pos-graduacdo
em Metrologia (Area de concentracdo: Metrologia para Qualidade e
Inovacdo), Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O objetivo desta dissertagdo € desenvolver um modelo conceitual de
autoavaliacdo para que organizagOes que buscam a exceléncia em gestdo da
inovacdo possam verificar em que nivel de maturidade se encontram em relacéo
as clausulas e aos itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Busca-se
demonstrar a aplicabilidade do modelo mediante o desenvolvimento de um
estudo empirico em uma das empresas do setor elétrico — a Light SESA. A
pesquisa pode ser considerada aplicada, metodolégica e descritiva. A
metodologia compreende: (i) revisdo da literatura e analise documental sobre 0s
temas centrais da pesquisa; (ii) definicdo da estrutura analitica em rede,
conforme o0 método Analytic Network Process (ANP) e segundo a estrutura da
referida Norma; (iii) emprego do método ANP para atribuicdo de pesos aos 28
itens da Norma, mediante reunides consensuais com especialistas com formacéo
e experiéncia em gestdo da inovacao; (iv) elaboracdo e aplicagdo do instrumento
de autoavaliacdo junto ao gestor de inovacdo da empresa Light SESA e a
membros de sua equipe para avaliar o nivel de maturidade da empresa em
relacéo as clausulas e aos itens da Norma, com uso da ldgica fuzzy; (vi) emprego
do método Importance-Performance Analysis (IPA) para identificar os itens que
devem ser priorizados, visando a melhoria do sistema de gestdo da inovacdo da
empresa. Como resultado principal, destaca-se uma sistematica inovadora de
autoavaliacdo para organizagdes que buscam a exceléncia em gestdo da
inovacdo, na perspectiva de apoiar processos decisérios internos referentes a
melhoria continua de seus sistemas de gestdo da inovacdo. O estudo empirico na
Light SESA demonstrou ser plausivel determinar o nivel de maturidade desta
empresa em relacdo as clausulas e itens da Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020
e permitiu identificar oportunidades de melhoria de seu atual sistema de gestdo
da inovacao.

Palavras-chave
Metrologia; sistema de gestdo da inovacdo; modelo de autoavaliacdo;
métodos multicritério de apoio a decisdo; Norma ABNT NBR ISO 56002:2020.
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Abstract

Gomes, Felippe Vicencio; Maria Fatima Ludovico de (Advisor). Self-
assessment model based on the ABNT NBR ISO 56002:2020 Standard
for evaluating the innovation management system of organizations. Rio
de Janeiro, 2021. 152p. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pds-
graduacdo em Metrologia (Area de concentracdo: Metrologia para
Qualidade e Inovacdo), Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

The objective of the dissertation is to develop a conceptual model of self-
assessment for organizations that search for excellence in innovation
management to verify at which level of maturity they are concerning the ABNT
NBR 1SO 56002:2020 standard clauses and items. It seeks to demonstrate the
model's applicability by developing an empirical study on one of the companies
from the electric power sector — Light SESA. The research can be considered
applied, methodological and descriptive. The methodology comprises: (i)
literature review and documentary analysis on the central research themes; (ii)
definition of the analytical structure according to the Analytic Network Process
(ANP) method and the structure of the ABNT NBR 1SO 56002:2020 standard;
(iv) application of the ANP method for assigning weights to the 28 normative
elements with the participation of experts in the field of innovation management;
(v) elaboration, pre-test, and application of the self-assessment tool in Light
SESA, asking the innovation manager and collaborators to evaluate the level of
maturity of the company in relation in relation to the Standard clauses and items,
and using the fuzzy logic; (vi) employment of the Importance-Performance
Analysis (IPA) method to identify the requirements that should be prioritized
aiming to improve the company's innovation management system. As the main
result of this dissertation, the assessment model of innovation management
systems of companies based on ABNT NBR ISO 56002:2020 Standard can be
highlighted from the perspective of supporting internal decision-making
processes related to the continuous improvement of their innovation
management systems. The case study in Light SESA could demonstrate the self-
assessment model's applicability and managerial contributions, helping the
company to identify improvement opportunities of its current innovation
management system.

Keywords
Metrology; innovation management system; self-assessment model;
multicriteria decision-making methods; ABNT NBR I1SO 56002:2020 standard.
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1
Introducéao

De acordo com a familia de normas ISO 56000, o conceito de inovagéao é
caracterizado por novidade e valor. O valor de uma inovacéo geralmente evolui ao
longo do tempo, de incerto a validado, conforme as necessidades e expectativas
sdo determinadas e cumpridas (ISO, 2019). As atividades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo (PD&I) integram, portanto, um processo criativo,
transformador, que inclui atividades técnicas de concepcdo e desenvolvimento, de
produtos, processos e metodos, ou a melhoria destes, impactando a sociedade e
promovendo a sustentabilidade dos negdcios, empresas, setores e paises.

O conceito de gestdo da inovagdo, segundo o Manual de Oslo (OECD,
2018), inclui todas as atividades sistematicas para planejar, governar e controlar
0S recursos internos e externos para a inovagao. Isso inclui como 0s recursos para
a inovacdo sdo alocados, a definicdo de responsabilidades e tomada de deciséo
entre os funcionarios, a gestdo da colaboragdo com parceiros externos, a
integracdo de insumos externos nas atividades de inovagdo de uma empresa e
atividades para monitorar os resultados da inovacdo e apoiar aprender com a
experiéncia.

A capacidade de inovacdo de uma organizacao refere-se a sua habilidade de
compreender as mudancas em seu ambiente de neg6cios, aproveitar oportunidades
de mercado e criar novos conhecimentos e solugdes internamente ou em
colaboracdo com parceiros externos. Atualmente, as atividades de PD&I podem
ser melhor gerenciadas por meio de sistemas de gestdo da inovagdo, que tém
surgido no cenario da normalizagdo como normas destinadas a ajudar as
organizacOes a lidar com o complexo processo de inovagdo e aumentar a
eficiéncia de sua gestdo (Mir et al., 2016; Casanove et al., 2017; Garechana et al.,
2017; Pellicer et al., 2012).

Segundo Karlson e Magnusson (2019), uma visao sistematica da inovacéo,
conforme Terwiesch e Ulrich (2009), poderia direcionar a organizacdo a

identificar lacunas na sua capacidade de inovagdo. Tal abordagem sistematica vem
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acontecendo por meio de normas relacionadas a atividades de inovagcdo Conforme
apontam Teece et al. (1997), a capacidade dindmica € determinada como a
habilidade da empresa de consolidar, desenvolver e reconfigurar competéncias
externas e internas em ambientes de rapida mudanca. Na abordagem das
capacidades dinamicas, o foco estd no processo que a firma cria e renova suas
competéncias, processo que é impactado tanto pelas escolhas passadas da propria
firma, quanto pelo dinamismo do ambiente (Teece et al., 1997).

Distintas capacidades de inovacdo sdo criticas para uma organizacao a qual
necessita implantar, mobilizar e integrar constantemente seus recursos e
habilidades, além de alinhé-las dinamicamente com a finalidade de inovar e
desenvolver sua propria vantagem competitiva (Liao et al., 2009; Yam et al.,
2011; Zhou et al., 2019).

Na perspectiva de fortalecer as capacidades de inovagdo nas organizacoes,
as primeiras normas de sistemas de gestdo da inovacdo surgiram em paises
europeus como Espanha, Portugal, Dinamarca, Reino Unido, Franca e Irlanda
com o0 objetivo de guiar as organizacdes a estruturar um sistema de gestdo da
inovacdo (Mir et al., 2016). Em nivel regional, o Comité Europeu de
Normalizagdo publicou a Norma Europeia CEN-TS 16555-1 (Innovation
Management: Innovation Management System), em julho de 2013.

Mais recentemente, em julho de 2019, foi publicada a Norma 1SO 56002:
2019 (Innovation management: Innovation management system - Guidance), ap6s
cinco anos de um processo de normalizacdo internacional, que envolveu 52 paises
e cerca de 100 especialistas em gestdo da inovacao.

A 1SO € uma entidade internacional ndo-governamental independente, com
164 organismos nacionais de normalizacdo membros. Pela participacdo de seus
membros, a 1SO reline especialistas, da academia, empresas ou formuladores de
politicas publicas, com a finalidade de compartilhar conhecimento e criar normas
internacionais, baseadas em consenso e relevantes para 0 mercado.

A Norma ISO 56002:2019 fornece orientagdo para o estabelecimento,
implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema de gestdo da
inovacéo para uso em qualquer organizagédo (ISO, 2019). A Norma ABNT NBR
ISO 56002:2020 é a traducdo para o idioma portugués do conteudo técnico,
estrutura e redacdo da Norma lancada pela ISO em 2019 e constitui a base para o

desenvolvimento do modelo de autoavaliagdo — objeto desta pesquisa.
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Segundo a Norma ABNT NBR ISO 56002:2020, um sistema de gestéo da
inovacdo é um conjunto de elementos inter-relacionados e interativos, visando a
realizacdo de valor. Ele fornece uma estrutura comum para desenvolver e
implantar recursos de inovacéo, avaliar o desempenho e alcancar os resultados
pretendidos. Os elementos podem ser gradualmente adotados para implementar o
sistema de acordo com o contexto e as circunstancias particulares da organizagéo.
Em ultima anéalise, a implementacdo efetiva do sistema de gestdo da inovacao
depende do compromisso da alta administracdo e da capacidade dos lideres de
promover capacidades de inovagdo e uma cultura de apoio as atividades de
inovacéo (1SO, 2020).

Nesse sentido, considera-se oportuno desenvolver um modelo conceitual de
autoavaliacdo para que organizac@es possam verificar em que nivel de maturidade
se encontram em relacdo ao atendimento as clausulas e itens da Norma ABNT
NBR 1SO 56002:2020. Para tanto, sugere-se uma abordagem abordagem fuzzy
multicritério para calcular o peso dos elementos da Norma, que formam uma
estrutura em rede, na qual cada no representa um elemento ou um conjunto de
elementos e cada elemento do sistema pode influenciar ou ser influenciado por
outros elementos .

Na etapa de revisdo bibliografica da presente pesquisa, analisaram-se
diversos estudos empiricos sobre adocdo de normas de gestdo da inovacdo em
diversos paises, publicados no periodo de 2008 a 2019 (Mir e Casadesus, 2011;
Gonzélez, 2012; Pellicer et al., 2008; Pellicer et al., 2012; Mir et al., 2016;
Pinheiro, 2018; Costa et al., 2019 e mais 22 estudos descritos no quadro 2.2). Nao
obstante as contribuicdes dos resultados alcancados pelos estudos empiricos
revisados na fase exploratdria desta pesquisa, permanecem em aberto algumas
questdes, como abordado adiante.

Os resultados desta revisdo indicaram que dentre os 29 estudos empiricos
analisados, nenhum teve como objetivo avaliar a maturidade de um sistema de
gestdo da inovacdo com base na norma internacional ISO 56002:2019 e com
emprego de uma abordagem hibrida multicritério. Outra constatacdo da reviséo
bibliografica foi que a combinagdo da Idgica fuzzy a métodos multicritério de
apoio a decisdo constitui uma contribuicdo relevante para o diagnostico do nivel
de maturidade de sistemas de gestdo da inovagdo adotados pelas organizages em

geral. Isso porque complexidade, multidimensionalidade e incerteza séao
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caracteristicas a esse tipo de avaliacdo e o emprego da ldgica fuzzy modela
incertezas inerentes ao processo decisorio. Busca-se contribuir, assim, para o
avanco do conhecimento pelo emprego de uma hibrida fuzzy multicritério a
modelos de autoavaliacdo baseados em referenciais normativos.

Esta dissertacdo insere-se na linha de pesquisa “Gestdo Estratégica da
Inovagdo e Sustentabilidade” do Programa de Pods-graduagdo em Metrologia
(P6sMQI) da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-Rio0) e
contou com o suporte financeiro do Programa de P&D da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL).

1.1.
Definicdo do problema de pesquisa

Considerando-se que:

(i) a Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 ¢ a referéncia internacional que
orienta 0 estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria
continua de um sistema de gestdo da inovacao de uma organizacgao;

(if) a aplicacdo de um modelo de autoavaliacdo baseado na Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020 pode ajudar as organizacbes a identificar
questbes criticas e oportunidades para o fortalecimento da sua
capacidade de gerenciar melhor os processos de inovagao para alcangar
niveis superiores de desempenho inovador;

(iii) a combinacdo da légica fuzzy a métodos multicritério de apoio a
decisdo, particularmente a abordagem fuzzy Analytical Network Process
(f-ANP), pode contribuir significativamente para a efetiva avaliagéo de
sistemas de gestdo da inovacdo no nivel das organizacoes;

(iv) existem lacunas identificadas na literatura em relacdo ao tema central
desta pesquisa, relacionadas ao emprego da abordagem f-ANP em
modelos de autoavaliacdo baseados em normas em geral e, em
particular na Norma ABNT 1SO 56002:2020;

Enunciam-se as seguintes questdes norteadoras a serem respondidas ao

longo da pesquisa:
“Como avaliar o nivel de maturidade de sistemas de gestdo de

organizagOes estabelecidas, tendo como base as diretrizes da Norma
ABNT NBR ISO 56002:2020?”

“Em que medida o emprego de uma abordagem hibrida multicritério,
combinada com o método Importance-Performance Analysis (IPA), pode
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contribuir para a eficiéncia da autoavaliacdo de sistemas de gestdo da
inovacdo em organizacbes estabelecidas, considerando que a
complexidade, multidimensionalidade e incerteza sdo caracteristicas
inerentes a esse tipo de avaliacdo?”

1.2.
Objetivos: geral e especificos

Na perspectiva de gerar conhecimento para estimular o aprimoramento dos
sistemas de gestdo da inovagdo de organizagOes estabelecidas, essa dissertacéo
tem como objetivo geral propor um modelo de autoavaliagdo de sistemas de
gestdo da inovacdo, baseado nas clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO
56002:2020 e com emprego de uma abordagem hibrida multicritério.

Em termos especificos, a dissertacao busca:

» Discutir as contribuicbes de referenciais normativos e abordagens
metodoldgicas aplicaveis a avaliacdo de sistemas de gestdo da inovacéo
de organizagOes em geral;

» Selecionar o referencial normativo e as abordagens metodoldgicas e
definir a estrutura analitica a ser adotada nesta fase;

» Desenvolver um modelo de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da
inovacdo para organizacdes estabelecidas, com base nas diretrizes da
Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020 e com emprego da abordagem
hibrida multicritério, combinada com o método IPA;

» Demonstrar a aplicabilidade deste modelo, mediante o desenvolvimento
de um estudo empirico conduzido na empresa Light SESA, com
participacdo do gestor de inovacdo da empresa e de membros de sua
equipe;

» Mapear os principais desafios a serem gerenciados pela Light SESA e
propor recomendacgdes para a empresa e para a ANEEL, tendo em vista a
potencializacdo de impactos corporativos a partir do valor gerado por
projetos de P&D bem-sucedidos e as mudancas previstas na sistematica
de avaliacdo adotada no Programa de P&D da Agéncia.

1.3.
Metodologia

Segundo Vergara (2015; 2016), quanto aos fins, a pesquisa pode ser
considerada aplicada, metodologica e descritiva, Quanto aos meios de

investigacdo, a pesquisa adotou a seguinte metodologia: (i) revisdo da literatura e
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andlise documental sobre os temas centrais da pesquisa; (ii) defini¢cdo da estrutura
analitica em rede, conforme o método Analytic Network Process (ANP) e segundo
a estrutura da referida Norma; (iii) emprego do método ANP para atribuigdo de
pesos aos 28 itens da Norma, mediante reunides consensuais com especialistas
com formacéo e experiéncia em gestdo da inovacdo; (iv) elaboracdo e aplicacéo
do instrumento de autoavaliagcdo junto a gestores de PD&I da empresa Light
SESA para avaliar o nivel de maturidade da empresa em relacéo as clausulas e aos
itens da Norma, com uso da logica fuzzy; (vi) emprego do método Importance-
Performance Analysis (IPA) para identificar os itens que devem ser priorizados,
visando a melhoria do sistema de gestdo da inovacao da empresa.

A figura 1.1 apresenta a sequéncia da pesquisa em suas trés grandes fases:
(i) exploratoria e descritiva; (ii) pesquisa aplicada; (iii) conclusivo-propositiva. Na
descrevem-se as trés fases da representadas

sequéncia, pesquisa,

esquematicamente na figura 1.1.
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Figura 1.1 — Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos
Fonte: Elaboracao propria.

1.3.1.

Fase exploratoria e descritiva

. aq . E _ . - H Fase 3 - Conclusivo-
Fase 1 — Pesquisa exploratdria e descritiva : Fase 2 — Pesquisa aplicada .

Esta fase foi iniciada com pesquisa bibliografica e documental, com o

objetivo de

levantar

trabalhos conceituais e documentos de

referéncia

relacionados ao tema central da pesquisa — avaliagdo de sistemas de gestdo de
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organizacOes. Para tal, foram realizadas buscas sistematicas nas principais bases
de dados de produgdo cientifica (Scopus, WoS, Science Direct e outras),
combinando-se as palavras-chave “innovation management system”; “innovation
management standard*”; “ISO 56002 standard”; “multiple criteria decision-
making methods”; “fuzzy logic”. Os resultados dessas buscas foram
complementados com pesquisas no Google Scholar e também no Google
Académico e na base Scielo, visando identificar trabalhos prévios nesta tematica
realizados no contexto brasileiro.

Na sequéncia, aprofundou-se a revisdo bibliogréafica, analisando-se as
referéncias citadas nos artigos mais relevantes (backward search). Buscou-se
também nesta etapa identificar os principais estudos empiricos de avaliacdo dos
processos ou sistemas de gestdo da inovacdo em organizacdes, baseados em
normas nacionais e regionais aplicaveis (por exemplo, Costa et al., 2018; Narvaez
et al., 2019; Mir et al., 2016; Pellicer et al., 2012). A analise comparativa desses
estudos contemplou os seguintes aspectos: (i) objetivo do estudo; (ii) regido e
setor(es) de aplicacdo do modelo de avaliacdo; (iii) dimensdes/variaveis
consideradas; (iv) métodos analiticos adotados.

Para desenvolver o modelo de autoavaliagdo de sistemas de gestdo da
inovacdo com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020, optou-se pelo
método Analytic Network Process (ANP) devido a prépria estrutura da Norma,
cujas clausulas e itens se inter-relacionam, por integrar uma sistema de gestdo. A
aplicacdo do método ANP parte da definicdo de uma estrutura analitica em rede,
na qual cada né da rede representa um elemento ou um conjunto de elementos e
cada elemento do sistema pode influenciar ou ser influenciado por outros
elementos. Ja a escolha do segundo método — Importance-Performance Analysis
(IPA) justifica-se pela necessidade de se mapear as zonas de deciséo, a partir dos
resultados da autoavaliacdo e da importancia atribuida a cada item da Norma,
visando identificar oportunidades para melhoria do sistema de gestdo da inovacao
e tracar um plano de agdo com metas associadas a essas oportunidades.

O referencial tedrico constituiu uma orientacdo conceitual para a pesquisa,
ao compor o vocabulario especializado e organizar o conhecimento sobre
avaliacdo de sistemas de gestdo da inovagdo em conceitos estruturados.
Particularmente, a constru¢do do marco tedrico fundamentou e orientou a

modelagem pretendida na fase de pesquisa aplicada. Além disso, contribuiu de
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maneira significativa para a discussdo sobre a importancia da autoavaliacdo de
sistemas de gestdo da inovacdo pelas organizagfes, segundo um referencial
normativo internacional, publicado pela ISO em 2019 e traduzido aqui no Brasil
em 2020.

Apresenta-se na figura 1.2 uma visdo geral e esquemaética dos resultados
desta primeira fase, no formato do mapa conceitual da pesquisa, com as principais

referéncias bibliograficas em cada bloco do mapa.

1.3.2.
Fase de pesquisa aplicada

Com o objetivo de demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual
proposto na fase anterior, desenvolveu-se um estudo empirico junto a uma

empresa do setor elétrico brasileiro — a Light SESA.

1.3.3.
Fase conclusivo-propositiva

Na terceira fase, elaboraram-se as conclusdes em relacdo a cada um dos
objetivos enunciados na secdo 1.2, enfatizando-se os beneficios desta pesquisa
para as partes interessadas, a saber: (i) organizagdes em geral e, particularmente, a
empresa Light SESA, pelo seu envolvimento e comprometimento durante o
desenvolvimento do estudo empirico; (ii) a Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), que estd buscando obter subsidios para revisao da sistematica adotada
no ambito de seu Programa de P&D, conforme Consulta Pablica n® 17/2019; e
(iii) atores institucionais, como instituicdes de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao
(CT&I) e Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica (Abradee),
para citar alguns exemplos. Propostas de estudos futuros, como desdobramentos

naturais da presente pesquisa, também foram formuladas nesta fase.
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1.4.
Estrutura da dissertacao

A dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, incluindo esta
introducéo.

No capitulo 2, inicialmente, mapeiam-se as diversas iniciativas de
normalizacdo em gestdo da inovacdo em nivel mundial, como pano de fundo para
a escolha do referencial que sera adotado na fase de modelagem da presente
pesquisa. Na sequéncia, apresentam-se os resultados da reviséo da literatura sobre
estudos empiricos referentes a adocdo de normas nacionais e da Europa em gestao
da inovacdo. A partir da analise comparativa dos estudos empiricos de adocdo das
referidas normas, evidenciam-se as lacunas na literatura em relacdo a avaliacdo da
maturidade de um sistema de gestdo da inovagdo com base na Norma I1SO
56002:2019 e com emprego de uma abordagem hibrida multicritério (i.e., fuzzy-
Analytic Network Process).

No capitulo 3, propbe-se o modelo conceitual de autoavaliacdo da gestdo da
inovagdo, com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 e na abordagem
multicritério hibrida fuzzy-ANP integrada ao método Importance-Performance
Analysis (IPA).

O modelo desenvolvido compreende nove etapas, a saber: (i) definicdo da
estrutura em rede, baseada nas clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO
56002:2020; (ii) elaboracéo, pré-teste do instrumento para comparacdes pareadas,
aplicado junto a especialistas em gestdo da inovacdo em reuniGes consensuais;
(iii) calculo dos pesos dos elementos da estrutura analitica em rede; (iv) calculo da
supermatriz limite e obtencdo dos pesos finais dos elementos da estrutura analitica
em rede; (v) definicdo da escala de maturidade para autoavaliagéo da organizacéo
em relacdo as clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020; (vi)
elaboracdo, pré-teste e aplicagdo do instrumento de autoavaliagdo na organizacéo;
(vii) calculo do grau de maturidade do sistema de gestdo da inovagdo da
organizacdo com uso de légica fuzzy; (viii) mapeamento das zonas de decisdo e
elaboracdo de plano de melhoria para o sistema de gestdo da inovacdo da
organizagdo, com emprego do método Importance Performance Analysis (IPA);

(ix) elaboragdo do relatorio de autoavaliagéo da organizacao.
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No capitulo 4, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado junto a uma das empresas do setor elétrico brasileiro (SEB) — a Light
SESA, visando demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto no ambito de um
ambiente organizacional real e contribuir com subsidios para a Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL) para revisdo da sistemética adotada no ambito de
seu Programa de P&D, conforme Consulta Pablica n® 17/2019.

Finalmente, no capitulo 5, formulam-se as conclusbes e enderecam-se
propostas para estudos futuros, como desdobramentos naturais e aprofundamento

de aspectos relevantes que emergiram da presente pesquisa.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912684/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1912684/CA

2
Gestéo dainovacao e normalizacéo

Inicialmente, mapeiam-se as diversas iniciativas de normalizagdo em gestao
da inovacdo em nivel mundial, como pano de fundo para a escolha do referencial
que sera adotado na fase de modelagem da presente pesquisa. Na sequéncia,
apresentam-se os resultados da revisdo da literatura sobre estudos empiricos
referentes a adogdo de normas nacionais e da Europa em gestdo da inovagéo. A
partir da analise comparativa dos estudos empiricos de adocdo das referidas
normas, evidenciam-se as lacunas na literatura em relacdo a avaliacdo da
maturidade de um sistema de gestdo da inovacdo com base na Norma ISO
56002:2019 e com emprego de uma abordagem hibrida multicritério (i.e., fuzzy

Analytic Network Process).

2.1.
Gestdo da inovacdo e normalizacéo: revisdo da literatura e andlise
documental

Nesta secdo, apontam-se as principais normas existentes relacionadas a
gestdo da inovacdo. Na sequéncia, apresentam-se o0s resultados em ordem

cronoldgica de estudos empiricos sobre normalizagdo em gestao da inovacéo.

2.1.1.
Iniciativas de normalizacdo em gestao da inovacao

No campo da gestdo da inovacdo, diferentes normas surgiram em nivel
nacional, regional e, mais recentemente, em nivel internacional.

A norma mais antiga em gestdo da inovagéao foi a Norma BS 7000-1:2008 —
Design management systems — Part 1: Guide to managing innovation) do Reino
Unido. Sua primeira edi¢éo foi langcada em 1989, a segunda em 1999 e a terceira
em 2008. Apesar da Norma britanica ser a mais antiga, foi a Norma espanhola que
se destacou por ser certificavel e pela ampla difuséo. Segundo Mir et al. (2016),
esta Norma foi a primeira no mundo a atingir um nivel de adogdo tal, que

propiciou o desenvolvimento de diversos estudos empiricos sobre os impactos de
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seu emprego para empresas dos mais diversos setores (Pellicer et al., 2008;
Pellicer et al., 2012;Gonzalez, 2012; Via e Santillan, 2016; Simmonds et al.,
2016; Mir et al., 2016; Garechana et al., 2017; Garechana et al., 2019; Cerezo-
Narvéez et al., 2019).

A Norma UNE 166002:2006 — Gestion de la 1+D+i. Requisitos del sistema
de gestion de la 1+D+i foi desenvolvida na Espanha sob a coordenacdo da
Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR) e com
conclusdo em 2006. Essa Norma tem por objetivo promover e sistematizar as
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo das empresas espanholas
(AENOR, 2006). Essa Norma foi atualizada em 2014, incluindo as diretrizes
estabelecidas na Norma europeia, que sera apresentada adiante.

A Norma portuguesa NP 4457:2007 - Gestdo da Investigacdo,
Desenvolvimento e Inovacdo (IDI): Requisitos do sistema de gestdo da IDI — foi
publicada em 2007 e assemelha-se em termos de estrutura a Norma UNE
166002:2014. Ambas apresentam um conjunto de melhores préaticas de gestdo de
P&D, lancamento dos produtos inovadores no mercado e 0 acompanhamento apds
a execucao do projeto de pesquisa.

Ja a Norma NWA 1:2009 — Guide to good practice in innovation and
product development processes — foi publicada na Irlanda em 2009 e tem por
objetivo promover a inovacdo desde a criacdo até o efetivo lancamento no
mercado.

Paises americanos também langaram suas normas para a gestdo da inovacao,
como o Brasil (Norma ABNT NBR 16501:2011 — Diretrizes para sistemas de
gestdo da pesquisa, do desenvolvimento e da inovacdo (PDI), em 2011, e a
Colémbia (Norma NTC 5801:2018 — Gestion de la investigacion, desarrollo e
innovacion (I+D+i) - requisitos del sistema de gestion de la 1+D+i), cuja
primeira edicdo foi em 2008 e a segunda em 2018. Ambas apresentam condic¢des
para o aprimoramento do processo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao nas
empresas brasileiras e colombianas.

Além das normas langadas em nivel nacional, a Norma CEN-TS 16555-
1:2013 - Innovation management. Innovation management system foi a primeira
norma de gestdo da inovacdo elaborada em nivel regional (Comunidade
Europeia), em fungdo do aumento da relevancia do tema e a necessidade de

harmonizagdo das iniciativas dos diversos paises daquela regido. A Norma
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europeia foi publicada em 2013 e elaborada no ambito do Comité Técnico
CEN/TC 389 “Innovation management”, sob a coordenagio da AENOR. O
quadro 2.1, a sequir, sintetiza as principais iniciativas de normalizacdo em gestdo

de PD&I em diversos escopos geograficos (nacional, regional e internacional).

Quadro 2.1 — Normas de sistemas de gestédo de inovagéo por escopo geografico

Ano de Ano de Escopo Norma
publicagdo | atualizagdo | geografico
2011 - Brasil ABNT NBR 16501:2011 — Diretrizes para sistemas

de gestdo da pesquisa, do desenvolvimento e da
inovagdo (PDI)

2008 2018 Colémbia NTC 5801:2018 — Gestidon de la investigacion,
desarrollo e innovacién (i+d+i). requisitos del
sistema de gestion de la i+d+i

2010 - Dinamarca DS-hfte 36:2010 — Guidelines for user-oriented
innovation

2006 2014 Espanha UNE 166002:2014 - Gestiéon de la [+D+i.
Requisitos del sistema de gestion de la 1+D+i

2013 - Europa CEN-TS 16555-1:2013 — Innovation management.
Innovation management system

2013 - Franga FD X50-271:2013 — Management de l'innovation -

Guide de la mise en ceuvre d'une démarche de
management de l'innovation

2019 - Internacional | ISO 56002:2019 - Innovation management
system - guidelines

2009 - Irlanda NWA 1:2009 - Guide to good practice in
innovation and product development processes

2008 - México NMX-GT-003-IMNC — Sistemas de gestion de la
tecnologia — Requisitos

2007 - Portugal NP 4457:2007 - Gestdo da Investigacdo,

Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) - Requisitos do
sistema de gestdo da IDI

1989 1999 Reino Unido | BS 7000-1:2008 — Design management systems —
2008 Part 1: Guide to managing innovation
2010 - Russia GOST R 54147:2010 — Strategic and innovation

management. Terms and definitions

Fonte: Elaboracéo propria, com base em Mir et al. (2016) e consulta aos érgdos nacionais de
normalizacéo e regional da Europa.

2.1.2.
Estudos empiricos sobre adocdo de normas nacionais e regionais
aplicaveis

Nesta etapa, foram verificadas nas principais bases de dados os estudos
empiricos realizados sobre a adocdo de normas relacionadas a gestdo da inovacéo.
Para tanto, utilizaram-se como palavras-chave: ‘UNE 166002, ‘ABNT NBR
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16501°, ‘NTC 5801°, ‘DS-hfte 36°, ‘CEN-TS 16555°, ‘FD X50-271’, ‘ISO
56002°, ‘NWA 1°, ‘NMX-GT-003-IMNC’, ‘NP 4457°, ‘BS 7000’ ¢ ‘GOST R
54147°.

A tabela 2.1 mostra a quantidade de artigos encontrados por base de dados
consultada e por norma.

Tabela 2.1 — Resultado da busca em diversas bases de dados por estudos empiricos
associados a normalizacdo em gestao da inovacao

Palavra-chave Scopus Web of Science | Science Direct | Google Scholar
UNE 166002 11 10 10 13
ABNT NBR 16501 0 0 1 1
NTC 5801 3 1 12 8
DS-hfte 36 0 0 0 0
CEN-TS 16555 2 2 6 6
FD X50-271 1 0 0 0
ISO 56002 2 2 8 3
NWA 1 0 0 0 0
NMX-GT-003-IMNC 0 0 1 2
NP 4457 2 2 2 5
BS 7000 8 10 52 3
GOST R 54147 0 0 1 0

Fonte: Elaboracéo propria.

Apbs andlise dos 190 documentos encontrados, identificaram-se 29 estudos
empiricos sobre a adocao de normas listadas no quadro 2.1. A seguir, apresenta-se
no quadro 2.2. a sintese dos resultados da andlise desses estudos empiricos,
contemplando os objetivos, abrangéncia da aplicacdo, variaveis e métodos de

analises adotados.
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adocédo de normas em gestédo da inovagéo

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagdo metodoldgica e Variaveis analisadas
métodos adotados
Analisar a implementag&o da norma Pais/regido: PortugNaI/ Europa. Estudo d « OrientacBes da Norma
RO1 Canas e Gomes NP 4457 na empresa Brisa, principal NP 4457 Setor(es): Concessdo de studo de caso NP 4457
(2008) empresa portuguesa de concessdes de rodovias. Pesquisa descritiva « Adocdo da Norma
rodovias. Estudo de caso: 1 empresa. ¢
 Estrutura organizacional
de PD&I das
. i organizagdes
Estudar o cenario de gestdo da PD&| UNE Pais/regido: Espanha/ Europa. Pesquisa survey .0 & dg .
RO2 Pellicer et al. (2008) | de empresas do ramo de construgdo 166002 Setor(es): Construgdo civil . (coleta de dados) dagsrsg"tl?c;?glpfomlsso
civil na Espanha. Amostra: 105 empresas. Teste de Poisson estratégias de PD&lI
* Certificagdes de gestdo
de PD&I
Pesquisa survey
(coleta de dados)
Pais/regido: Venezuela/ América Andlise fatorial " Gestdo
. - do sul glac: exploratdria (EFA) * Gest3o de recursos
Apresentar uma analise descritiva do UNE 0 >ul. Coeficiente de . ~
RO3 Rojas (2009) sistema de gestdo da inovagdo de 30 Setor(es):Industria de ~ * Sistema de gestdo da
P 166002 = correlagdo de inovacéo
pequenas e médias empresas. transformagao. Pearson
. * Medidas, analises e
Amostra: 30 empresas. Teste de Bartlett melhoria
Matriz de
correlagdo
Comparar a realidade existente na Pais/regido: Portugal/ Europa. Estudo de caso x
Forca Area Portuguesa com os Setor(es):Militar Pesquisa descritiva * Adogdo da Norma
RO4 Pimentel (2010) requisitos da Norma NP 4457, NP 4457 ) ’ q * Orientagdes da Norma

avaliando o interesse da sua
aplicabilidade para a instituigdo.

Estudo de caso: 1 unidade
militar.

Coleta de dados
primarios

NP 4457

Continua...
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adogé@o de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagao metodoldgica e Varidveis analisadas
métodos adotados
* Adogdo da Norma
* Capacidade inovativa
Pais/regido: Espanha/ Estudo de caso ¢ Desempenho
Mir e Casadesus Avaliar o impacto da adocgo da UNE Europa. ggzgrui{?\?a . Ilggs\/;rgognho
RO5 norma UNE 166002 em uma Setor(es): Industria de 30 ati P!
(2011) manufatura espanhola 166002 h ¢ o Observagdo ativa empresarial
p : ranstormacao. Coleta de dados * Vantagens e
Estudo de caso: 1 empresa. primarios desvantagens em
adotar Norma UNE
166002
Propor uma metodologia para , " Modelo Integrado
implementagdo de um sistema de UNE Pais/regido: Espanha/ de Maturidade * Orienta¢Oes da Norma
RO6 Gonzalez (2012) PD&I de acordo com os requisitos 166002 Europa. em Capacitagao 166002
da Norma UNE 166002 e que ISO/IEC Setor(es): - (cmmi) * Requisitos da Norma
cumpra o nivel 2 de maturidade da | 15504 Amostra: - Execugdo do ISO/IEC 15504
Norma ISO/IEC 15504, ) PDCA
* Sistema de gestdo da
inovacdo
A , . * Vendas
Apresentar evidéncias de Pais/regido: Espanha/ - .« NI
: melhorias organizacionais através Europa. Anah;:e_ de fontes Numero de
0 Pellicer et al. d lizacdo d d UNE L primarias empregados
RO7 (2012) inaocggrg)aééqa%amopr%sgr?jzesso e 166002 | Setor(es): Construgdo civil . Pesquisa * Mercado
20 civi Amostra: 1 empresa. descritiva * NUmero de escritorios
construgdo civil. p regionais
* Desempenho
empresarial
Pesquisa survey
: o Pais/regido: México/ (coleta de dados) * Compromisso da alta
Lo | Realz dagnéso da x| A Vitodode " | gestdo -
RO8 antu et al cumprimento das varidveis GT- Setor(es): Empresas de base confiabiiidade de Gestdo do capita
(2013) apresentadas na Norma NMX-GT- 003- tecnoldgica Cronbach intelectual
IMNC ’ Analise fatorial * Requisitos da Norma

003-IMNC.

Amostra: 19 empresas.

exploratdria (EFA)

* Avaliagdo e melhoria

Continua...
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adogéo de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Ref.

Autores (ano)

Objetivo do estudo empirico

Norma

Abrangéncia de

Abordagem
metodoldgica e

Variaveis analisadas

aplicacdo métodos adotados
* Caracterizagdo da empresa
* Atividades de inovagdo x
recursos humanos
. . ' i * Tempo de implementagao
Analisar a estratégia para Pais/regido: ; da Norma
implementar a certificagdo da Portugal/ Europa. Fcﬁgg:gglé;vggs) « Integracio da Norma com
R0O9 Gomes (2013) ﬁestéo dla pesquisa, NP 4457 Setor(es):diversos. Andlise fatorial outras normas
esenvo vimento e inovagao Amostra: 68 nalise ratoria * Motivagdes para
através da Norma NP 4457. empresas. confirmatdria (CFA) implementacdo da Norma
* Envolvimento e melhoria
do sistema de gestdo da
inovagdo
* Facilidade na interpretagdo
e implementag¢do dos
requisitos normativos
* Envolvimento da alta
) N gestdo nas atividades de
. x Pais/regido: PD&I
ﬁstudar'\?s 22‘95';05 dadadocafz da Portugal/ Europa. b ) * Capacidade de o sistema de
orma nas dimensdes A esquisa survey estdo da inovacio
R10 Guedes (2013) cultural, social, organizacional e NP 4457 Setor(es): Diversos. (coleta de dados) igmpactar a cultugra e
econdmico-financeira. Amostra: 12 criatividade da organizacdo
empresas. * Influéncia do sistema de
gestdo da inovacgdo nas
necessidades e
expectativas dos acionistas
e sociedade
Pais/regido: . ivacs
Avaliar o potencial impacto da Portugagl/ Europa. Motivacdo para a .
Norma de gestdo de inovagdo nas : . implementagdo da Norma;
R11 Passos et al. praticas de gest3o do processo de  |NP 4457 Setor(es): Tecnologia | Entrevistas (coleta * Vantagens e desvantagens

(2013)

inovagdo e em melhores
resultados de inovagdo.

da informacao.

Amostra: 5
empresas.

de dados)

da implementacao;
Motivos para manter ou
abandonar a certificacao.

Continua...
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adogéo de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicacdo mg:gggsogwa e Variaveis analisadas
adotados
* Caracterizagdo da
companhia
* Estrategia |
{ s organizacional para
Verificar as vantagens em Ealrscfggglao' Portugal/ Pesquisa survey inovagdo .
w2 | peeriory) | MRlETEMATUmISensde o INpadsy | sefofled: Tecnologiada | [Coltadedados | gultufs da inovacdo
uma norma. Amostra: 9 empresas. (coleta de dados) . E?igggglrgggg%o de
ideias
* Resultados da
inovacgdo
Estudo de caso
Analise de fontes
Pais/regido: Portugal/ rimarias
Apresentar o estudo de caso da xecuc¢do do . Or =
R13 Carneiro (2014) empresa Vieira de Castro para NP 4457 Eg{gﬁae's . Alimentos. PDCA ™ (I\)lgarltsa_?oes da Norma
adaptar-se a Norma NP 4457. Estudo de caso: 1 empresa. lSr]crc])?%agtl(%rbTEC)
Pesquisa
descritiva
* Registro de patentes
* Percentual do volume
de negdcios
resultante da venda
] . ) N ] de novos )
valiar se as normas em gestdo da ais/regido: Portuga esquisa survey rodutos/servicos
Avaliar estdo d Pais/ Portugal/ P Bdt/
R14 Lopes (2014) inovagdo realmente contribuem NP 4457 Europa. coleta de dados) * Percentual do volume

para o aumento da eficiéncia em
pesquisa e desenvolvimento.

Setor(es): Alimentos.
Amostra: 23 empresas.

ata
Envelopment
Analysis (DEA)

de negdcios
resultante da venda
de produtos/servigos
significativamente
melhorados

* Aumento de
produtividade

Continua...
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adogéo de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagao mz:gﬂgloglca e Variaveis analisadas
adotados
Estudo de caso
, s . - Entrevistas
Propor estruturagdo de processo ABNT NBR sgISS/JIGgIBO- Brasil/ América Consolidagdo « Orientacdes da Norma
R15 Gosch (2016) de gestdo da inovagdo para a 16501 Setor(és)' Construco civil Analise de fontes ABNT NBR 16501
EZTEC. : ) : primarias
Estudo de caso: 1 empresa. Pesquisa
descritiva
. Fatorle:§ que
impulsionam a
Comparar o sistema de gestdo da . x g inovagao
inovagao para a construgdo de CEN-TS Eﬂlrs({n;glao. Suécia/ Pesquisa-acio * Identificagdo de riscos
R16 Josef et al. (2016) | equipamentos da Volvo com o 16555-1 SetorFie.s)' Automobilistico Entr?avistasg e oportunidades
modelo de gestdo da inovagdo Estudo de caso: 1 empresa * Lideranga da dire¢ao
através da Norma CEN-TS 16555-1. ) P : * Recursos
* Regras e
responsabilidades
Pesquisa survey —
guestionario com « Adocs
¢do da Norma
Explorar os impactos da adogao de Pais/regido: Espanha/ 21 Iperguntas * Capacidade inovativa
um sistema de gestdo da inovagao Europa. (Acgéeiitsaedfgt%ar%?s) * Desempenho
de acordo com a Norma UNE UNE Setor(es): Industria de exploratéria (EFA) inovador
R17 Mir et al. (2016) 166002 sobre a capacidade 166002 transformacao. Anp;ﬁlise fatorial * Tipo de inovagao
inovativa (Cl) e o desempenho Amostra: 73 empresas com confirmatoria * Desempenho
empresarial (DE) de empresas da dados validos. (CFA) empresarial
industria de transformacao. Modelagem de * Crise financeira
equacoes (2007-2010)
estruturais (SEM)
. , i AL Estudo de caso
Propor um modelo de sistema de Pais/regido: Colémbia/ Qs . =
R18 Simmonds et al. gestdo da inovagdo para empresas |UNE América do Sul. Aﬂfrllésﬁ:se fontes . égog?s?tgg (I:I\laolr\ln(:?ma
(2016) do setor hoteleiro com base na 166002 Setor(es): Hoteleiro. ges uisa UNqE 16602
Norma UNE 166002. Estudo de caso: 1 empresa. des(c:‘ritiva

Continua...
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adog&o de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagao metodolégica e Variaveis analisadas
métodos
adotados
* Lideranga da diregdo
, s A * Regrase
Analisar o sistema de gestdo da 'IZ:?Tl]sé/rrieéglgg.SCuollombla/ Estudo de caso responsabilidades
R19 Via e Santillan inovacgdo baseado na Norma UNE UNE Setor(es): Educacio Analise de fontes * Identificagdo do grupo
(2016) 166002 e sua potencial adequagdo [166002 Estudo de caso-% ) primarias de interesse e partes
em uma universidade peruana. universidade. Entrevistas relacionadas
) * Sistema de gestdo da
inovacao
. . Pais/regido: Espanha/
Analisar os efeitos da PRI
Garechana et al. NP = UNE Europa. Cning * Comunicagdes
R20 (2017) Fn%r\?;ag(z)agao em gestédo da 166002 Setor(es): Diversos. Text-mining corporativas publicas
§ao- Amostra: 12 empresas.
Apresentar as principais
caracteristicas do modelo de
gestdo da inovag¢do adotado por Pais/regido: Espanha/ Estudo de caso « Adocio de Norma
R21 Garechana et al. uma empresa de energia solar UNE Europa. Analise de fontes « Re Eisitos da Norma
(2017) espanhola, analisando suas 166002 Setor(es): Energia. primdrias UNqE 16602
implicagdes para o gerenciamento Estudo de caso: 1 empresa. | Entrevistas
de conhecimento e o sistema de
incentivo aos funcionarios de P&D.
Estudo de caso
Pesquisa survey L
Propor um modelo diagramado da Pais/regido: Franca/ gcr?tlre;\?isdtgsdados) ' Egig]slgi?j%gg:dos
Lacom et al Norma FD X50-271 e avaliar o Europa. Anilise usuarios
R22 (2017) ’ sistema de gestdo da inovagdo de  |FD X50-271 | Setor(es): Industria de Estruturada e « Analise do mercado
uma empresa de manufatura transformacdo.

francesa.

Estudo de caso: 1 empresa.

Técnica de Design
(SADT)

Analise de fontes
primarias

* Identificagdo de novas
ideias

Continua....
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adogéo de normas em gestdo da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagao mg:gggloglca € Varidveis analisadas
adotados
Estudo de caso
Pais/regido: Colémbia/ Al
eLs Analisar o potencial de integracdo Amér;cg do Sul. ?gcadﬁgét::?aoglados . Integragéo do sistema
R23 (023'128()3 opez Siast':ﬁqrg%sggsstggldgﬂmqguvos NTC 5801 Setor(es): Educacao. Sistema integrado Sgr’rg\egaifogiigg\rﬁg?o
universidade colombiana. Estudo de caso: 1 ge gestdo (IMs) da companhia
universidade. esquisa
descritiva
Verificar a adequagdo das praticas
de gestaodda lntovaotl;ao de U_m«?j Pal's/rlegiéo: Brasil/ América | Estudo de caso Adocio de N
empresa do setor de energia do ABNT NBR do Sul. Coleta de dados * Adogdo de Norma
R24 Pinheiro (2018) Brasil frente as diretrizes . : o * Adequacdo da
estabelecidas para sistemas de 16501 Setor(es): Energia. Analise de fontes companhia & Norma
gestdo da inovacdo pela Norma Estudo de caso: 1 empresa. | primarias
ABNT — NBR 16501.
| | d Pais/regizo: México/ . Ana’Iiseddo sistema de
Analisar a implementac¢do da /0 : gestdo da inovagdo
f25 | portilla (2018 Norma NMX-GT-003-IMNC em NMX-GT- | América do Norte. Estudo de caso « Diagnostico da
ortilla ( ) uma pequena/média empresa 003-IMNC Setor(es): Tecnologia. Anah:se_ de fontes organiza¢do em
mexicana. Estudo de caso: 1 empresa, | Primarias Egsz;gig inovagdo e
Pesquisa survey
(coleta de dados)
Analisar os efeitosda Pais/regido: Espanha/ Modelagem de * Sistema de gestdo da
Costa et af |mp}|§mden§agao d~e Léjm S|stec;na de UNE Europa. equacdes ?ova(;_god | ;
osta etal. gestdo da inovagdo de acordo com . . ; * Capacidade Inovativa
R26 (2019) a norma espanhola UNE 166002 166002 Setor(es): Industria de estlruturals (SEM) * Tipos de inovagao
sobre a gerac¢do de inovacgdes e transformagéo. Método de * Desempenho
desempenho empresarial. Amostra: 200 empresas. E?grf]'gg'clr']dade de empresarial

Continua....
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Quadro 2.2 — Estudos empiricos sobre adog&o de normas em gestao da inovagao (cont.)

Abordagem
Ref. Autores (ano) Objetivo do estudo empirico Norma Abrangéncia de aplicagao mg:gggloglca € Varidveis analisadas
adotados
Estudo de caso * Forgas, fraquezas,
Abordar a tomada de decisdo Pais/regi3o: Espanha/ Analise SWOT oportunidades e
.- . ameacas da
Narvaez et al. sobre como uma pequena/média UNE Europa. Meltqdq - organizacdo
R27 (2019) empresa pode gerenciar a 166002 Setor(es): Aeroespacial. multicritério de * Sele¢do do meio para
pesquisa, desenvolvimento e apoio a decisdo 7 trat
inovac3o. Estudo de caso: 1 empresa. | AHP coniirmar que se trata
Analise de fontes de uma instituicdo
primarias inovadora
Estudo de caso
. . . Pais/regido: Coldmbia/ E)B%:Aucao do * Adocdo de Norma
Analisar a implementacgao da América do Sul. Andlise de font * Contexto da
R28 Ruiz (2019) norma NTC 5801 em uma empresa | NTC 5801 R : nalise de fontes organizagdo
de biotecnologia colombiana. Setor(es): Biotecnologia. primarias e * Compreensdo das
Estudo de caso: 1 empresa. | secunddrias partes interessadas
Pesquisa de
campo
I Analisar a melhor maneira de Eﬁ"rf’o/gggiéoz Portugal/ : isri,':;tfgzgode gestdo da
Santos et al. gerar valor através da qualidade e : Pesquisa survey . a :
R23 (2019) inovagdo e propor eventuais NP 4457 Setor(es): Diversos. (coleta de dados) . gaeggﬁ:%aecri]ignovatlva
melhorias. Amostra: 66 empresas. empresarial

Fonte: Elaboracao propria.
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Analisando-se 0s estudos empiricos apresentados no quadro 2.2, pode-se
constatar que a maioria foi desenvolvida em paises europeus — Espanha, com dez
artigos; Portugal, com nove; e Franca e Suécia com um artigo cada pais. Na
Ameérica do Sul, também foram identificados estudos empiricos sobre aplicacao
de normas nacionais em gestdo da inovacdo, sendo quatro da Coldmbia; dois do
Brasil; e um da Venezuela. ldentificaram-se ainda dois artigos do México
(Ameérica do Norte).

O estudo empirico realizado por Canas e Gomes (2008) foi o primeiro
identificado na literatura sobre adogdo de uma norma em gestdo da inovacdo. Os
autores estudaram o caso da Brisa, principal empresa portuguesa de concessoes de
rodovias, para adaptar seus processos com o objetivo de adapta-los aos requisitos
da Norma NP 4457.

No mesmo ano, Pellicer et al. (2008) realizaram uma pesquisa survey para
analisar o cenario de gestdo da pesquisa, desenvolvimento e inovacdo de um
conjunto de 105 empresas do ramo de construcdo civil na Espanha, focando na
normalizacdo e certificacdo dos processos. Os autores concluiram que had um
crescimento consistente na implementagdo de sistema de gestdo da inovacao,
como visto anteriormente com a familia de Normas ISO 9000 e I1SO 14000. Essa
tendéncia pode ser explicada por questdes de competitividade e beneficio fiscal
gue essas empresas podem obter.

Rojas (2009) propés uma metodologia para aplicacdo da Norma UNE
166002 em pequenas e médias industrias venezuelanas. No estudo empirico, o
autor analisou de forma descritiva as informac6es da gestdo da inovacdo de 30
pequenas e médias empresas do setor de transformacdo no estado de Lara,
Venezuela. Entre as conclusbes obtidas, constatou-se que lideranca, gestdo de
recursos, processos, avaliacdo de desempenho e melhoria continua foram
consideradas importantes para a amostra estudada.

Ja Pimentel (2010) realizou um estudo de caso para analisar a aderéncia da
Forca Aérea Portuguesa aos requisitos da Norma NP 4457, além de avaliar o
interesse da aplicabilidade desta Norma em uma unidade militar. Constatou-se
que a implementacdo e certificacdo da Norma NP 4457 promoveria a inovagao e
melhoraria a comunicacdo organizacional, além de aproveitar as ideias geradas

pelos colaboradores.
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Mir e Casadesus (2011) estudaram a implementacdo da Norma UNE
166002 em uma empresa de manufatura espanhola e avaliou o impacto da adocao
da referida Norma para a empresa. Segundo os autores, a referida Norma
encorajou a inovacao, a melhoria dos procedimentos internos para transferéncia e
a assimilagcdo das tecnologias, além de melhorar os resultados da companhia a
partir de produtos e servigos inovadores. Entretanto, o autor também percebeu
alguns pontos negativos, como a quantidade de documentacdo necessaria para a
implementacdo da Norma e a dificuldade de adaptacdo de alguns colaboradores,
especialmente aqueles com baixo grau de instrugdo em inovacgao, ao novo sistema
de gestéo.

Gonzélez (2012) formulou uma metodologia para implementacdo de um
sistema de PD&I de acordo com os requisitos da Norma UNE 166002 e que
cumpra o nivel 2 de maturidade da Norma ISO/IEC 15504.

O trabalho desenvolvido por Pellicer et al. (2012) teve como finalidade
analisar o impacto organizacional proveniente da normalizacdo do processo da
inovacdo atraveés da Norma UNE 166002 em uma empresa de construgdo civil.
Concluiu-se que a certificacdo do processo de inovagao proporcionou mudancas
nos regulamentos e procedimentos internos, que deveriam ser vistos como
essenciais. Os lideres mostraram-se cada vez mais cientes da importancia de ter
um sistema de gestdo da inovacao normalizado, especialmente para a preservagdo
do conhecimento e para melhorar 0s processos internos da empresa, gerando
ganhos a curto prazo.

Cantu et al. (2013) formularam um diagnostico da importancia do
cumprimento das varidveis apresentadas na Norma NMX-GT-003-IMNC através
da anéalise de 19 empresas encubadas em um parque tecnolégico mexicano. O
modelo da Norma mexicana foi validado, entretanto identificaram-se lacunas para
as 82 variaveis que compde o0 questionario.

Ja Gomes (2013) identificou as motivacdes e razbes que levaram as
empresas certificadas na Norma NP 4457 a implementar um sistema de PD&l.
Entre os beneficios identificados pelo autor, citam-se vantagem competitiva,
melhoria de processos e criacédo de valor.

Guedes (2013) estudou os efeitos da adocdo da Norma NP 4457 nas
dimens@es cultural, social, organizacional e econémico-financeira. Para tanto,

realizou uma pesquisa com 12 empresas e identificou, entre os resultados obtidos,
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que trés anos apos a implementacdo do sistema de gestdo da inovacdo, em geral,
as organizagbes reconheceram uma insuficiéncia de dados para avaliar os
resultados associados a ado¢do da norma portuguesa.

Passos et al. (2013) avaliaram o potencial de impacto da adocdo da Norma
NP 4457 nas praticas de gestdo dos processos de inovagdo em empresas do ramo
de tecnologia da informacgdo certificadas na norma portuguesa. Pela analise
realizada, constatou-se que o beneficio dessa Norma foi reconhecido pela maioria
das empresas e apontou-se como principal vantagem a introducdo de rotinas e
praticas em atividades de PD&I.

O estudo empirico desenvolvido por Peetri (2013) teve como objetivo
avaliar as vantagens de se implementar um sistema de gestdo da inovacdo baseado
em uma norma. Para tanto, o autor analisou uma amostra de nove empresas do
setor de tecnologia da informacéo e certificadas segundo a Norma portuguesa.
Norma NP 4457. Dentre as conclusdes obtidas, o autor verificou que um terco das
companhias analisadas buscavam a certificacdo do sistema de gestdo de inovacao
para obter beneficios governamentais. No entanto, as duas companhias mais
maduras da amostra informaram que a certificagdo na Norma NP 4457 ocorreu de
maneira voluntéria e que elas planejam manter essa certificacdo, uma vez que
identificaram essa medida como algo estratégico.

Ja Carneiro (2014) acompanhou o caso da Vieira de Castro, maior
fabricante de biscoitos de Portugal, com o objetivo de verificar as mudancas
necessarias para adaptar a companhia a Norma da NP 4457. Foi percebido que a
empresa ja possuia metodologias e processos alinhados com as orientacdes da
Norma. Entretanto, verificaram-se alguns pontos de melhoria, como maior
envolvimento do processo inovador em diferentes departamentos.

Lopes (2014) estudou se as normas em gestdo da inovagdo realmente
contribuem para 0 aumento da eficiéncia em pesquisa e desenvolvimento. Para
tanto, estudou uma amostra de 23 empresas do setor alimenticio e recorreu ao
método Data Envelopment Analysis (DEA) a fim de determinar o nimero de
registro de patentes, o percentual do volume de negdcios resultante da venda de
novos produtos/servigos, o percentual do volume de negdcios resultante da venda
de produtos/servicos significativamente melhorados e o aumento de
produtividade. Os resultados apontaram que as empresas que estdo ha mais tempo

certificadas na Norma NP 4457 apresentam, em média, niveis superiores de
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eficiéncia de produtividade e de novos produtos, mas ndo se verificou qualquer
tipo de relacdo com o percentual do volume de negdcios resultante da venda de
produtos/servicos significativamente melhorados e o0 numero de registro de
patentes.

Gosch (2016) propds em seu trabalho a estruturacdo do processo de gestdo
da inovagdo para a EZTEC com base nas orientacdes da Norma ABNT NBR
16501.

O objetivo do estudo realizado por Josef et al. (2016) foi comparar o
sistema de gestdo da inovagdo da Volvo com o modelo de gestdo da inovagéo
através da Norma CEN-TS 16555-1. Os autores perceberam que a empresa ja
possui um sistema de gestdo da inovacdo robusto, mas foi identificado pontos de
melhoria, como reunido dos gerentes seniores com seus funcionarios com o
objetivo de discutir potenciais melhorias no modelo de gestdo da inovacdo da
companhia.

Mir et al. (2016) estudaram o impacto impactos da ado¢do de um sistema de
gestdo da inovacdo de acordo com a Norma UNE 166002. Os autores analisaram
os dados de 73 empresas da industria de transformac&o. Concluiu-se que possuir
um sistema de gestdo da inovacdo possui um impacto direto na capacidade
inovativa e desempenho empresarial. Também foi possivel demonstrar
empiricamente e confirmar resultados publicados em trabalhos prévios de que
uma melhor capacidade inovativa aumenta o desempenho inovador e um melhor
desempenho inovador afeta positivamente o desempenho empresarial.

Simmonds et al. (2016) propuseram em seu estudo empirico um modelo de
sistema de gestdo da inovacdo para empresas do setor hoteleiro com base na
Norma UNE 166002.

Via e Santillan (2016) analisaram o sistema de gestdo da inovagdo baseado
na Norma UNE 166002 e sua potencial adequacdo em uma universidade peruana.
Ao final, os autores concluiram que ndo existe na universidade um sistema de
gestdo da inovacdo que se ajuste as orientagdes da Norma 166002. Apesar do
interesse da universidade em PD&I, as unidades analisadas da universidade atuam
de maneira independente e sem se vincularem em projetos conjuntos de inovacéo.

Garechana et al. (2017) utilizaram text mining para analisar os efeitos da
normalizacdo da gestdo da inovacgdo, utilizando informacgdes publicas, de 12

empresas de diversos setores. Os autores concluiram que as empresas certificadas
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na Norma UNE 166002 estdo alinhadas com os objetivos dessa Norma ao realizar
a inovacdo aberta, além de realizar a migracdo de um sistema isolado de pesquisa
e desenvolvimento para um conceito transversal de inovacao, permeando toda a
organizacao.

No mesmo ano, Garechana et al. (2017) estudaram o caso de uma empresa
de energia solar espanhola certificada na Norma UNE 166002. Os autores
concluiram que dois fatores foram considerados como diferenciais para a
empresa: a propria certificacdo do sistema de gestdo da inovacdo e o forte
portfolio de patentes desenvolvido. As partes interessadas, como clientes e
parceiros de negdcio, avaliam positivamente esses e 0s associam a lideranga em
tecnologia. A padronizacao do sistema de gestdo da inovacdo também alimentou o
desenvolvimento de um sistema de gestdo do conhecimento, colocando a vasta
memoria organizacional da empresa a servigo dos seus colaboradores e reduzindo
a incerteza em muitas decisoes.

Lacom et al. (2017) propés um modelo diagramado da Norma FD X50-271
e avaliou o sistema de gestdo da inovacdo de uma manufatura francesa usando
andlise estruturada e técnica de design (SADT). Usando essa técnica, 0s autores
acreditam que os funcionérios da companhia possam compreender melhor as
acOes que devem desempenhar para alcancar os objetivos do processo de gestao
da inovacéo.

Ortiz e Lopez (2018) analisaram o potencial de integragdo da Norma NTC
5801 com outros sistemas de gestdo de uma universidade colombiana. O estudo
foi considerado como bem-sucedido visto que o sistema de gestdo integrada da
companhia foi avaliado como positivo e preparado para realizar a integracdo com
as normas NTC 5801 e ISO 27001.

Pinheiro (2018) verificou a adequacéo das praticas de gestdo da inovacédo de
uma empresa do setor de energia do Brasil frente as diretrizes estabelecidas para
sistemas de gestdo da inovacgdo pela Norma ABNT — NBR 16501. Os resultados
do trabalho indicaram que a empresa se encontra adequada a Norma visto que
suas praticas atendem a mais de 80% das diretrizes propostas. Também se
identificaram os eixos da Norma que devem ser explorados pela companhia de
modo que o seu sistema de gestdo da inovagéo atenda plenamente os requisitos.

Portilla (2018) estudou a tentativa de implementacdo da Norma NMX-GT-
003-IMNC em uma pequena/média empresa mexicana. Tal implementacdo néo
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foi bem-sucedida, pois ndo houve, segundo o autor, colaboracdo da alta direcéo e
recursos destinados para o sistema de gestdo da inovagdo da companhia.

Costa et al. (2019) analisaram os efeitos da implementacdo de um sistema
de gestdo da inovagdo de acordo com a norma espanhola UNE 166002 sobre a
geracdo de inovacdes e desempenho empresarial. Para tanto, os autores usaram
como metodologia modelagem de equagbes estruturais (SEM) e método de
confiabilidade de Cronbach. Entre os beneficios identificados com a
implementacdo de um sistema de gestdo normalizado, os autores apontaram
desenvolvimento de todos os tipos de inovagdo, melhor relagdo entre inovacéo
administrativa e inovacdo tecnoldgica e os efeitos da inovacao nos resultados da
companhia.

Narvéez et al. (2019) estudaram o processo de tomada de decisdo sobre
como uma pequena/média empresa pode gerenciar a pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo. Trés propostas foram apresentadas no estudo: modelo baseado na
Norma AENOR UNE 166002, especificacdo apresentada na AENOR EA007' e
Lei de Imposto de Renda Corporativa 24/2014. Ao final, ap6s realizar SWOT e
método multicritério de apoio a decisdo Analytic Hierarchy Process (AHP) a
companhia optou pelo modelo baseado na Norma UNE 166002. Os autores
acreditam que o novo modelo contribuird para a companhia identificar novas
oportunidades e diversificar os tipos de inovacdo, destacando a necessidade de
recursos, envolvendo a alta direcdo e promovendo uma cultura inovadora.

Ruiz (2019) analisou a implementagdo da norma NTC 5801 em uma
empresa de biotecnologia colombiana. O autor apontou que 0 compromisso da
alta direcdo foi primordial para o sucesso. Também foi percebido melhorar o
sistema de gestdo da inovacdo da companhia ao se identificar suas forcas e
fraquezas.

Santos et al. (2019) investigaram a melhor maneira de gerar valor através da
qualidade e inovagédo. Os autores destacaram as principais motivacdes que levam
as companhias a adotarem a NP 4457, como, por exemplo, vantagem competitiva
e criagdo de valor. Também foi apontado como uma das principais dificuldades na
implementacdo da Norma portuguesa a falta de metodologias para a gestdo da

! A especificacio AENOR EA007 descreve o conjunto de critérios e avaliacdes que definem
quando uma pequena e média empresa espanhola pode ser considerada inovadora.
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inovacédo e gestdo do conhecimento, além do envolvimento insatisfatorio da alta
lideranca.

Importante ressaltar que, dentre os 29 estudos empiricos, nenhum abordou a
adocdo da norma internacional 1SO 56002:2019 e seus impactos, supostamente
pelo fato desta Norma ter sido publicada recentemente (2019) em nivel
internacional e sua adocédo pelas empresas estar no inicio do ciclo de difusdo.

Né&o obstante a importancia dos resultados alcancados até 0 momento para o
avanco do conhecimento na tematica em foco, a analise desses estudos indicou
ainda uma segunda lacuna na literatura referente ao emprego de métodos
multicritério de apoio a decisdo capazes de analisar relacbes de causa e efeito e
feedback entre as clausulas da Norma, em um primeiro nivel, e entre os itens

subordinados a cada clausula.

2.2.
Normalizacdo internacional em gestdo da inovacado: a familia de
Normas 56000

Conforme apresentado anteriormente, diversas normas em gestdo da
inovacdo surgiram nos dltimos anos, tanto em nivel nacional, quanto regional
(Europa).

Com organizagdes globais, mesmo que as inovacgdes estejam concentradas
em um determinado pais, elas poderdo se difundir e gerar valor em outra regiao.
OrganizacGes internacionais sdo impactadas pela variedade e variabilidade das
politicas nacionais em inovacao. Nesse sentido, tornou-se relevante criar um guia
internacional em gestdo da inovacao (Casanove et al., 2017).

Além disso, normas internacionais em gestdo da inovacao possibilitam que
as organizacdes compartilhem as melhores praticas, facilitando a colaboracéo
internacional e ampliando o impacto dos resultados dos projetos inovadores.

Nesse sentido, desde 2013, profissionais de mais de sessenta paises
integram o Comité Técnico 279 da International Organization for
Standardization (ISO) para criar um conjunto de normas internacionais em
sistemas de gestdo da inovacdo e seus processos: a familia de Normas I1SO 56000
encontra-se organizada conforme representacdo da figura 2.1. Essas normas
internacionais sdo aplicaveis a: (i) todos os tipos de organizagbes privadas,

publicas ou sem fins lucrativos, independente do seu tamanho, setor ou tipo; (ii)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912684/CA


PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1912684/CA

45

todos os tipos de inovacdo, por exemplo, produto, processo, servi¢co, método,
desde radical a incremental, etc.; e (iii) todos os tipos de maneiras de inovar, por
exemplo, interna, aberta, etc. (1SO, 2019).

O quadro 2.3, a seguir, reine todas as Normas da familia 1SO 56000,

indicando-se a previsdo de publicacdo das que se encontram ainda em elaboracéo.

Quadro 2.3 — Familia de Normas 1SO 56000

Norma Status

ISO 56000:2020 — Innovation management — Fundamentals and Publicada em 02/2020.
vocabulary

ISO 56002:2019 — Innovation management — Innovation Publicada em 07/2019.
management system — Guidance

ISO 56003:2019 — Innovation management — Tools and methods Publicada em 02/2019.
for innovation partnership — Guidance

ISO/TR 56004:2019 — Innovation Management Assessment — Publicada em 02/2019.
Guidance

ISO/FDIS 56005 — Innovation management — Tools and methods | Publicada em 11/2020.
for intellectual property management — Guidance

ISO/AWI 56001 — Innovation management — Innovation Em elaboragao.
management system — Requirements

ISO/DIS 56006 — Innovation management — Tools and methods Em elaboragao.
for strategic intelligence management — Guidance

ISO/AWI 56007 — Innovation management - Idea management Em elaboragéo.
ISO/AWI 56008 — Innovation management — tools and methods Em elaboragao.
for innovation operation measurements — Guidance

ISO/WD TS 56010 — Innovation management - lllustrative Em elaboracéo..

examples of ISO 56000

Fonte: Elaboracao prépria.

2.2.1.
Norma ISO 56000:2020 — Gestdo da Inovacdo - Fundamentos e
vocabulério

A Norma ISO 56000 tem como objetivos: (i) estabelecer uma coerente e
consistente base de modo a tornar termos, definicdes e principios para a gestdo da
inovacdo compreensiveis; (ii) apoiar a organizacdo a estabelecer, implementar,
manter e melhorar continuamente o sistema de gestdo da inovacao; e (iii) facilitar
a comunicacdo e a conscientizagdo das atividades da gestdo da inovacéao
internamente e entre organizacdes (1SO, 2020).

Os principios apresentados nessa Norma sdo caracteristicas chave
consideradas em uma organizacdo inovadora e sdo 0s seguintes: realizacdo de
valor, lideranca visiondria, direcdo estratégica, cultura, gestdo de insights,

dominio da incerteza, adaptabilidade e gestdo por processos (1SO, 2020).
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2.2.2.
Norma ISO 56002:2019 — Gestdo da Inovacao — Sistema de gestéo da
inovacao — Diretrizes

A Norma 56002:2019 fornece orientacbes para 0 estabelecimento,
implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema de gestdo da
inovacdo para uso em todas as organizagoes estabelecidas. Esta Norma é aplicavel
a: (i) organizagdes que buscam sucesso sustentado desenvolvendo e demonstrando
sua capacidade de gerenciar efetivamente as atividades de inovacao para alcancar
os resultados pretendidos; (ii) usuarios, clientes e outras partes interessadas,
buscando confianga na capacidade de inovacdo de uma organizacdo; (iii)
organizagOes e partes interessadas que buscam melhorar a comunicagdo pelo
entendimento mutuo do que constitui um sistema de gestdo da inovacao; (iv)
instituicGes de capacitacdo e treinamento, avaliacdo ou consultoria em gestdo da
inovacdo ou implantacdo de sistemas de gestdo da inovacgéo; (v) formuladores de
politicas publicas, visando maior eficacia dos programas de apoio direcionados a
inovacdo, fortalecimento da capacidade inovativa e competitividade das
organizaces e o0 desenvolvimento da sociedade.

Por ter sido escolhida como o referencial normativo para a modelagem
conceitual da presente pesquisa, esta Norma sera abordada em maior nivel de

detalhe na sec¢édo 2.4.

2.2.3.
Norma ISO 56003:2019 - Gestdo da Inovacdo - Ferramentas e
métodos para parceiras de inovacao — Diretrizes

A Norma I1SO 56003:2019 fornece orientagdes sobre ferramentas e métodos
adequados para formacdo de parcerias para inovar. Ela descreve a estrutura de
parceria de inovacdo necessaria e 0s exemplos de ferramentas correspondentes
para: (i) decidir se deseja entrar em uma parceria de inovacao; (ii) identificar,
avaliar e selecionar parceiros; (iii) alinhar as percep¢des de valor e desafios da

parceria; (iv) gerenciar as interagdes do parceiro.

2.2.4.
Norma ISO TR 56004:2019 - Avaliacdao da gestdo da inovacao -
Diretrizes

A Norma ISO 56004:2019 tem como objetivo ajudar as organizacOes a

entender o beneficio originado da realizacdo de uma avaliacdo da gestdo da
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inovacédo, o que avaliar, como realizar a avaliacdo da gestdo da inovagéo e, dessa

forma, maximizar os beneficios resultantes dos produtos inovadores.

2.2.5.
Norma ISO 56005:2020 - Avaliacdo da gestdo da inovacdo -
Diretrizes

A gestdo eficiente da propriedade intelectual ¢ primordial para apoiar o
processo de inovagdo e crescimento da organizacdo, além de ser o motor da
competitividade. A Norma ISO 56005:2020 propde diretrizes para apoiar o papel
da propriedade intelectual na gestdo da inovacdo nos niveis estratégico e

operacional das organizagoes.

2.3.
Sistema de gestdo da inovacdo segundo a Norma ABNT NBR ISO
56002:2020

A Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 prové diretrizes para o0
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua de um sistema
de gestdo da inovagdo para uso em todas as organizacOes estabelecidas. O
documento ndo apresenta as atividades detalhadamente dentro de uma
organizacdo. Entretanto, fornece um guia em nivel geral. (ABNT, 2020).

O sistema de gestdo da inovacdo segue o ciclo PDCA e é representado

esquematicamente na figura 2.1.

Contexto da organizacéo
Questdes internas & externas, cultura e colaboragéo

/ )C litica : . \
/ : \
' !
I v solugoes 4 \
INTENGAO : _ 3 » VALOR
I (s - I
| % I
\ : ' /
\ o /
OPERACOES
\ g /
\ Suporte AVALIAGAODE 7/
\ :LANEJAMENTO compe’t?::;;ssojoutros DESEMPENHO/ /

suportes

~ -~
Sl MELHORIA  _ _~

N m e m——

7
”’

Figura 2.1 — Sistema de gestéo da inovacédo, segundo a Norma ISO 56002:2019
Fonte: ISO 56002:2019. Tradugao pelo autor.
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As diretrizes da Norma ABNT NBR I1SO 56002:2020 enquadram-se em sete
clausulas, a saber: ‘Contexto da organizacdo’; (ii) ‘Lideranga’; (iii)
‘Planejamento’; (iv) ‘Suporte ; (v) ‘Operagdes’; (vi) ‘Avaliacdo de desempenho’;
e (vii) ‘Melhoria’. Em um segundo nivel, 28 itens sdo subordinados a essa
clausulas, como apresentado adiante no capitulo 3 (quadro 3.1).

No que se refere a clausula ‘Contexto da organizacdo’, a Norma apresenta
as orientacdes para analises dos ambientes interno e externo a organizacgéo, além
de definir o escopo do sistema de gestdo da inovacdo, a promogéo da cultura de
inovacdo e a importancia da colaboracdo interna e externa para alcangar 0s
resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacéo.

A clausula ‘Lideranca’ da Norma guia a alta direcdo da organizacdo para
demonstrar seu comprometimento com o sistema de gestdo da inovacao,
garantindo que a visdo, estratégia, politica e objetivos de inovacdo sejam
estabelecidos, consistentes e compativeis com o contexto e a direcdo estratégica
da organizacéo.

Ja a clausula ‘Planejamento’ trata de questdes que devem ser consideradas
ao se planejar o sistema de gestdo da inovacdo e definir os objetivos da inovagédo
na organizacdao. Refere-se, também, a estrutura da organizacdo para inovar e a
importancia do estabelecimento e gerenciamento do portfolio de iniciativas de
inovacao.

No que tange & clausula “Suporte”, a Norma estabelece diretrizes
relacionadas aos seguintes itens: (i) recursos para atividades inovativas; (ii)
gerenciamento das competéncias para a promog¢do da inovacdo; (iii) determinacéo
das comunicagOes internas e externas e conscientizacdo das pessoas relevantes
que trabalham sob o controle da organizacdo; (iv) ferramentas e métodos
necessarios para desenvolver, manter e melhorar o sistema de gestdo da inovacao;
(v) gestdo da inteligéncia estratégica®; e (vi) gestdo de propriedade intelectual
alinhada a inovacéo.

A cldusula ‘OperacBes’ aborda os seguintes itens: (i) planejamento e
controle operacional; (ii) gerenciamento de cada iniciativa de inovagéo; (iii)

configuragcdo dos processos de inovacdo, os quais podem ser flexiveis e

2 Como inteligéncia estratégica, a Norma inclui atividades para adquirir, coletar, interpretar,
analisar, avaliar, aplicar e entregar ou compartilhar entre tomadores de decisdo, e outras partes
interessadas relevantes, os dados, informagGes e conhecimentos necessarios.
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adaptaveis, conforme, por exemplo, do tipo da inovacdo e das circunstancias da
organizacéo; (iv) processos para identificar oportunidades; (v) processos para criar
e validar conceitos; e (vi) processos para desenvolver e oferecer solugdes, cujas
atividades podem resultar nas seguintes saidas: valor realizado, impacto na forma
de adogdo e novos comportamentos e insights e novos conhecimentos para
melhorar as solucGes.

Na sequéncia, a clausula ‘Avaliagdo de desempenho’ apresenta: (i) definigcdo
de indicadores e métricas de desempenho; (ii) monitoramento e avaliacdo de
desempenho inovador; (iii) realizagdo de auditorias internas em intervalos
planejados para fornecer informagdes sobre o sistema de gestdo da inovagéo; e
(iv) revisdo do sistema de gestdo da inovacdo em intervalos planejados para
garantir sua eficiéncia, eficacia e adequacdo continuas. Por fim, na clausula
‘Melhoria’ a Norma orienta que a organizagdo determine e selecione
oportunidades de melhoria e implemente as acdes e alteracdes necessarias no
sistema de gestdo da inovacdo, considerando os resultados da avaliacdo de

desempenho.

2.4.
Considerac®es finais sobre o capitulo

Neste capitulo, buscou-se mapear as diversas iniciativas de normalizacdo
em gestdo da inovagdo em nivel mundial, como pano de fundo para a escolha do
referencial a ser adotado na fase de modelagem da presente pesquisa.

Na perspectiva de identificar as lacunas de pesquisa referente ao tema
central da dissertacdo, analisaram-se 29 estudos empiricos sobre modelos de
avaliacdo de gestdo da inovacdo de empresas (baseados em normas nacionais e
regionais aplicaveis). Chegou-se a conclusdo que nenhum desses estudos abordou
a adocdo da Norma ISO 56002:2019 e seus impactos, supostamente pelo fato
desta Norma ter sido publicada recentemente (2019) e sua adogdo pelas empresas
estar bem no inicio do ciclo de difuséo. Esta foi a primeira lacuna encontrada.

A analise dos 29 estudos empiricos indicou ainda uma segunda lacuna na
literatura referente ao emprego de um método multicritério de apoio a decisao,
baseado em uma estrutura de rede, capaz de analisar relagcdes de causa e efeito e
feedback entre as clausulas dos referenciais normativos e entre os itens

subordinados a cada clausula das normas objetos desses estudos.
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Modelo conceitual de autoavaliacdo de sistemas de gestao
da inovacdo com base na Norma ABNT NBR ISO
56002:2020

Neste capitulo, apresenta-se 0 modelo conceitual de autoavaliagdo da gestdo
da inovacdo com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 e na abordagem
multicritério hibrida fuzzy-Analytic Network Process integrada ao método
Importance-Performance Analysis (IPA).

O modelo desenvolvido compreende quatro fases, a saber: (i) definicdo dos
pesos dos elementos e das clausulas do modelo usando ANP; (ii) desenvolvimento
do instrumento de autoavaliacado; (iii) avaliacdo do sistema de gestao da inovacdo;
(iv) anélise do sistema de gestdo da inovagé&o.

A seguir, apresenta-se uma vis@o geral do modelo, para em seguida detalhar

suas etapas e respectivos resultados esperados em cada etapa.

3.1
Visao geral do modelo

O desenvolvimento do modelo proposto para a autoavaliacdo de um sistema
de gestdo da inovacdo foi fundamentado na estrutura e conceitos da Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020. Integra-se ao modelo a abordagem multicritério hibrida
fuzzy-ANP (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty, 1996; Zadeh, 1969) e o método IPA
(Martilla e James 1977; Slack, 1994; e Slack e Lewis 2009; Azzopardi e Nash,
2013).

Como representado na figura 3.1, o modelo desenvolvido compreende
quatro fases, a saber: (i) definicdo dos pesos dos elementos e das clausulas do
modelo usando ANP; (ii) desenvolvimento do instrumento de autoavaliagéo; (iii)
avaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo; (iv) analise do sistema de gestdo da

inovacao.
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Fase I: Definicdo dos pesosdos
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______________ v
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______________ '

Julgamento dos elementos do
instrumento de autoavaliacdo por
especialistas em gestdo da inovacdo na
organizacdo
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gestéoda
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do sistemade

Elaboracdo do relatdrio de autoavaliacéo
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Figura 3.1 — Fluxograma do modelo conceitual para autoavaliacdo de sistemas de gestao
da inovacgéo de organizacfes estabelecidas

Fonte: Elaboracéo propria.
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Dentre os métodos multicritério de apoio a decisdo identificados na
literatura que tém como objetivo analisar as relagcdes de causa e efeito entre as
varidveis consideradas no problema de decisdo, apontam-se o Analytic Network
Process (ANP) e o Decision-making Trial and Evaluation Laboratory
(DEMATEL) (Hu et al., 2017; Liu et al., 2017; Lin et al., 2020).

O método ANP decompBe um problema em uma estrutura de rede,
permitindo identificar relacdes de dependéncia e feedback dentro e entre
conjuntos (clusters) de elementos (Saaty, 2005).

A estrutura ndo linear do método ANP ¢é uma rede que se expande em todas
as direcBes. Possui conjuntos ndo organizados em uma ordem pré-definida e
apresenta relacbes de influéncia dentro de um mesmo conjunto de elementos,
também chamado de dependéncia interna (inner dependence), e também entre
conjuntos, ou dependéncia externa (outer dependence) (Saaty e Takizawa; 1986).

O método ANP é considerado uma generalizacdo do método Analytical
Hierarchy Process (AHP), desenvolvido pelo mesmo autor, superando a limitacao
de estrutura hierarquica e contrariando o axioma de independéncia (Saaty, 2005).
O ANP proporciona ao tomador de decisdo uma percepcdo mais alinhada a
realidade do problema, uma vez que as questdes complexas normalmente
envolvem critérios dependentes entre si, como mostra esquematicamente a figura
3.2.

a b p N
{ ( |
\ 4 /
A ) S/ . 4
A 7
\ y N A
\ | J
/" “\\ 4
A

Figura 3.2 — Diferenca estrutural entre os métodos (a) AHP e (b) ANP
Fonte: Elaboracéo propria.

Taslicali e Ercan (2006) compararam o0s métodos AHP e ANP e
apresentaram as seguintes vantagens em relacdo a outros métodos multicritério de
apoio a decisdo: (i) simplicidade; (ii) utilizacdo de fatores qualitativos e

quantitativos; (iii) possibilidade de utilizagdo com outros métodos, como
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programacdo; e (iv) vasta utilizacdo em estudos empiricos com validacdo por
tomadores de decis&o.

No mesmo estudo, Taliscali e Ercan (2006) também apontaram as vantagens
do ANP em relacdo ao AHP, dentre elas destacam-se: (i) estrutura em rede, com
relagdes de feedback e dependéncia entre elementos, tornando a representacao do
problema mais realistica; e (ii) ambos sofrem com a questdo de reversdo de
ranking, quando uma das alternativas € retirada do processo decisorio. No entanto,
esse problema é atenuado no ANP, tornando-o mais util e exato que o AHP.

J4 0 método DEMATEL foi desenvolvido pelo Instituto Memorial Battelle
com o objetivo de visualizar estruturas de relagdes causais complexas por meio da
construcdo de matrizes ou diagramas (Gabus e Fontela, 1972). Segundo Hu et al.
(2017), o produto final do processo DEMATEL é uma representacdo gréafica,
permitindo a visualizacdo dos relacionamentos mais significativos.

Tanto o método ANP quanto o método DEMATEL podem ser utilizados
para analisar relacGes de causa e efeito entre elementos, entretanto a diferenca
entre eles se da no sentido no resultado final. Enquanto o método ANP gera um
resultado matemético, o método DEMATEL gera um produto visual.

Isso posto, para desenvolver o modelo de autoavaliagdo de sistemas de
gestdo da inovacdo de organizacdes estabelecidas com base na Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020, o método de escolha € o ANP com a finalidade de calcular
0 peso dos itens da Norma, que formam uma estrutura em rede, na qual cada n6
representa um item da Norma, que pode influenciar ou ser influenciado por outros
itens, conforme a figura 3.2. Por essas razbes, 0 método ANP foi considerado o
mais adequado para esse tipo de problema (Botero et al., 2011; Ghajar e Najafi,
2012).

3.2.
Visao detalhada do modelo

Nesta secdo, descrevem-se as etapas que integram o modelo, conforme

fluxograma da figura 3.2.
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3.2.1.
Fase | — Definicdo dos pesos dos elementos e das clausulas do
modelo usando o método ANP

Para realizar o célculo dos pesos dos elementos da camada de rede (figura
3.2), sugere-se 0 uso do método Analytical Network Process (ANP), desenvolvido
por Saaty em 1996, e que compreende trés etapas principais: (i) formulacdo do
problema de decisdo; (ii) julgamentos; e (iii) desenvolvimento algébrico.
Recomenda-se 0 uso do software SuperDecisions® para este céalculo (Creative
Decision Foundation, 2019).

A primeira etapa — formulagdo do problema de deciséo - consiste dos
seguintes passos:

» Passo 1 — Construcdo da rede com a identificacdo das clausulas e seus
elementos;

» Passo 2 — Determinacao das relagdes de causa e efeito entre clausulas e
elementos;

» Passo 3 — Construcdo da matriz de controle hierarquico;

» Passo 4 — Construcdo da matriz de dominancia interfatorial.

Na segunda etapa (julgamentos), devem ser realizados quatro passos, como
segue:

» Passo 1 — Comparacges pareadas dos elementos e das clausulas;
» Passo 2 — Verificacdo da consisténcia dos julgamentos;
» Passo 3 — Obtencdo dos autovetores de prioridades e matriz de peso dos
clusters.
Finalmente, a etapa 3 refere-se ao desenvolvimento algébrico e compreende

cinco passos, a saber:

» Passo 1 — Construcdo da supermatriz sem pesos;

» Passo 2 — Obtencdo da supermatriz ponderada;

» Passo 3 — Elevacdo da supermatriz ponderada a poténcia;
» Passo 4 — Obtengéo da matriz limite;

+ Passo 5 — Obteng&o dos pesos dos itens da Norma.

Uma descri¢gdo mais detalhada do método ANP encontra-se no apéndice 2
desta dissertagéo.

Na primeira etapa, identificam-se os elementos constitutivos do modelo de
autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovagdo para organizagdes, baseando-se
na prépria estrutura da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020, que compreende
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sete dimensfes: (i) ‘Contexto da organizacdo’; (ii) ‘Lideranga’; (iii)
‘Planejamento’; (iv) ‘Suporte’; (v) ‘Operagoes’; (vi) ‘Avaliacdo de desempenho’;
e (vii) ‘Melhoria’.

O quadro 3.1 sintetiza as clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO
56002:2020 que fazem parte da estrutura de autoavaliacéo.
Quadro 3.1 — Clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que integram o

modelo de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovagdo de organizacdes
estabelecidas

Clausulas Itens Cddigo
1.1 - Compreendendo a organizagio e seu contexto C11

1.2 - Compreendendo as necessidades e expectativas das
Cl1-Contextoda | partes interessadas c12
organizacao 1.3 - Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagdo Cc13
1.4 - Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagdo Cl4
2.1 - Lideranga e compromisso C21
C2 - Lideranga 2.2 - Politica de inovagdo C22
2.3 - FungOes, responsabilidades e autoridades organizacionais C23
3.1 - AgGes para abordar oportunidades e riscos C31
C3- 3.2 - Objetivos da inovagdo e planejamento para alcanga-los C32
Planejamento 3.3 - Estruturas organizacionais C33
3.4 - Portfdlios de inovagdo C34
4.1- Recursos C41
4.2 - Competéncia Cc42
4.3 - Consciéncia Cc43
4.4- Comunicacao ca4
C4 - Suporte 4.5 - Informacgdo documentada C45
4.6 - Ferramentas e métodos C46
4.7 - Gerenciamento estratégico de inteligéncia c4a7
4.8 - Gestdo da propriedade intelectual C48
5.1 - Planejamento e controle operacional C51
C5 - Operagdes 5.2 - Iniciativas de inovagdo C52
5.3 - Processos de inovagao C53
o 6.1 - Monitoramento, medicdo, analise e avaliagdo c61l
dgedéégslrgr?ﬁo 6.2 - Auditoria interna C62
6.3 - Analise critica pela diregao ce3
7.1 - Geral C71
C7 - Melhoria 7.2 - Desvio, ndo conformidade e a¢do corretiva C72
7.3 - Melhoria continua C73

Sete clausulas 28 itens

Os elementos que constituem o modelo de autoavaliacdo do sistema de
gestdo da inovacao foram definidos por meio da leitura e interpretagdo da Norma
ABNT NBR ISO 56002:2020 e sao expressos como (01).
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C=g¢j (01)
Onde:
c éo item;
i corresponde a clausula da Norma a qual o item € subordinado;

j corresponde ao cddigo do item subordinado a referida clausula.

A figura 3.3 apresenta a estrutura em rede para avaliagdo da maturidade de
um sistema de gestdo da inovacdo de uma determinada organizacdo. Essa
estrutura constitui a base analitica para o desenvolvimento do modelo de

autoavaliacdo foco desta pesquisa.

Camada de controle Camada de rede
C1 (Contexto) i
: i /oen
C1 , i . c12 -
' ! C2 (Lideranga) | Cc13 / C3 (Planejamento)
ci4 )/ —
; ; e ™ S Ve N\,
Cc2 ] i c21 ~—wr— C31 -.
i ' [ C32
c22
i c23 C33
: ; \ ca4
Cc3 i ; — o — __.
: ' C4 (Suporte) C5 (Operagées)
A c4 ' ; ."/.;:41 04;“ e
’ i [ cazces | [ S5
. ca3car | \ = /
‘., Cd44 C46 / \ /....
5 i / \ Ve
c6 ; : ce1 /[ c71
Lo i c62 C72
" : \ Cc63 c73 ;
| i C6 (Avaliagao de C7 (Melhoria)

desempenho)

.....................................

Figura 3.3 — Estrutura analitica em rede para autoavaliacdo de sistemas de gestdo da
inovacdo de organizacfes estabelecidas

Fonte: Elaboragéo propria, com base na Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020.

Na sequéncia, nos passos 3 e 4 desta etapa devem ser estruturadas duas
matrizes: (i) matriz de controle hierdrquico, que apresenta a relacdo entre as
clausulas da Norma; e (ii) matriz de dominéncia interfatorial, cujo objetivo é
indicar a relagéo entre os itens subordinados as clausulas. Ambas as matrizes sao
binarias, sendo suas diagonais nulas. Caso o elemento na linha influencie o
elemento da coluna, insere-se 1 na respectiva célula da matriz e 0, caso contrério.

A tabela 3.1 mostra um exemplo didatico de uma matriz de controle
hierarquico de uma rede hipotética de duas clausulas e a tabela 3.2 apresenta um
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exemplo hipotético de uma matriz de dominancia interfatorial preenchida com as

relagdes entre trés elementos de uma rede hipotética.

Tabela 3.1 — Exemplo hipotético de uma matriz de controle hierarquico

Clausula 1

Clausula 2

Clausula 1

0

1

Clausula 2

1

0

Fonte: Elaboracao propria.

Tabela 3.2 — Exemplo hipotético de uma matriz de dominancia interfatorial

Elemento 1 Elemento 2 Elemento 3
Elemento 1 0 1 0
Elemento 2 1 0 1
Elemento 3 1 1 0

Fonte: Elaboracéo propria.

Para a realizacdo da segunda etapa (julgamentos), elabora-se um
instrumento a ser aplicado junto a especialistas e tomadores de decisdo para as
comparagOes pareadas dos elementos das camadas de controle e de rede do
modelo, como representado na figura 3.3. Antes, porém, deve ser realizado um
pré-teste para avaliar sua clareza, adequacdo aos respondentes, 0 tempo necessario
para as comparagOes pareadas e 0s possiveis obstaculos que possam surgir durante
sua aplicagé&o.

A titulo de ilustracdo, apresentam-se exemplos dos instrumentos utilizados
durante as comparac@es pareadas entre: (i) as sete clausulas da Norma; (ii) os itens
da Norma indicados na matriz interfatorial em comparacéo intracluster; e (iii) os
itens da Norma indicados na matriz interfatorial em comparacdo com cluster

distinto.
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Quadro 3.2 — Instrumento para a comparagdo pareada entre as clausulas da Norma
ABNT NBR ISO 56002:2020

Comparagao pareada entre as clausulas da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020

Grau

Contexto da organizagdo

Lideranga

Contexto da organizagdo

Planejamento

Contexto da organizagdo

Suporte

Contexto da organizagdo

Operagoes

Contexto da organizagdo

Avaliagdo de desempenho

Contexto da organizagdo

Melhoria

Lideranga Planejamento

Lideranga Suporte

Lideranga Operagoes

Lideranga Avaliagdo de desempenho
Lideranga Melhoria

Planejamento Suporte

Planejamento Operagdes

Planejamento

Avaliacdo de desempenho

Planejamento Melhoria

Suporte Operagdes

Suporte Avaliagdo de desempenho
Suporte Melhoria

Operagoes Avalia¢do de desempenho
Operacgdes Melhoria

Avaliagdo de desempenho Melhoria

Fonte: Elaboracao propria.

Quadro 3.3 — Instrumento para a comparacgéo pareada dos itens da clausula ‘Operagdes’

em relagao ao item ‘Processos de inovagao’

Comparacgao Pareada

Grau

‘ Planejamento e controle operacional ‘

‘ Iniciativas de inova¢do

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 3.4 — Instrumento para a comparacdo pareada dos itens da clausula ‘Suporte’
em relagao ao item ‘Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacao’

Comparacgao Pareada

Grau

Recursos Competéncia

Recursos Consciéncia

Recursos Comunicacdo

Recursos Informag¢do documentada

Recursos Ferramentas e métodos

Recursos Gerenciamento estratégico de
inteligéncia

Recursos Gestdo da propriedade intelectual

Competéncia Consciéncia

Competéncia Comunicagao

Competéncia Informag¢do documentada

Competéncia Ferramentas e métodos
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Competéncia

Gestdo da propriedade intelectual

Consciéncia Comunicagdo

Consciéncia Informag¢do documentada
Consciéncia Ferramentas e métodos
Consciéncia Gerenciamento estratégico de

inteligéncia

Consciéncia

Gestdo da propriedade intelectual

Comunicagao

Informagdo documentada

Comunicagao

Ferramentas e métodos

Comunicagao

Gerenciamento estratégico de
inteligéncia

Comunicagao

Gestdo da propriedade intelectual

Informagdo documentada

Ferramentas e métodos

Informagdo documentada

Gerenciamento estratégico de
inteligéncia

Informagdo documentada

Gestdo da propriedade intelectual

Ferramentas e métodos

Ferramentas e métodos

Ferramentas e métodos

Gestdo da propriedade intelectual

Gerenciamento estratégico de
inteligéncia

Gestdo da propriedade intelectual

Fonte: Elaboracéo propria.

Os julgamentos nas comparagdes pareadas consistem em responder duas

perguntas: (i) qual dos dois elementos é o mais importante em relacdo ao objetivo

de decisdo (neste caso, atribui pesos aos elementos) e com qual intensidade. Para

tal, deve ser adotada a escala de nove pontos proposta por Saaty (1991), como

mostra o quadro 3.4 a sequir.

Quadro 3.5 — Escala Saaty de nove pontos para comparacdes pareadas

Intensidade Definicao

Mesma importancia

3 Importancia moderada de um item comparado ao outro

5 Importancia grande ou essencial de um item comparado
ao outro

7 Importancia muito grande ou demonstrada de um item
comparado ao outro

9 Importancia absoluta de um item comparado ao outro

2,4,6,8 Valores intermediarios entre os valores adjacentes

Fonte: Saaty, 1991.

O proximo passo desta etapa (julgamentos) inicia-se com comparagdes

pareadas para todos os elementos binarios ndo nulos na matriz de dominancia

interfatorial. As comparagOes pareadas irdo requerer a participacdo de um grupo

seleto de especialistas/decisores, que deverdo ter formacdo ou experiéncia em
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gestdo de PD&I. Os julgamentos poderdo ser consensados em reunides com 0s
especialistas/decisores ou preenchidos individualmente com posterior emprego da
I6gica fuzzy (Zadeh, 1969; Buckley, 1984).

A tabela 3.3 mostra um exemplo didatico de comparacdo pareada entre trés

elementos.

Tabela 3.3 — Exemplo didatico de matriz de comparacao pareada

yy en €n2 €n3
en 1 3 5
€n2 1/3 1 1/7
€n3 1/5 7 1

Fonte: Elaboracéo propria.

Para verificar a consisténcia e confiabilidade dos julgamentos, deve-se
calcular a Razdo de Consisténcia (RC), que tem por limite maximo aceitavel 0,1
(10%). Quando for inconsistente, novos julgamentos de comparacao pareadas Sao
necessarios (Saaty, 2005).

Apo6s consolidar os julgamentos e preferéncias e testar as razdes de
consisténcia (RC), € possivel gerar as matrizes de comparacdo de pares
correspondentes para obter, consequentemente, 0s autovetores.

A etapa seguinte do modelo refere-se ao desenvolvimento algébrico e

compreende 0s seguintes passos: (i) constru¢do da supermatriz sem pesos; (ii)
obtencdo da supermatriz ponderada; (iii) verificacdo da estocasticidade da
supermatriz ponderada; (iv) obtencdo da matriz limite; (v) resultado final.

Para o calculo da supermatriz limite e obtencdo dos pesos finais dos itens da
28 itens da Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020, recomenda-se 0 uso do software
SuperDecions® (Creative Solutions, 2019).

A supermatriz é formada pelos 28 itens da Norma e o valor correspondente
ao peso associado a um determinado cluster determina as prioridades dos
elementos do cluster sobre o qual ele atua (na supermatriz ndo ponderada). Dessa
forma, a supermatriz ponderada pode ser gerada. A supermatriz ponderada é
calculada pela combinacdo da supermatriz ndo ponderada e da matriz de
hierarquia de controle (isto é, comparagédo de pares das sete clausulas da Norma).
Consequentemente, uma submatriz 7x7 para ponderar os sete clusters é construida

e, em seguida, uma supermatriz ponderada pode ser obtida.
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Ao elevar a supermatriz ponderada até a sua convergéncia, forma-se a
supermatriz limite. Com a obtencdo da supermatriz limite, estocéstica, tem-se 0

peso de cada um dos 28 itens.

3.2.2.
Fase Il — Desenvolvimento do instrumento de autoavaliacdo de
sistemas de gestdo da inovacao para organizagcdes estabelecidas

Nesta fase, define-se a escala de maturidade em cinco niveis para
autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovacdo em uma determinada
organizacdo e elabora-se o instrumento de autoavaliacdo da gestdo da inovacédo
estruturado segundo as clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020.

A definicdo da escala baseou-se em estudos prévios desenvolvidos por
Weerawardena (2003), Alegre et al. (2006), Calik et al. (2017) e no documento
Innovation Management Capabilities Assessment (IMCA, 2019).

O quadro 3.6 apresenta a escala de maturidade para autoavaliagdo de um
sistema de gestdo da inovacdo em relacdo as clausulas e itens da Norma ABNT
NBR 1SO 56002:2020.

Quadro 3.6 — Escala de niveis de maturidade para autoavaliacdo de um sistema de
gestdo da inovacdo em relagdo as clausulas e itens da Norma ISO ABNT NBR
56002:2020

Nivel de maturidade
Escala em relagdo ao item da | Descri¢do
Norma
A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
1 Embrionario, informal estabelecida ou estabelecida de maneira informal ou
ou ad hoc ad hoc. Ha casos em que a capacidade de
gerenciamento encontra-se em nivel embrionario.
) Gerenciado em um A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
nivel basico estabelecida em um nivel basico.
3 Gerenciado de forma A capacidade de gerenciamento do item da Norma se
proativa da de forma proativa.
4 Gerenciado A capacidade de gerenciamento do item da Norma se
sistematicamente da de forma sistematica e dinamica.
A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
L. continuamente aprimorada e otimizada. O item da
> Otimizado Norma é gerenciado com base em monitoramento
ativo, feedback e aprendizagem.

Fonte: Baseado em IMCA (2019).

O instrumento para autoavaliacdo apresentado no Apéndice 1 integra o
modelo e deverd ser aplicado a gestores e colaboradores que desenvolvem
atividades de PD&I na organizagdo, cujo sistema de gestdo da inovacdo sera

avaliado.
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O instrumento de autoavaliacdo baseia-se na estrutura em rede representada
na figura 3.3 e considera as sete clausulas e os 28 itens que integram a Norma. O
instrumento deve conter um campo para o avaliador justificar seus julgamentos. A
titulo de ilustracdo, o quadro 3.7 mostra como 0s niveis de maturidade foram
expressos para o item ‘Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagao’,
subordinado a clausula ‘Contexto da organizacdo’. O instrumento completo

encontra-se no Apéndice 1.

Quadro 3.7 — Niveis de maturidade associados ao item ‘Determinando o escopo do
sistema de gestéo da inovacao’ subordinado a clausula ‘Contexto da organizagao’

Item da

Nivel Descrigao
Norma

A organizagdo determina sua intengdo de inovar, os limites e a
aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema, de forma sistematica, aprimorada continuamente
Nivel 5 e otimizada. Ao determinar este escopo, a Companhia considera as
questOes externas e internas, as dreas de oportunidade, as
necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes
interessadas e as interagdes com outros sistemas de gestdo.

A organizagdo determina sua intengdo de inovagdo e os limites e
aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema de forma sistematica, aprimorada continuamente,
Nivel 4 porém ainda ndo otimizada. Ao determinar este escopo, a Companhia
considera as questdes externas e internas, as areas de oportunidade, as
necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes
interessadas e as interagdes com outros sistemas de gestdo.

A organizagdo determina sua intengdo de inovagdo e os limites e
aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema de forma proativa, porém ainda ndo sistematica.
Nivel 3 Ao determinar este escopo, a Companhia busca identificar as quest&es
externas e internas, as d4reas de oportunidade, as necessidades,
expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas e as
interagdes com outros sistemas de gestao.

A organizacdo determina sua intengdo de inovagdo e os limites e
Nivel 2 aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema em um nivel bésico.

A organizagdo ndo determina sua intengdo de inovagdo e os limites e
aplicabilidade de seu sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
Nivel 1 escopo deste sistema... ou em caso positivo, comunica a intengdo de
inovar, os limites e a aplicabilidade de seu sistema de gestdo da
inovagdo, de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

1.3 - Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagao

Fonte: Elaboracao propria.

A aplicacdo do instrumento de autoavaliagdo junto  aos
gestores/colaboradores da &rea de gestdo de PD&I da organizacdo pode ser
conduzida em uma ou mais reunides de consenso (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty,
1996), ou individualmente. Caso a segunda alternativa seja a escolhida,
recomenda-se 0 emprego posterior da légica fuzzy para calcular os resultados
coletivos (Zadeh, 1965; Buckley, 1984). Neste modelo, a opcdo foi a aplicacdo
individual do instrumento junto aos avaliadores, com o uso da logica fuzzy na Fase

I11, como seré abordado a seguir.
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I?;azsi lll - Calculo do grau de maturidade do sistema de gestdo da
inovacado da organizacéo: uso da légica fuzzy

Para o calculo da do grau de maturidade do sistema de gestdo da inovacgédo
da organizacdo, deve-se ser empregada a légica fuzzy, uma vez que a opcéo na
fase Il foi a aplicagdo individual do instrumento de autoavaliagcdo junto aos
gestores/colaboradores da area de gestdo de PD&I para reduzir a subjetividade
inerente a avaliacdes qualitativas e evitar o risco de viés nos julgamentos (Deniz,
2020).

A abordagem de conjuntos fuzzy foi posta inicialmente por Zadeh (1965)
com a finalidade de modelar a incerteza no processo de definicdo de parametros
dado a subjetividade e a expertise dos profissionais especialistas. Através da
I6gica fuzzy, portanto, possibilita traduzir as informacgdes imprecisas e descritas
em linguagem natural em formatos numericos.

A teoria dos conjuntos fuzzy trata da inexatiddo originaria de um
agrupamento de elementos em classes que ndo tém limites exatamente definidos.
Podem-se apontar trés tipos de imprecisdes que podem ser tratadas com conjunto
fuzzy (Souza, 2001): (a) generalidade, aquela quando o conceito € abordado em
uma variedade de situagdes; (b) ambiguidade, quando h& mais de um conceito
distinguivel; e (c) incerteza, quando os limites ndo sao claramente definidos.

O conceito de pertinéncia de um elemento em um conjunto, na teoria
classica dos conjuntos, fica bem definido. Dado um conjunto A em um universo
X, os elementos deste universo simplesmente pertencem ou ndo pertencem ao

conjunto A, expresso como fa:

AR 02)

Onde u,(x) indica em que medida x é compativel com o conjunto A. Um
determinado elemento pode pertencer a mais de um conjunto fuzzy com diferentes
gruas de pertinéncia.

Os numeros fuzzy sdo casos especiais de conjuntos fuzzy (convexos e com
funcdo de pertinéncia continua) e sdo Uteis para caracterizar valores aproximados
e para modelar pardmetros baseados em informacdes incertas e incompletas.

A equacdo (03) representa a funcdo de pertinéncia de um numero fuzzy

triangular. O parametro mw; é o valor no universo que corresponde ao grau de
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pertinéncia (GDP) maximo. Ja os parametros Iw; e uw; representam o limite

inferior e superior do namero fuzzy.

x—lwi

mw;—lw;

f(x) — uw;—Xx m

uwi;—mw;

, lwp < x <mw;

w; < x < uw;

0, caso contrario

(03)

No quadro 3.8, tem-se a representagdo da variavel lingliistica ‘grau de

maturidade da organizacdo em relacdo aos itens da Norma ISO ABNT NBR

56002:2020° com seus termos lingiiisticos e os parametros Iwj, uw; e mw; dos

nameros fuzzy triangulares que correspondem a cada um desses termos.

Quadro 3.8 — Escala de maturidade com nameros fuzzy triangulares

Termo linguistico para o grau Escala de

de maturidade maturidade lw; mw; uw;
Embrionario, informal ou ad hoc | 1 1 1 2
Gerenciado em um nivel basico 2 1 2 3
Gerenciado de forma proativa 3 2 3 4
Gerenciado sistematicamente 4 3 4 5
Otimizado 5 4 5 5

Fonte: Elaboracéo propria.

Dentre os varios métodos para agregar os julgamentos individuais dos

avaliadores (Buckley, 1984), optou-se pelo emprego do célculo da média. Assim,

para cada um dos pardmetros que definem o nimero fuzzy, utiliza-se a seguinte

equacao:
lwij
Iwi- ?:17: MW= Y7,
Onde:

1 — termo lingiiistico;

mwij

uwij

n

j — avaliadores do sistema de gestdo da inovacao

n — numero de avaliadores;

(04)

lwi;, uw;; e mw;j — valores dos pardmetros que definem o numero fuzzy
relacionados ao termo linguistico i para um avaliador j.

Como descrito na fase I,

deve ser solicitado aos avaliadores (grupo de

gestores e colaboradores que atuam na area de PD&I da organizacdo) que

atribuam o grau de maturidade da organizacéo (escala de 1 a5) em relagéo a cada
um dos 28 itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020.
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Uma vez coletados os dados junto aos avaliadores, utiliza-se a
correspondéncia entre a escala de maturidade e os numeros fuzzy triangulares
definidos no quadro 3.8 e calcula-se, para cada parametro Iw;, uw; e mw; a media
conforme equacdo 04. Este procedimento também pode ser entendido como o
calculo da média dos nameros fuzzy, que, para 0 caso de numeros fuzzy
triangulares, equivale a se obter a média de cada um dos parametros dos vértices.
O grau de pertinéncia maximo (GdP) de cada numero fuzzy pode ser entédo obtido
pela divisdo do valor de mw; pelo valor maximo possivel, conforme a escala de
maturidade adotada, ou seja 5. Finalmente, para calcular o grau de maturidade da
organizacdo em relacdo aos itens da referida Norma, emprega-se a equacéo (05):

lwi+ mw;+ uw;
3

A partir dos resultados da autoavaliagdo, recomenda-se a geracdo de
gréaficos do tipo radar para cada uma das sete clausulas da Norma. Cabe ressaltar
que o grafico do tipo radar é recomendado também na Norma ISO 56004: 2020,
da familia de Normas 56000.

A figura 3.4 representa um exemplo hipotético de um grafico radar com os
resultados da avaliacdo da maturidade do sistema de gestdo da inovacdo da

organizacdo em relacdo aos itens da clausula 'Suporte'.

4.1 Recursos
5

4.8 Gestaoda
propriedade 4 4.2 Competéncia
intelectual

4.7 Gerenciamento
estratégicode T 4.3 Consciéncia
inteligéncia

4.6 Ferramentas e

N 4.4 Comunicagao
métodos ¢

4.5 Informagdo
documentada

Figura 3.4 — Exemplo hipotético de um grafico radar com os resultados da avaliagdo da
maturidade dos itens da clausula 'Suporte’

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.2.4.
Fase IV — Analise dos resultados da autoavaliacdo e elaboracdo do
relatorio: uso do método de analise IPA

Esta etapa refere-se a analise dos resultados obtidos na fase Il e a
elaboracdo do relatorio de autoavaliacdo da gestdo da inovacdo da organizacéo
com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Sugere-se 0 uso do método
Importance-Performance Analysis (IPA), proposto por Martilla e James (1977) e
adaptado posteriormente por Slack e Lewis (2009).

Para cada uma das sete clausulas, gera-se um espaco bidimensional, no qual
0 eixo horizontal é composto pela importancia atribuida a cada item da Norma e o
eixo vertical pelo grau de maturidade da organizacdo em relacdo ao item. As
respectivas escalas de importancia sdo definidas pelos intervalos entre os valores
maximos e minimos dos pesos finais calculados para os itens de cada clausula
(resultantes da fase | do modelo).

As matrizes IPA, uma para cada clausula, permitem que o0s
gestores/colaboradores da area de gestdo de PD&I da organizacdo mapeiem
quatro zonas para proposicdo de acbes voltadas para o alcance de niveis
superiores de maturidade do sistema de gestdo da inovagéo, conforme a figura 3.5.

5

EXCESSO?
o
B, ADEQUADA
R
o
£
(T
o
o
AT
b
&% 3
o o
£ T
c © MELHORIA
@ E
2 g
E 2
3 o 2
Q ©
S
(T
T
2
g1
S ACAO URGENTE
2
2
0
0,00 0,40 0,30 1,20 1,60 2,00
Importancia

[grau de importancia atribuidoaositens da cladusula da Norma]

Figura 3.5 — Matriz importancia-desempenho com indicagéo das zonas de decisdo
Fonte: Elaboragéo prépria com base em Slack e Lewis (2009)
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Slack (1994) classifica as quatro zonas de decisdao como sendo: (a) ‘zona de
excesso’, correspondente aos itens de baixa importancia e alto desempenho, sendo
necessario avaliar se 0s recursos estdo alocados em nivel acima do necessario; (b)
‘zona adequada’, na qual os itens de importancia e desempenho equilibrados no
curto e médio prazo, porém no longo prazo esse equilibrio ndo se sustenta; (c)
‘zona de melhoria’, aquela com os itens de importancia e desempenho
intermediarios; ¢ (d) ‘zona de agdo urgente’, com itens de alta importancia e baixo
desempenho, logo criticos, requerendo iniciativas urgentes da organizacdo sob
avaliagéo.

Na proposta de modelo de autoavaliagdo da maturidade de sistemas de
gestdo da inovacdo das organizacdes, baseado na Norma ABNT NBR ISO
56002:2020, os limites que deverdo ser adotados na elaboracdo das matrizes sdo:
(@) 0 a5 no eixo vertical e (b) 0,00 a 0,20 no eixo horizontal.

Segundo Slack e Lewis (2009), para determinar os valores que delimitam as
quatro zonas da matriz importancia-desempenho, as seguintes etapas devem ser
realizadas: (a) a zona ‘a¢do urgente’ deve estar situada entre o eixo horizontal e a
curva logaritmica que liga os pontos (0,06; 0) e (0,20; 2); (b) a zona ‘melhoria’
deve ser delimitada pela curva logaritmica que liga os pontos (0,06; 0) e (0,20; 2)
e a reta que liga os pontos (0; 3) e (0,20; 4); (c) ja a zona ‘adequada’ deve estar
situada entre a reta que liga os pontos (0; 3) e (0,20; 4) e a curva exponencial que
liga os pontos (0; 4) e (0,08; 5); e (d) a zona ‘excesso?’ deve ser delimitada pelos
valores acima da curva exponencial que liga os pontos (0; 4) e (0,08; 5).

A figura 3.6 representa um exemplo hipotético da matriz importancia-
desempenho para mostrar graficamente o posicionamento da organizacdo em

relacdo aos itens da clausula ‘Suporte’.
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EXCESSO?
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Desempenho
[grau de maturidade do sistema de gestdo dainovagdo

0,00 0,40 0,80 1,20 1,60 2,00
Importancia
[grau de importancia atribuidoaositens da cldusula da Normal]

Figura 3.6 — Exemplo hipotético da matriz importancia-desempenho referente aos itens
da clausula 'Suporte'

Legenda: 4.1 — Recursos; 4.2 — Competéncia; 4.3 — Consciéncia; 4.4 — Comunicagdo; 4.5 —
Informac&o documentada; 4.6 — Ferramentas e métodos; 4.7 — Gerenciamento estratégico de
inteligéncia; 4.8 — Gestéo da propriedade intelectual.

A segunda e ultima etapa desta fase do modelo refere-se a elaboracdo do

relatério de autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da organizacéo,

seguindo a estrutura basica abaixo:

Secdo 1: Introducdo;

Secdo 2: Diagnostico do nivel de maturidade do sistema de gestdo da
inovacdo da organizacdo, incluindo graficos radiais que indicam o nivel
atual de maturidade em relacdo a cada item de uma determinada clausula;
Secdo 3: Analise de questdes criticas e oportunidades de melhoria do
sistema de gestdo da inovagdo da organizacao, de acordo com as zonas de
decisdo das respectivas matrizes importancia-desempenho referentes as
clausulas da Norma;

Secdo 4: Definicdo de metas e proposi¢cdo de iniciativas para aumentar o
nivel de maturidade da organizacdo em relacdo aos itens da Norma (em
cada clausula) que apresentaram niveis mais baixos (zonas ‘Melhoria’ e
‘Acdo urgente’;

Secdo 5: Conclusdes da avaliacdo e recomendacdes para atingir as metas
definidas na se¢éo 4 do relatorio.
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3.3.
Consideracg®es finais sobre o capitulo

Neste capitulo foi proposto o modelo de autoavaliacdo do sistema de gestdo
da inovagdo para organizagdes, com base nas diretrizes da Norma ISO ABNT
NBR ISO 52002:2020. Com a identificacdo as clausulas e respectivos itens que
integram esta Norma, foi possivel estruturar um modelo em rede.

Para obtencdo dos pesos dos 28 itens que integram a Norma, recomenda-se
0 emprego do método ANP (Saaty, 2005), por considerar as interrelagdes entre os
28 itens e entre as clausulas da Norma, visto se tratar de um sistema de gestdo, no
qual seus elementos se interrelacionam por definicdo. Ja a aplicacdo do
instrumento de autoavaliagdo deve ser conduzida junto aos gestores/colaboradores
da area de gestdo de PD&I da organizacdo. Durante esse processo, propde-se a
utilizacdo da ldgica fuzzy para reduzir a subjetividade inerente a avaliacdes
qualitativas e o risco de viés nos julgamentos, como abordado por Deniz (2020),
Zadeh (1965) e Buckley (1984).

Acredita-se que uma das principais contribuicbes do modelo seja o
monitoramento da evolucdo da maturidade do sistema de gestdo da inovacao da
organizacdo, mediante realizacdo de reunides gerenciais periddicas. Com o
suporte das matrizes importancia-desempenho, é possivel identificar e priorizar
objetivamente itens de melhoria em relacéo as sete clausulas da Norma.

A aplicacdo do modelo de autoavaliacdo permitird que organizacdes
identifiqguem eventuais lacunas em seus sistemas de gestdo da inovacao, as quais
poderdo ser objeto de iniciativas visando alcangar patamares superiores de
capacidade inovativa e desempenho inovador. Além disso, a informacdo gerada
pelas matrizes importancia-desempenho poderd ser atil para promover
benchmarking entre organizacdes de um mesmo setor, desde que mantidos 0s

pesos atribuidos aos itens da Norma para aquele grupo de organizagoes.
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Validacdo empirica do modelo em uma empresa do setor
elétrico brasileiro

Neste capitulo, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado junto a uma das empresas do setor elétrico brasileiro — a Light SESA,
visando demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto no ambito de um
ambiente organizacional real e contribuir com subsidios para a Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL) para revisdo da sistemética adotada no ambito de
seu Programa de P&D, conforme Consulta Publica n°® 17/2019. Aponta-se como
resultado da autoavaliacdo, realizada por cinco gestores e especialistas em PD&l
da empresa, o atual nivel de maturidade de seu sistema de gestdo da inovagdo em
relagdo aos itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Ao final do capitulo,
identificam-se oportunidades de melhoria para o sistema de gestdo da inovacao da
empresa, que poderdo ser objeto de acbes por parte da alta lideranca e seus
gestores de primeira linha, com a finalidade de atingir niveis superiores de

desempenho em inovagéo.

4.1.
Proposicdo do estudo empirico e definicdo das questbes
norteadoras

A proposta deste estudo empirico é demonstrar que o modelo de
autoavaliacdo proposto nesta dissertacdo pode ser utilizado de maneira efetiva
para medir o nivel de maturidade de organizacBes que buscam a exceléncia em
gestdo da inovacgdo, com base nas clausulas e itens da Norma ABNT NBR 1SO
56002:2020. Pretende-se validar empiricamente o modelo conceitual de
autoavaliacdo na empresa Light SESA.

Seguindo-se o protocolo sugerido por Yin (2005), foram definidas as
seguintes questdes orientadoras:

« E factivel demonstrar a aplicabilidade deste modelo, mediante o
desenvolvimento de um estudo empirico conduzido na Light SESA, com
participacdo da alta lideranca e gestores de projetos de PD&I?
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* Qual o nivel de maturidade do sistema de gestdo da inovacdo da Light
SESA?

* Quais os principais desafios a serem gerenciados pela Light SESA e
quais recomendacdes deverdo ser encaminhadas a alta lideranca da
empresa, com o objetivo de potencializar os impactos corporativos a
partir do valor gerado por projetos de PD&I bem sucedidos?

A seguir, apresentam-se os resultados de cada uma das etapas do estudo

empirico desenvolvido no &mbito da empresa Light SESA.

4.2.
Caracterizacdo da unidade de analise e seu contexto organizacional

Nesta secdo, caracteriza-se a unidade de andlise do estudo empirico e seu

contexto organizacional e de atuacdo da Light SESA.

4.2.1.
Unidade de analise

Em julho de 2000 foi definida a Lei n° 9.991/00, que estabeleceu
obrigatoriedade para que as concessionarias de geracdo, transmissao e distribuicdo
do setor elétrico nacional apliquem um percentual da receita operacional liquida
(ROL) em projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

A lei definiu também que 40% desse compromisso legal seriam destinados
para o Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT),
20% seriam transferidos para o Ministério de Minas e Energia (MME) e 40%
seriam gerenciadas diretamente pelas empresas reguladas pela Agéncia Nacional
de Energia Elétrica (ANEEL).

A ANEEL definiu, portanto, um conjunto normativo de regras para servir
como um guia determinativo de procedimentos para elaboracdo e execucdo de
projetos de P&D para as empresas reguladas por essa agéncia. Atualmente, esse
guia leva o nome de Procedimentos do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento
(PROP&D).

De acordo com a Nota Técnica n® 227/2019-SPE/ANEEL da ANEEL
(2019), cerca R$ 500 milhGes ao ano sdo destinados para a execucgdo de projetos
de P&D no dmbito do programa regulado por essa agéncia. Desse montante, mais
de 60% sédo destinados a fase de pesquisa aplicada e menos de 1% resultam em

produtos comercializaveis ou patentes de mercado. Percebe-se, com isso, que
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apesar das diversas revisdes no marco regulatério do P&D ANEEL realizadas
desde 2000, h& uma baixa inser¢do no mercado de produtos originados de projetos
de pesquisa e desenvolvimento no ambito dessa agéncia reguladora.

Nesse sentido, a ANEEL (2019), ainda conforme a Nota Técnica n°
227/2019-SPE/ANEEL, esta buscando incorporar no seu programa de P&D novos
instrumentos de incentivo a inovagdo no setor elétrico e outras medidas visando o
avanco dos resultados do Programa de P&D e aprimoramento do PROP&D. A
unidade de analise necessita refletir a maneira como o problema de pesquisa foi
definido. Com isso, averiguando o problema de pesquisa, definiu-se que a unidade
de analise neste estudo de caso é a autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacgao
baseado nas diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 sera a Light
SESA, empresa regulada pela ANEEL e que vivencia um processo de evolucédo da

estrutura organizacional e processos de PD&I nos ultimos anos.

4.2.2.
Contexto organizacional: a Light SESA

A Light SESA é a distribuidora de energia do grupo Light, que também atua
nos segmentos de geracdo e comercializacdo de energia, sendo um importante
agente do setor de energia elétrica no Brasil. A empresa tem como missao prover
energia e servicos com qualidade e de forma sustentavel, contribuindo para o
bem-estar e 0 desenvolvimento da sociedade.

O Estado do Rio de Janeiro tem area de 43.781 km2 e populacdo de
aproximadamente 17,2 milhGes de pessoas e a area de concessdo da empresa
abrange cerca de 26% (11.307 mil km?) do Estado e comporta uma populacao de
11 milhdes de pessoas, representando 64% da populacéo total do Estado, do Rio
de Janeiro. Dos 92 municipios do Estado com um total de 7 milhdes de
consumidores de energia elétrica, a empresa atua em 31 municipios,
representando 34% dos municipios totais, e possui uma base de cerca de 4,5
milhdes de clientes. O Estado do Rio de Janeiro possui 0 segundo maior PIB do
Brasil.

Para garantir qualidade e seguranca no fornecimento de energia elétrica para
dos clientes, a Light SESA investe em inovacdo e na constante modernizagao de
sua rede, na qualificacdo de seus profissionais e no aprimoramento do

atendimento ao cliente — que hoje encontra informagdes e servigos disponiveis
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gratuitamente no site e na Agéncia Virtual da Light, nas redes sociais, nas
agéncias comerciais e por atendimento telefonico.

A empresa encerrou o exercicio social de 2019 com a receita liquida de R$
11,9 bilhdes e um EBITDA de R$ 1.015,7 milhdes. No exercicio social encerrado
em 31 de dezembro de 2018, a receita liquida foi de R$ 10,3 bilhdes e um
EBITDA Ajustado de R$ 0,6592 milhdes.

4.3.
Aplicacdo do modelo de autoavaliacdo na Light SESA

A aplicacdo do modelo de autoavaliacdo na Light SESA seguiu as etapas

descritas no capitulo 3.

4.3.1.
Coleta e formatacao dos dados referentes a Fase | do modelo

O modelo de autoavaliagéo do sistema de gestdo da inovagdo proposto nesta
dissertacdo foi aplicado na Light SESA. Para tal, foram convidados o gerente de
inovacdo da empresa e a equipe técnica a ele subordinada, composta por quatro
especialistas em PD&I, em um total de cinco avaliadores do atual sistema de
gestdo da inovacgdo da empresa. Inicialmente, foi realizada uma reuniéo geral para
apresentacdo da proposta de pesquisa, 0 modelo conceitual e o instrumento de
autoavaliacdo baseado na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020.

A coleta e formatacdo de dados referentes a Fase | do modelo foram
conduzidas junto a um grupo seleto de especialistas externos a Light SESA.
Contou-se com a participacdo de dois professores do Programa de Pés-graduacéo
em Metrologia (P6sMQI) da PUC-Rio, uma mestranda e um egresso do
Programa, a saber: (i) professora coordenadora da linha de pesquisa ‘Gestdo da
linovacdo e Sustentabilidade’ do Programa; (ii) professor coordenador da linha de
pesquisa ‘Redes Inteligentes’ do Programa; (iii) pesquisadora do Instituto
Nacional de Tecnologia, mestranda do P4sMQI/PUC-Rio; e (iv) egresso do
Programa, pesquisador sénior com larga experiéncia em gestdo de PD&I.

Inicialmente, obteve-se a matriz de controle hierarquico (7 clausulas x 7
clausulas), apresentada na tabela 4.1, e a matriz de dominancia interfatorial (28
itens x 28 itens da Norma) apresentada na figura 4.1. Caso o elemento na linha
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influencie o elemento da coluna, insere-se 1 na respectiva célula da matriz de

dominancia interfatorial e 0, caso contrario.

Tabela 4.1 — Matriz de controle hierarquico

Matriz de Controle Hierarquico C1 C2 €3 ¢4 ¢ ¢c6 C7

C1 - Contexto da organizagao

C2 - Lideranga

C3 - Planejamento

C4 - Suporte

C5 - Operagoes

C6 - Avaliagdao de desempenho

RGN =)
G ER
[ = I P K T =S 'Y
R
Rk (o |k [k |k |-
RO [k |k (kR |-
O |k [k |k [k |k |k

C7 - Melhoria

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1912684/CA

Fonte: Elaboracéo propria.

Em seguida, este mesmo grupo realizou as comparacGes pareadas em
reunides consensuais com o0 suporte do software SuperDecisions® para 0s 598
elementos binarios ndo nulos na matriz de dominancia interfatorial.

A titulo de exemplificagdo, mostram-se a seguir, nas tabelas 4.1 a 4.3, 50
das comparacGes pareadas realizadas nesta etapa.

A tabela 4.2 mostra o resultado da comparacdo pareada entre as clausulas
da Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020.

Tabela 4.2 — Matriz de comparacéo pareada entre clausulas da Norma ABNT NBR I1SO
56002:2020

C1 Cc2 c3 ca c5 Cé6 Cc7

C1 1 1 2 2 2 3 3
c2 1 1 2 2 2 3 3
c3 /2 1/2 1 2 2 3 3
c4 1/2  1/2 1/2 1 2 3 3
Cc5 /2 1/2 1/2 1/2 1 3 3
c6 /3 1/3 1/3 1/3 1/3 1 2
c7 /3 1/3 1/3 1/3 1/3 1/2 1

Legenda: C1 - Contexto da organizagdo; C2 - Lideranca; C3 - Planejamento; C4 - Suporte; C5 -
Operagoes; C6 - Avaliacdo de desempenho; C7 - Melhoria.

Fonte: Elaboracéo propria.

Ja a tabela 4.3 expde o resultado da comparagdo pareada entre elementos

dentro de uma mesma clausula, no caso, clausula ‘Operagdes’.

Tabela 4.3 — Matriz de comparagdo pareada dos itens da clausula ‘Operagdes’ em
relagéo ao item ‘Processos de inovagao’

C51 €52
C51 1 2
C52 1/2 1

Legenda: C51 - Planejamento e controle operacional; C52 - Iniciativas de inovagao.
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A tabela 4.4 mostra o resultado da comparagdo pareada entre elementos
dentro de uma clausula em relacdo a elemento de uma clausula distinta.

Tabela 4.4 — Matriz de comparacgéo pareada dos itens da clausula ‘Suporte’ em relagao
ao item ‘Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagéo’

C41 C42 (C43 (C44 C(C45 C46 C47 ca8

Ca1 1 1 1 3 2 2 2 2
ca2 1 1 2 2 2 3 1 2
Ca3 1 1/2 1 2 2 2 1/2 2
Ca4 1/3 1/2 1/2 1 1/2 2 1/3  1/2
Ca5 /2 1/2  1/2 2 1 2 1/2 1
Ca6 /2 1/3 1/2 1/2 1/2 1 /2 1/2
ca7 1/2 1 2 3 2 2 1 2
cas /2 1/2  1/2 2 1 2 1/2 1

Legenda: C41 - Recursos; C42 - Competéncia; C43 - Consciéncia; C44 - Comunicagdo; C45 -
Informacdo documentada; C46 - Ferramentas e métodos; C47 - Gerenciamento estratégico de
inteligéncia; C48 - Gestdo da propriedade intelectual.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.3.2
Fase I. Definicdo dos pesos dos elementos que integram o modelo
de autoavaliacdo: uso do método ANP

De posse de todos os formularios de comparacdo pareadas preenchidos em
reunibes consensuais, empregou-se o software SuperDecisions® para o calculo
dos pesos de todos os 28 itens da Norma, seguindo-se 0s passos descritos em seu
manual (Creative Decisions Foundation, 2019). Como resultado, obtiveram-se trés
supermatrizes: (i) a supermatriz original sem pesos (figura 4.2); (ii) a supermatriz
ponderada (figura 4.3); e (iii) a supermatriz limite (figura 4.4).

A supermatriz original sem pesos, obtida como resultado das comparacGes
pareadas entre os 28 itens da Norma, foi composta por vetores de prioridade
organizados em colunas.

A supermatriz ponderada originou-se do produto entre 0s pesos dos clusters
(sete clausulas da Norma) e pelos seus correspondentes na supermatriz sem pesos.

A supermatriz limite, estocastica, € gerada elevando-se a supermatriz
ponderada a poténcia sucessivas vezes até a sua convergéncia. Dessa forma, foram
calculados os pesos finais dos 28 itens da Norma que integram o modelo de
autoavaliacdo. A tabela 4.5 apresenta os pesos dos 28 itens da Norma obtidos pelo
calculo da supermatriz limite e, posteriormente normalizados, como descrito

adiante.
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C7

Co6

C5

C4

C4

C3

Cc2

Cci

1
0
0
0
1
0
1
0
0
0
1
1
1
0
0
0

1
1
1
0
1
0
1
1
1
1
0
1

1
1
1
1
1
1
1
1

1
1

1

1

Matriz

Interfatorial |c11|c12|C13|C14|C21|C22|C23|C31|C32|C33|C34|C41|C42|C43|Ca4 |CA5|C46|C47|C48|C51|C52|C53|C61|C62|C63|C71|CT72|CT73

Cii| O
Ci12
Ci13| 0
Ci14
C21
c22| 0
C23
C31
C32| 0
C33
C34| 0
C41
C42
C43| 0
C44| O
C45| 0

C46| O
C4a7
C48

C51| 0

C52| 0

C53| 0
C61

Ce62| 0

C63

C71] 0

Cr2| 0

C73] 0

C

c2
C3
Cc4

C5

C6

Cc7

VOIY89ZT6T oN [eNbiqoedesiniad -o14-ONd

Figura 4.1 — Matriz interfatorial com as relacdes de dependéncia entre os itens da Norma que integram o modelo

Fonte: Elaboracéo propria.
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Supermatriz original | C11 | C12 | C13 | C14 | C21 | C22 | C23 | C31 | C32 | C33 | C33 | C41 | C42 | C43 | C44 | C45 | C46 | C47 | C48 | C51 | C52 | C53 | C61 | C62 | C63 | C71 | C72 | C73
Ci1 0,000{1,000{0,500|0,200|0,455|0,455|0,495/0,416|0,392|0,455|0,392|0,544(0,392|0,465/0,309|0,161|0,167|0,333|0,167{0,209|0,189|0,189|0,125|0,143/0,189| 0,209/ 0,200/ 0,189
C12 0,667/0,000|0,500|0,200{0,263|0,263(0,117{0,361|0,320|0,263|0,320|0,157|0,320|0,137/0,435/0,131|0,167|0,333|0,167| 0,098|0,109|0,109{0,125/0,087| 0,109/ 0,098/ 0,000| 0,109
C13 0,000{0,000{0,000]0,600{0,141/0,141|0,194/0,112]0,144/0,141|0,144|0,124(0,144|0,199/0,128|0,354|0,333/0,167|0,333/0,346/0,351|0,351|0,375|0,385/0,351|0,346/0,400/ 0,351
C14 0,333|0,000{0,000|0,000{0,141/0,141|0,194/0,112|0,144/0,141|0,144|0,176(0,144|0,199|0,128|0,354|0,333/0,167|0,333/0,346|0,351|0,351|0,375|0,385/0,351| 0,346/ 0,400/ 0,351
C21 0,750|0,750{0,800/0,571|0,000/ 1,000{0,800{0,800|0,800{ 0,800/ 0,800|0,540(0,625|0,625|0,625|0,157|0,500/0,594|0,528/0,661|0,625|0,311|0,311]|0,400{0,634| 0,540/ 0,000/ 0,594
C22 0,000{0,000{0,000|0,286|0,000/0,000{0,200{0,200|0,200{0,200|0,200|0,163(0,137|0,137{0,238|0,594|0,250|0,249|0,333/0,131|0,238|0,196|0,196|0,400{0,174|0,163| 1,000/ 0,249
C23 0,250(0,250{0,200]0,143|1,000/0,000{0,000{0,000]0,000{0,000/0,000|0,297{0,238|0,238/0,137|0,249|0,250/0,157|0,140{0,208|0,137|0,493|0,493|0,200{0,192|0,297|0,000/ 0,157
C31 0,667|0,000(0,667]|0,000|0,400/0,000{0,000{0,000|1,000{0,500|0,443|0,502(0,459|0,490{0,502|0,372|0,458|0,508|0,376|0,389|0,458|0,448|0,458|0,000{0,415|0,510|0,502| 0,476
C32 0,000{0,000{0,000|0,000{0,400/0,000{0,667{0,000]0,000{0,500|0,387|0,242{0,305|0,255/0,270|0,372|0,240|0,245|0,213{0,317)| 0,240|0,283|0,260| 0,249/ 0,293|0,226|0,270| 0,254
C33 0,333]0,000{0,333]1,000{0,200/0,000{0,333/0,000]0,000{0,000|0,169|0,172{0,093|0,132{0,090|0,106|0,185|0,093|0,137{0,122|0,185|0,164|0,104|0,157{0,107| 0,104/ 0,090/ 0,093
C33 0,333|0,000{0,333]1,000{0,200/0,000{0,333/0,000|0,000{0,000|0,169|0,172{0,093|0,132{0,090/|0,106|0,185|0,093|0,137{0,122|0,185|0,164|0,104|0,157{0,107|0,104| 0,090/ 0,093
C41 0,232|0,138/0,233]0,188|0,239/0,000{0,209{0,237]0,226|0,455|0,240|0,000{0,255|0,078/0,149|0,104|0,421|0,195|0,135/0,189|0,126|0,188|0,160|0,132{0,175| 0,148/ 0,086/ 0,129
C42 0,232|0,295(0,278|0,183|0,281|0,000|0,228| 0,245/ 0,195/ 0,000/ 0,182|0,245{0,000|0,249|0,149|0,170|0,192|0,217|0,164|0,164|0,141|0,168|0,150|0,177{0,145|0,172|0,148| 0,135
C43 0,000{0,000{0,000]0,138/0,140/0,232|0,139/0,122]0,157{0,000/0,148|0,141{0,000|0,000{0,156|0,086|0,110/0,155|0,145/0,152|0,156|0,096|0,165|0,198/0,079| 0,190/ 0,148/ 0,135
C44 0,000{0,000{0,000|0,068|0,000/0,140{0,099|0,066|0,081|0,000|0,088|0,000{0,000|0,000{0,000|0,074|0,072|0,065|0,000{0,057|0,066|0,041|0,045|0,060{0,048|0,047|0,047|0,047
C45 0,000{0,000{0,000]0,095|0,000/0,000{0,000{0,000]0,000{0,000/0,000{0,000{0,147]0,128{0,293|0,000{0,000/0,138|0,259/0,144|0,063|0,116|0,148|0,305/0,190/0,107|0,181| 0,139
C46 0,000{0,088|0,124|0,060|0,000/0,000{0,000{0,073]0,000{0,102|0,074|0,107{0,147|0,056/0,057|0,158|0,000| 0,066|0,066|0,076|0,043|0,124|0,105|0,126{0,060| 0,067|0,081| 0,079
C47 0,395|0,295|0,366|0,173|0,340/0,395|0,325/0,257]0,342|0,260|0,269|0,323(0,255|0,251{0,195|0,234|0,206| 0,000/ 0,232{0,119|0,203|0,195|0,157|0,000{ 0,212 0,198|0,227| 0,267
C48 0,140|0,184/0,000]0,095|0,000/0,232|0,000{0,000|0,000{0,183|0,000|0,185{0,197|0,238/0,000|0,174|0,000|0,164|0,000{0,099|0,203|0,072|0,071|0,000{0,090|0,071|0,083| 0,068
C51 0,000{0,000{0,000|0,493|0,000/0,000{0,000{0,000]0,000{0,000|0,493|0,500{0,493|0,000{0,000| 0,400{0,000{0,493|0,400{0,000|0,750|0,667|0,528| 0,443/ 0,540| 0,540/ 0,528/ 0,594
C52 0,000{1,000{0,000|0,311|0,667|1,000{1,000{0,000|0,667{0,333|0,311|0,250{0,311|0,667{0,667|0,200{0,000/0,311|0,400{0,000|0,000|0,333/0,140|0,169/0,163|0,163|0,140/0,157
C53 0,000/0,000]0,000|0,196{0,333|0,000{0,000{1,000/0,333|0,667|0,196|0,250{0,196|0,333|0,333/0,400| 1,000/ 0,196|0,200| 0,000{0,250{0,000{0,333/0,387|0,297|0,297|0,333] 0,249
C61 0,333|0,333/0,311]0,311|0,333/0,000|0,667{0,800|0,500{0,000|0,750{0,493(0,667|0,311{0,311|0,400{ 1,000/ 0,400/ 0,000{0,500|0,333|0,667| 0,000/ 1,000{0,800|0,540{ 0,540/ 0,625
C62 0,000|0,140(0,196|0,196|0,000|0,000{0,000{0,000| 0,000{0,000|0,000|0,196{0,000|0,196|0,196| 0,400| 0,000 0,200| 0,000{0,000| 0,000{0,000{ 0,000|0,000{0,200|0,163|0,163|0,137
C63 0,667|0,528/0,493]|0,493|0,667|1,000{0,333/0,200]0,500{0,000/0,250{0,311{0,333]|0,493/0,493|0,200{ 0,000 0,400/ 0,000{0,500|0,667|0,333| 1,000/ 0,000{0,000|0,297|0,297| 0,238
C71 0,000{0,500(0,400|0,400|0,000|0,400|0,667{0,550|0,550{0,000|0,443|0,400(0,493|0,400|0,500| 0,667|0,000| 0,400| 0,000{0,000| 0,000| 0,400 0,000| 0,000{0,000| 0,000| 1,000( 0,750
C72 0,000{0,000{0,200|0,200{0,333/0,200{0,333/0,210/0,210{0,000/0,169|0,200{0,196|0,200{ 0,000/ 0,333|0,000{ 0,200/ 0,000{ 1,000/ 0,000{0,200( 1,000| 0,000{0,000| 1,000{ 0,000/ 0,250
C73 0,000{0,500/0,400|0,400|0,667|0,400{0,000{0,240|0,240|1,000/0,387|0,400{0,311|0,400{0,500| 0,000{0,000| 0,400| 0,000{0,000| 0,000|0,400| 0,000|0,000{0,000| 0,000| 0,000/ 0,000

Figura 4.2 — Supermatriz original sem peso dos 28 itens da Norma que integram o modelo de autoavaliagdo

Fonte: Elaboracéo propria.
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Supermatriz ponderada| C11 | C12 | C13 | C14 | C21 | C22 | C23 | C31 | C32 | C33 | C33 | C41 | C42 | C43 | C44 | CA5 | C46 | CA7 | C48 | C51 | C52 | C53 | C61 | C62 | C63 | C71 | C72 | C73
Cl1 0,000{0,227{0,129(0,045|0,104|0,125|0,113|0,114|0,089|0,111|0,089|0,124/0,089/0,106{0,070{0,037{0,040{0,076|0,043|0,054|0,045|0,043| 0,028/ 0,034/ 0,045/ 0,048 0,045/ 0,043
C12 0,182{0,000{0,129|0,045|0,060|0,072|0,027]|0,099|0,073]|0,064|0,073|0,036/0,073/0,031{0,099/0,030{0,040|0,076|0,043|0,025|0,026|0,025|0,028|0,021|0,026|0,022|0,000| 0,025
C13 0,000{0,000{0,000{0,136|0,032|0,039|0,044|0,031]|0,033|0,034|0,033/0,028/0,033|0,045/0,029{0,081{0,080|0,038|0,086|0,089|0,084|0,080|0,085|0,092|0,084|0,079/{0,091{ 0,080
C14 0,091{0,000{0,000{0,000{0,032|0,039|0,044|0,031]|0,033|0,034/0,033/0,040/0,033|0,045|0,029{0,081|0,080|0,038|0,086|0,089|0,084|0,080|0,085|0,092|0,084|0,079/0,091| 0,080
C21 0,205/0,171{0,206/0,130{0,000|0,275|0,182|0,220|0,182|0,194/|0,182|0,123/0,142|0,142{0,142{0,036/0,120|0,135|0,136{0,170| 0,150/ 0,071/ 0,071/ 0,096/ 0,152/ 0,123/ 0,000/ 0,135
C22 0,000{0,000{0,000{0,065|0,000{0,000{0,045|0,055|0,045|0,049|0,045|0,037/0,031/0,031{0,054/0,135[0,060{0,057|0,085|0,034|0,057|0,045| 0,045/ 0,096/ 0,042|0,037{0,227{0,057
C23 0,068/0,057{0,051|0,032|0,227|0,000{0,000|0,000|0,000|0,000|0,000|0,068|0,054|0,054/0,031{0,057|0,060|0,036|0,036|0,054|0,033]|0,112|0,112| 0,048/ 0,046/ 0,068|0,000| 0,036
C31 0,138/0,000{0,130{0,000{0,069|0,000{0,000{0,000|0,173|0,092|0,077|0,087|0,079/0,085/0,087{0,064|0,083|0,088|0,073|0,076| 0,083 0,077/ 0,079/ 0,000/ 0,076/ 0,088/ 0,087| 0,082
C32 0,000{0,000{0,000{0,000{0,069|0,000{0,115]|0,000|0,000|0,092|0,067|0,042|0,053|0,044/0,047{0,064|0,044|0,042|0,042|0,062|0,044|0,049|0,045| 0,045/ 0,053/ 0,039/ 0,047{ 0,044
C33 0,069{0,000{0,065|0,173|0,035|0,000{0,058|0,000|0,000|0,000|0,029|0,030/0,016/0,023/0,016{0,018]0,034|0,016{0,027|0,024]|0,034|0,028|0,018|0,029/0,019/ 0,018/ 0,016/ 0,016
C34 0,000{0,173{0,000{0,000{0,000{0,000{0,000{0,000|0,000|0,000|0,000/0,014/0,025/0,021{0,024/0,026{0,021|0,027|0,053|0,034]|0,021|0,018|0,031| 0,108/ 0,034/ 0,028/ 0,024/ 0,030
C41 0,039/0,020{0,037{0,027|0,034|0,000{0,030|0,041]|0,032|0,069|0,034|0,000/0,036/0,011{0,021{0,015|0,063|0,028|0,022|0,030|0,019|0,027|0,023|0,020/0,026|0,021{0,012{0,018
Cc42 0,039/0,042{0,044[0,026|0,040{0,000{0,032]|0,042]|0,028|0,000/0,026|0,035/0,000/0,035{0,021{0,024{0,029|0,031|0,026{0,026|0,021]|0,024|0,021|0,026/0,022|0,024/0,021{0,019
C4a3 0,000{0,000{0,000{0,019{0,020{0,040{0,020{0,021]0,022|0,000/0,021|0,020/0,000/0,000{0,022{0,012{0,016|0,022|0,023|0,024|0,023|0,014|0,023|0,030/0,012|0,027{0,021{0,019
Cc44 0,000{0,000{0,000{0,010{0,000|0,024|0,014|0,011]0,011]0,000/0,012|0,000/0,000{0,000{0,000{0,010{0,011|0,009|0,000{0,009|0,010|0,006|0,006|0,009|0,007|0,007{0,007| 0,007
C45 0,000{0,000{0,000{0,013|0,000{0,000{0,000{0,000|0,000|0,000|0,000/0,000/0,021/0,018/{0,041{0,000{0,000{0,019{0,041]{0,023]|0,009|0,016|0,021|0,046/0,028|0,015/0,026| 0,020
C46 0,000{0,012{0,020{0,009|0,000{0,000{0,000{0,012|0,000|0,015|0,010/0,015/0,021|0,008{0,008{0,022{0,000{0,009{0,010{0,012|0,006|0,018|0,015/0,019/0,009/0,009{0,011{0,011
Cca7 0,067{0,042|0,059(0,024|0,048|0,068|0,046|0,044]|0,048| 0,039/ 0,038/ 0,046/ 0,036/ 0,035/0,028/0,033{0,031|0,000{0,0370,019|0,030|0,028|0,022|0,000/0,032| 0,028/ 0,032|0,038
C48 0,024{0,026{0,000{0,013|0,000{0,040{0,000|0,000|0,000|0,028|0,000/0,026|0,028|0,034|0,000{0,025{0,000{0,023|0,000{0,016|0,030|0,010|0,010/0,000/0,013/0,010{0,012{0,010
C51 0,000{0,000{0,000{0,057|0,000|0,000{0,000|0,000|0,000|0,000|0,057|0,058|0,057|0,000{0,000{0,046|0,000|0,057|0,052|0,000|0,092|0,077|0,061|0,054|0,066|0,063|0,061| 0,069
C52 0,000{0,116{0,000{0,036/0,077|0,140{0,116|0,000|0,077|0,041|0,036/0,029/0,036/0,077{0,077{0,023] 0,000/ 0,036{0,052|0,000| 0,000/ 0,039/ 0,016/ 0,021/ 0,020/ 0,019{0,016/0,018
C53 0,000{0,000{0,000{0,023|0,039|0,000{0,000|0,140|0,039|0,082|0,023|0,029/0,023|0,039{0,039{0,046{0,122|0,023|0,026{ 0,000/ 0,031|0,000|0,039|0,047|0,036| 0,034/ 0,039/ 0,029
Cc61 0,025{0,021{0,022{0,020{0,021|0,000{0,042|0,061]|0,032|0,000|0,047|0,031|0,042|0,020{0,020{0,025|0,067|0,025|0,000{0,036|0,022|0,042| 0,000/ 0,067|0,053|0,034|0,034| 0,040
C62 0,000{0,009{0,014[0,012|0,000{0,000{0,000{0,000|0,000|0,000/0,000/0,012/0,000/0,012{0,012{0,025{0,000{0,013|0,000{0,000|0,000|0,000|0,000/0,000/0,013/0,010{0,010{0,009
Cc63 0,051{0,033{0,035/0,031|0,042|0,076{0,021]|0,015|0,032)|0,000/0,016/0,020/0,021/0,031{0,031{0,013{0,000{0,025|0,000{0,036|0,044|0,021)|0,063| 0,000/ 0,000/ 0,019/ 0,019/ 0,015
C71 0,000{0,026{0,023|0,021|0,000|0,025|0,035|0,034|0,029|0,000|0,023/0,021|0,026|0,021|0,026{0,035|0,000{0,021|0,000{0,000|0,000|0,021| 0,000/ 0,000/ 0,000/ 0,000{0,052|0,039
C72 0,000{0,000{0,012{0,010{0,017|0,013{0,017]|0,013]0,011)0,000/0,009/0,010/0,010/0,010{0,000{0,017{0,000{0,010{0,000{0,059|0,000|0,010|0,052|0,000/0,000/0,052{0,000{0,013
C73 0,000{0,026|0,023|0,021|0,035|0,025|0,000/0,015|0,012|0,055/0,020/0,021|0,016/0,021|0,026|0,000{0,000|0,021|0,000{ 0,000/ 0,000|0,021| 0,000/ 0,000/ 0,000/ 0,000{0,000| 0,000

Figura 4.3 — Supermatriz ponderada dos 28 itens da Norma que integram o modelo de autoavaliacéo de sistemas de gestdo da inovagao
Fonte: Elaboracéo propria.
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Supermatriz limite| C11 | C12 | C13 | C14 | C21 | C22 | C23 | C31 | C32 | C33 | C33 | C41 | C42 | C43 | C44 | C45 | C46 | C47 | C48 | C51 | C52 | €53 | C61 | C62 | C63 | C71 | C72 | C73
Ci1 0,087)0,087|0,087|0,087|0,087|0,087{0,087/0,087|0,087|0,087|0,087|0,087|0,087|0,087{0,087{0,087| 0,087/ 0,087 0,087 0,087 0,087|0,087|0,087{0,087(0,087|0,087| 0,087 0,087
C12 0,063]0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063]|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063|0,063
C13 0,044)0,044|0,044|0,044|0,044/0,044/0,044/0,044|0,044)|0,044]0,044|0,044|0,044|0,044/0,044/0,044/0,044)|0,044)|0,044|0,044|0,044|0,044/0,044/0,044/0,044/0,044)|0,044] 0,044
Ci4 0,046/0,046/0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/ 0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/ 0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046(0,046|0,046| 0,046
C21 0,141/0,141{0,141|0,141|0,141]|0,141|0,141/0,141{0,141|0,141|0,141]|0,141|0,141|0,141{0,141|0,141|0,141]|0,141|0,141|0,141{0,141|0,141|0,141|0,141|0,141|0,141|0,141|0,141
C22 0,034/0,034/0,034|0,034]{0,034|0,034/0,034/0,034/0,034|0,034|0,034| 0,034/ 0,034/ 0,034/ 0,034|0,034| 0,034/ 0,034/ 0,034/ 0,034/ 0,034|0,034|0,034| 0,034/ 0,034/ 0,034/ 0,034/ 0,034
C23 0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066| 0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066|0,066
C31 0,068/0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068|0,068| 0,068|0,068|0,068|0,068|0,068| 0,068/ 0,068/ 0,068|0,068|0,068|0,068| 0,068/ 0,068|0,068|0,068| 0,068
C32 0,039]0,039|0,039|0,039|0,039|0,039/0,039(0,039/0,039|0,039|0,039|0,039|0,039|0,039|0,039|0,039(0,039|0,039|0,039| 0,039|0,039|0,039|0,039|0,039|0,039/0,039/0,039/ 0,039
C33 0,034|0,034|0,034|0,034|0,034/0,034/0,034/0,034|0,034|0,034|0,034|0,034|0,034|0,034/0,034/0,034|0,034| 0,034 0,034|0,034|0,034|0,034/0,034/0,034/0,034|0,034|0,034]| 0,034
C34 0,021]0,021|0,021|0,021|0,021{0,021{0,021{0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021(0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021|0,021{0,021|0,021|0,021
C41 0,029]0,029|0,029|0,029|0,029|0,029{0,029(0,029|0,029|0,029|0,029|0,029|0,029|0,029|0,029|0,029(0,029| 0,029/ 0,029| 0,029| 0,029|0,029|0,029|0,029| 0,029/ 0,029/ 0,029/ 0,029
C42 0,030]0,030{0,030{0,030{0,030{0,030{0,030/0,030|0,030|0,030|0,030{0,030{0,030{0,030{0,030{0,030/0,030| 0,030/ 0,030|0,030{0,030{0,030{0,030{0,030{0,030/0,030|0,030| 0,030
C43 0,015|0,015|0,015|0,015|0,015/0,015/0,015{0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015/0,015/0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015/0,015/0,015/ 0,015
C44 0,006)0,006|0,006|0,006|0,006/0,006{0,006|0,006|0,006| 0,006/ 0,006|0,006{0,006|0,006|0,006{0,006|0,006| 0,006|0,006|0,006|0,006|0,006|0,006|0,006|0,006|0,006| 0,006/ 0,006
C45 0,007]0,007|0,007|0,007{0,007{0,007{0,007|0,007| 0,007 0,007 0,007|0,007{0,007{0,007{0,007{0,007|0,007| 0,007|0,007|0,007{0,007|0,007{0,007{0,007{0,007|0,007| 0,007| 0,007
C46 0,008]0,008|0,008|0,008|0,008/0,008|0,008|0,008| 0,008 0,008 0,008|0,008{0,008|0,008|0,008(0,008|0,008| 0,008|0,008|0,008|0,008|{ 0,008/ 0,008{0,008|0,008|0,008|0,008| 0,008
C47 0,04110,04110,041|0,041|0,041]0,041{0,041/0,041/0,041/0,041|0,041/0,041{0,041{0,041|0,041{0,041/0,041/0,041/0,041|0,04110,041|0,041{0,041|0,041|0,041{0,041/0,041/0,041
C48 0,013)0,013|0,013|{0,013|0,013]0,013{0,013/0,013/0,013/0,013)0,013]0,013{0,013|0,013|0,013{0,013/0,013/0,013/0,013)0,013)0,013]0,013{0,013|0,013/0,013{0,013/0,013/ 0,013
C51 0,024/0,024/0,024|0,024{0,024|0,024/0,024|0,024/0,024|0,024|0,024|0,024|0,024/0,024|0,024|0,024|0,024]| 0,024/ 0,024/ 0,024/ 0,024|0,024|0,024| 0,024/ 0,024/ 0,024/ 0,024/ 0,024
C52 0,046/0,046/0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/ 0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046/ 0,046|0,046|0,046| 0,046/ 0,046/ 0,046(0,046|0,046| 0,046
C53 0,031/0,031{0,031|0,031{0,031|0,031/0,031/0,031{0,031|0,031{0,031|0,031|0,031{0,031{0,031{0,031{0,031|0,031/0,031/0,031{0,031|0,031{0,031|0,031|0,031{0,031{0,031|0,031
C61 0,029/0,029{0,029|0,029{0,029|0,029|0,029/0,029{0,029|0,029{0,029|0,029|0,029/0,029{0,029{0,029{0,029| 0,029/ 0,029/ 0,029{0,029|0,029{0,029| 0,029/ 0,029/ 0,029/ 0,029/ 0,029
C62 0,004/0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004|0,004(0,004|0,004| 0,004
C63 0,031]0,031|0,031|0,031|0,031{0,031{0,031{0,031/0,031|0,031|0,031|0,031|0,031|{0,031{0,031|0,031(0,031/0,031/0,031|0,031|0,031|0,031|0,031|0,031|0,031{0,031{0,031/0,031
C71 0,015|0,015|0,015|0,015|0,015/0,015/0,015{0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015(0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015|0,015/0,015/0,015| 0,015
C72 0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012{0,012{0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|{0,012{0,012|0,012(0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012|0,012{0,012|0,012| 0,012
C73 0,016|0,016|0,016|0,016|0,016/0,016/0,016/0,016|0,016|0,016|0,016|0,016|0,016/0,016/0,016/0,016/0,016|0,016|0,016|0,016|0,016|0,016/0,016/0,016/0,016/0,016| 0,016/ 0,016

Figura 4.4 — Supermatriz limite dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliacdo de sistemas de gestdo da inovagéo
Fonte: Elaboracéo propria.
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Tabela 4.5 — Pesos finais dos itens da Norma que integram o modelo de autoavaliacédo

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1912684/CA

; . Pesos Pesos Pesos

Clausulas e itens da Norma obtidos normalizados ¢ 0o
pelo SD por clausula

1. Contexto da organizagdo 0,240 1,000 0,25*
1.1 Compreendendo a organizac¢io e seu contexto 0,087 0,363 1,45
1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das 0,263 1,05
partes interessadas 0,063
1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da 0,183 0,73
inovagao 0,044
1.4 Estabelecimento do sistema de gest3o da inovagio 0,046 0,192 0,77
2. Lideranga 0,240 1,00 0,33*
2.1 Lideranga e compromisso 0,141 0,588 1,76
2.2 Politica de inovagao 0,034 0,142 0,42
2.3 Fungdes, responsabilidades e autoridades 0,275 0,82
organizacionais 0,066
3. Planejamento 0,161 1,000 0,25*
3.1 Agbes para abordar oportunidades e riscos 0,068 0,422 1,68
3.2 Objetivos da inovagdo e planejamento para alcanga- 0,242 0,96
los 0,039
3.3 Estruturas organizacionais 0,034 0,211 0,84
3.4 Portfdlios de inovacgdo 0,021 0,130 0,52
4. Suporte 0,149 1,000 0,13*
4.1Recursos 0,029 0,195 1,56
4.2 Competéncia 0,030 0,201 1,61
4.3 Consciéncia 0,015 0,101 0,81
4.4 Comunicagao 0,006 0,040 0,32
4.5 Informagdo documentada 0,007 0,047 0,38
4.6 Ferramentas e métodos 0,008 0,054 0,43
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia 0,041 0,275 2,20
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 0,013 0,087 0,70
5. Operagoes 0,101 1,000 0,33%
5.1 Planejamento e controle operacional 0,024 0,238 0,71
5.2 Iniciativas de inovacgdo 0,046 0,455 1,37
5.3 Processos de inovagdo 0,031 0,307 0,92
6. Avaliagdo de desempenho 0,064 1,000 0,33%
6.1 Monitoramento, medi¢do, analise e avaliagdo 0,029 0,453 1,36
6.2 Auditoria interna 0,004 0,063 0,19
6.3 Andlise critica pela direcdo 0,031 0,484 1,45
7. Melhoria 0,044 1,000 0,33%
7.1 Geral 0,015 0,341 1,05
7.2 Desvio, ndo conformidade e a¢do corretiva 0,012 0,273 0,84
7.3 Melhoria continua 0,016 0,364 1,12

Nota: (*) Valor equimportante = obtido pela divisdo de 1,0 pelo nimero N de itens por clausula.
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Como pode ser observado na coluna da esquerda da tabela 4.5, a
distribuicdo dos 28 itens entre as sete clausulas da Norma ndo é uniforme.
Algumas cléusulas (p. ex., clausulas 2, 5, 6 e 7) contemplam somente trés itens,
enquanto outras referem-se a quatro e até oito itens. Assim, foi necesséario
normalizar inicialmente os pesos obtidos pelo SD por clausula, de modo que os
pesos normalizados de todos os itens sob uma determinada clausula totalizassem
1,0. Ressalta-se que o objetivo desta fase € determinar quais itens tém maior
importéncia por clausula, na opinido dos especialistas. Para clausulas com poucos
itens (clausulas 2, 5, 6 e 7), a normalizacdo inicial ja permite discernir a
importancia relativa de seus itens. Contudo, quando ha muitos itens sob uma
determinada cldusula (clausula 4, p.ex.), a importancia fica pulverizada,
prejudicando-se a discriminacéo.

Uma alternativa é comparar as importancias normalizadas com a
importancia percentual que seria obtida, caso todas os itens tivessem a mesma
importancia (bastando dividir 1,0 pelo numero N de itens por clausula),
chamando-se aqui de valor equimportante. Na tabela 4.5, esses valores encontram-
se sinalizados com (*).

Assim, dividindo-se o valor normalizado de cada item pelo valor
equimportante da clausula, obtém-se a importancia relativa de cada item. Neste
caso, quanto maior do que 1,0 for a importancia relativa, mais importante é o item
em relacdo aos demais da mesma clausula. Ao contrario, quanto menor do que
1,0, menos importante é o item. Considerando 0s casos extremos, um item com
importancia normalizada 0,0 ter4 importancia relativa também 0,0. Ja um item
dominante, com importancia normalizada 1,0, terd importancia relativa de
1,0/(1,0/N) = N (numero de itens). Ou seja, as importancias relativas dos itens
terdo um dominio entre 0,0 e N, mas provavelmente tenderdo a se concentrar na
faixa entre 0,5 e 2,5.

4.3.3.
Fase Il: Aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo junto a Light
SESA

Na sequéncia, de posse dos pesos dos 28 itens que integram o0 modelo de
autoavaliacdo, solicitou-se ao gestor de inovagdo da Light SESA e aos membros
de sua equipe que julgassem individualmente em que nivel de maturidade o
sistema de gestdo da inovacdo se encontrava em relacdo a cada um dos itens da
Norma, atribuindo um grau de 1 a 5 (escala de maturidade de cinco pontos),

conforme descrito no Apéndice 1.
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4.3.4.
Fase lll: Autoavaliacdo e céalculo do grau de maturidade do sistema
de gestdo dainovacédo da Light SESA: uso da ldgica fuzzy

Na tabela 4.6, a seguir, apresentam-se o0s julgamentos do gestor de inovagéo
da Light SESA e quatro membros de sua equipe, aqui denominados de avaliadores
Al a Ab.

Tabela 4.6 — Autoavaliacdo da Light SESA sobre a maturidade de seu sistema de gestéo
da inovagéo

Clausulas e itens da Norma Al A2 A3 A4 A5
1. Contexto da Organizagao

1.1 Compreendendo a organizacdo e seu contexto 3 4 4 4 3
1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes

interessadas 4 4 4 4

1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagao 4 4 4

1.4 Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacgdo 3 3 3 2

2. Lideranga

2.1 Lideranga e compromisso 3 3 4

2.2 Politica de inovag¢do 3 3 4

IS
IS
N
I

2.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades organizacionais

3. Planejamento

3.1 Ac¢Ges para abordar oportunidades e riscos 4 3 3 3 2
3.2 Objetivos da inovacdo e planejamento para alcanga-los 4 3 4 3 2
3.3 Estruturas organizacionais 3 3 4 3 1
3.4 Portfdlios de inovacdo 4 3 4 4 3
4. Suporte

4.1Recursos 2 2 4 2 2
4.2 Competéncia 3 4 4 3 3
4.3 Consciéncia 3 3 4 3 2
4.4 Comunicac¢do 3 3 4 3 3
4.5 Informacgao documentada 2 3 4 2 2
4.6 Ferramentas e métodos 2 2 3 2 2
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia 3 3 4 3 3
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 4 4 4 4 3
5. Operagoes

5.1 Planejamento e controle operacional 4 4 4 3 2
5.2 Iniciativas de inovagao 4 3 4

5.3 Processos de inovacdo 5 4 4

6. Avaliagdo de Desempenho

6.1 Monitoramento, medicdo, anadlise e avaliagdo 3 3 3

6.2 Auditoria interna

6.3 Andlise critica pela direcdo 3 3 4

7. Melhoria

7.1 Geral 3 3 4 3 3
7.2 Desvio, ndo conformidade e acdo corretiva 3 5 4

7.3 Melhoria continua 5 5 4 2 3

Legenda: A# - Avaliador.
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A partir dos julgamentos pelos cinco avaliadores da Light SESA, optou-se
pelo emprego da logica fuzzy, como ja abordado no capitulo 3. Assim, utilizaram-
se os resultados da tabela 4.6 e os numeros fuzzy definidos no quadro 3.7 para
calcular o grau de maturidade da Light SESA em relacdo a cada um dos itens da
Norma em foco (tabela 4.7)

Tabela 4.7 — Nimeros fuzzy triangulares referentes a autoavaliacédo da Light SESA

PUC-Rio- CertificagcaoDigital N° 1912684/CA

Clausulas e itens da Norma Al A2 A3 A4 A5
1. Contexto da Organizagdo

Iltem 1.1 (2,3,4) (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4)
Iltem 1.2 (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (1,2,3)
Iltem 1.3 (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4)
Item 1.4 (2,3,4)  (2,3,4) (2,3,4) (1,2,3) (2,3,4)
2. Lideranga

ltem 2.1 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Item 2.2 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (1,2,3) (2,3,4)
Item 2.3 (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (1,2,3) (3,4,5)
3. Planejamento

Item 3.1 (3,4,5 (2,3,4) (2,3,4) (2,3,4) (1,2,3)
Item 3.2 (3,4,5) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (1,2,3)
Item 3.3 (2,3,4)  (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (1,1,2)
Item 3.4 (3,4,5) (2,3,4) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4)
4. Suporte

Item 4.1 (1,2,3) (1,2,3) (3,4,5) (1,2,3) (1,2,3)
Item 4.2 (2,3,4) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Iltem 4.3 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (1,2,3)
Item 4.4 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Item 4.5 (1,2,3) (2,3,4) (3,4,5) (1,2,3) (1,2,3)
Item 4.6 (1,2,3) (1,2,3) (2,3,4) (1,2,3) (1,2,3)
Item 4.7 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Item 4.8 (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4)
5. Operagoes

Iltem 5.1 (3,4,5) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4) (1,2,3)
Iltem 5.2 (3,4,5) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Iltem 5.3 (2,3, 4) (3,4,5) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
6. Avaliagao de desempenho

Iltem 6.1 (2,3,4) (2,3,4) (2,3,4) (1,2,3) (1,2,3)
Item 6.2 (4,5,5) (4,5,5) (3,4,5) 1 (2,3,4)
Iltem 6.3 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (1,2,3) (2,3,4)
7. Melhoria

Iltem 7.1 (2,3,4) (2,3,4) (3,4,5) (2,3,4) (2,3,4)
Iltem 7.2 (2,3,4) (4,5,5) (3,4,5) (1,2,3) (1,1,2)
Item 7.3 (4,5,5) (4,5,5) (3,4,5) (1,2,3) (2,3, 4)

Legenda: A# - Avaliador.
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Os parametros Iw;, mw; e uw; 0s graus de pertinéncia méximos a eles

associados e o grau de maturidade foram calculados, seguindo-se as equacgdes 03 a

05, apresentadas no capitulo 2. A tabela 4.8 consolida esses resultados.

Tabela 4.8 — Calculo do grau de maturidade do sistema de gestéo da inovagdo da Light

SESA
Grau de
Clausulas e itens da Norma lw; mw;  uw; pertinéncia Gralf de
maximo maturidade
1. Contexto da Organizagao
g(.)lntC;(Topreendendo a organizagao e seu 2,60 3,60 4,60 0,72 36
expectatias das partes interessads 260 360 480 072 36
;itlgitzgn:ri]r;ir;ggoo escopo do sistema de 2,60 3,60 4,60 0,72 36
i1n.;1vliasgt§::eIecimento do sistema de gestdo da 1,80 2,80 3,80 0,56 28
2. Lideranga
2.1 Lideranga e compromisso 2,20 3,20 4,20 0,64 3,2
2.2 Politica de inovagdo 2,00 3,00 400 0,60 3,0
ikz::ir;gg;sr;;isponsabllldades e autoridades 2,60 3,60 4,60 0,72 36
3. Planejamento
3.1 A¢Ges para abordar oportunidades e riscos 2,00 3,00 4,00 0,60 3,0
zl.cza(r??éitcl)\;os da inovagao e planejamento para 2,20 3,20 4,20 0,64 32
3.3 Estruturas organizacionais 2,00 2,80 3,80 0,56 2,9
3.4 Portfdlios de inovagdo 2,60 3,60 4,60 0,72 3,6
4. Suporte
4.1 Recursos 1,40 2,40 3,40 0,48 2,4
4.2 Competéncia 2,40 340 440 0,68 34
4.3 Consciéncia 2,00 3,00 400 0,60 3,0
4.4 Comunicagao 2,20 3,20 4,20 0,64 3,2
4.5 Informagao documentada 1,60 2,60 3,60 0,52 2,6
4.6 Ferramentas e métodos 1,20 2,20 3,20 0,44 2,2
4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia 2,20 3,20 4,20 0,64 3,2
4.8 Gestdo da propriedade intelectual 2,80 3,80 4,80 0,76 3,8
5. Operagoes
5.1 Planejamento e controle operacional 2,40 3,40 4,40 0,68 3,4
5.2 Iniciativas de inovagdo 2,40 3,40 4,40 0,68 3,4
5.3 Processos de inovagao 2,80 3,80 4,60 0,76 3,7
6. Avaliagdo de Desempenho
6.1 Monitoramento, medi¢do, analise e avaliagdo 1,60 2,60 3,60 0,52 2,6
6.2 Auditoria interna 2,80 3,60 4,20 0,72 3,5
6.3 Andlise critica pela direg¢do 2,00 3,00 4,00 0,60 3,0
7. Melhoria
7.1 Geral 2,20 3,20 4,20 0,64 3,2
7.2 Desvio, nao conformidade e agdo corretiva 2,20 3,00 3,80 0,60 3,0
7.3 Melhoria continua 2,80 3,80 4,40 0,76 3,7
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Com base nos resultados apresentados na tabela 4.8, foi possivel avaliar o
grau de maturidade atual do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA em
relacdo a cada um dos itens da Norma ABNT NBR 1SO 56002:2020. Isto pode ser
efetuado, tomando-se por base o pardmetro mw;, que corresponde ao maior grau
de pertinéncia. A figura 4.5 apresenta a hierarquia dos atributos e os termos

linguisticos relacionados a avaliacao.

(9]

4,5

47138
3737 36 36 36 36 36 .

3,5 - || 34 34 34

32 32 32 32 32

[N

a T T
48 7.3 5334231312

T
11 6.2 525142 7.1 4744 32 2172 6.3 43 312233 1.4 6.1 45 4.1 4.6
Itens da Norma

Figura 4.5 — Resultado da autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light

SESA

Legenda: clausula 1; WM clausula 2; ["clausula 3; M clausula 4; clausula 5; I clausula
6; M clausula 7.

Assim, o proximo passo foi elaborar sete gréficos radiais (um para cada
clausula da Norma), que permitiram visualizar o grau de maturidade do sistema de
gestdo da inovacdo referente aos itens de cada cldusula da Norma e o desempenho
da empresa em relacdo a clausula como um todo.

A figura 4.6, a seguir, apresenta o primeiro de uma série de sete gréficos
radiais. Este refere-se a clausula ‘Contexto da organizagdo’, com 0S respectivos
resultados da autoavaliagdo do sistema de gestdo da inovagdo associados a esta
clausula. O desempenho do sistema de gestdo da inovagdo da Light SESA em
relacdo aos itens desta clausula atingiu 68%, tendo sido calculado pela area
circunscrita em azul no grafico. O ponto de atencdo é o item 14 -
Estabelecimento do sistema de gestdo da inovacdo na empresa, como concebido
na Norma em foco.
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Figura 4.6 — Resultado da avaliagdo do sistema de gestdo da inovacao da Light SESA:

foco nos itens da clausula ‘Contexto da organizagao’

A figura 4.7 apresenta o gréfico radial com os resultados da autoavaliacdo

do sistema de gestdo da inovagdo referente a clausula ‘Lideranga’. O desempenho

do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA em relacdo aos itens desta

clausula atingiu 65%, calculado como descrito anteriormente.

2.1Llideranga e
compromisso

5
n
2.3 FungGes,
responsabilidades e 2.2 Politicade
autoridades inovacao

organizacionais

Figura 4.7 — Resultado da avaliagdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light: SESA

foco nos itens da clausula ‘Lideranga’
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A figura 4.8 apresenta o gréafico radial com a consolidagdo da autoavaliagdo
do sistema de gestdo da inovagao referente a clausula ‘Planejamento’. Como nos
gréficos radiais das clausulas 1 e 2, calculou-se o desempenho do sistema de
gestdo da inovacdo da Light SESA em relacdo aos itens desta clausula, que
atingiu 64%. Os pontos de atencdo neste caso sdo os itens 3.1 e 3.2,

respectivamente.

3.1 Agdes para
abordar

oportunidades e riscos
5

3.2 Objetivosda
3.4 Portfélios de ) inovagdoe
inovacao . planejamento para
alcanga-los

3.3 Estruturas
organizacionais

Figura 4.8 — Resultado da avaliagdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA:
foco nos itens da clausula ‘Planejamento’

A figura 4.9 apresenta o grafico radial com os respectivos resultados da
autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovagao referente a clausula ‘Suporte’. O
desempenho do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA em relagdo aos
itens desta clausula atingiu 60%, tendo sido o nivel de desempenho mais baixo,
guando comparado aos das demais clausulas. Trés itens em especial requerem
atencdo por parte dos gestores de PD&I da empresa: (i) item 4.1 — Recursos; (ii)

item 4.5 — Informacéo documentada; e (iii) Ferramentas e métodos.
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4.1 Recursos
5

4.8 Gestaoda
propriedade 4 4.2 Competéncia
intelectual
3
> S
a
4.7 Gerenciamento
estratégicode t 4.3 Consciéncia

inteligéncia ‘ /

4.6 Ferramentas e

p 4.4 Comunicagao
métodos ¢

4.5 Informagao
documentada

Figura 4.9 — Resultado da avaliagdo do sistema de gestdo da inovacao da Light SESA:
foco nos itens da clausula ‘Suporte’

Ja a figura 4.10 apresenta o grafico radial com a consolidacdo dos resultados
da autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA referente a
clausula ‘Operacdes’. O desempenho do sistema de gestdo da inovagdo da Light
SESA em relagdo aos itens desta clausula atingiu 70%, tendo sido o nivel de

desempenho mais alto, quando comparado aos das demais clausulas.

5.1Planejamentoe

controle operacional
5

5.3 Processos de 5.2 Iniciativas de
inovagao inovagao

Figura 4.10 — Resultado da avaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA:
foco nos itens da clausula ‘Operagdes’
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Na sequencia, a figura 4.11 apresenta o gréfico radial com os resultados da
autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da empresa referente a clausula
‘Avaliacdo de desempenho’. O desempenho do sistema de gestdo da inovacdo da
Light SESA em relacdo aos itens desta clausula atingiu 61%, com atencdo para o

item 6.1 — Monitoramento, medicéo, analise e avaliagdo.

6.1 Monitoramento,
medigao, andlise e
avaliagdo

Figura 4.11 — Resultado da avaliacéo do sistema de gestéo da inovagdo da Light SESA:
foco nos itens da clausula ‘Avaliagado de desempenho’

Fonte: Elaboracéo propria.

6.3 Andlise critica pela
diregao

6.2 Auditoria interna

Finalmente, a figura 4.12 mostra o grafico radial com os resultados da
autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo referente a cldusula ‘Melhoria’,
que indicou um desempenho da empresa de 66% em relacdo ao atendimento aos
itens desta clausula.

7.1 Geral
5

7.2 Desvio, hao
7.3 Melhoriacontinua conformidade e a¢do
corretiva

Figura 4.12 — Resultado da avaliacdo do sistema de gestdo da inovacdo da Light SESA:
foco nos itens da clausula ‘Melhoria’
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4.3.5.
Fase IV: Andlise dos resultados da autoavaliacdo e elaboracdo do
relatorio: uso do método de analise IPA

Na sequéncia, utilizou-se o método Importance-Performance Analysis
(IPA), como descrito na secdo 3.2.4. Para a construcdo das sete matrizes
importancia-desempenho, foram considerados os pesos finais dos itens da Norma,
conforme tabela 4.5, e os graus de maturidade do sistema de gestdo da inovacéo
de acordo com os resultados apresentados na tabela 4.8 e na figura 4.5. As escalas
numéricas foram padronizadas para todas as matrizes, como pode ser visto nas
figuras 4.13 a 4.19.

A figura 4.13 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a
clausula ‘Contexto da organizagdo’, com a demarcagdo das quatro zonas de

decisdo descritas no item 3.2.4.
5

EXCESSO?
ADEQUADA

A Al2 A

o
AT
O
©
>
o
£
(T
o
o 1.3 1.1
pE
o o
£ Aia
o £
o o
€ o MELHORIA
g @
88 2
Q3
(T
=)
5
©
=
o 1
o -~
> ACAO URGENTE
2
0
0,00 0,40 0,80 1,20 1,60 2,00
Importancia

[grau de importancia atribuidoaositens da cldusula da Norma]

Figura 4.13 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula 'Contexto
da organizacao'
Legenda: 1.1 — Compreendendo a organizacdo e seu contexto; 1.2 — Compreendendo as

necessidades e expectativas das partes interessadas; 1.3 — Determinando o escopo do sistema de
gestdo da inovagdo; 1.4 — Estabelecimento do sistema de gestdo da inovagéo.

Observa-se pela figura 4.13 que dois itens da clausula ‘Contexto da
organizag¢do’ encontram-se na zona ‘Adequada’. J& na zona ‘Melhoria’, apontam-
se 0s itens ‘Compreendendo a organizacao e seu contexto’ e ‘Estabelecimento do
sistema de gestdo da inovagdo’, os quais deverdo ser objeto de iniciativas de curto

e médio prazo por parte da Light SESA para o aprimoramento de seu sistema de
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gestdo em relagdo a clausula ‘Contexto da organizacao’, cujo desempenho atual
em relacdo a esta clausula atingiu 68%.
A figura 4.14 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula ‘Lideranga’
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Figura 4.14 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula 'Lideranga’

Legenda: 2.1 - Lideranga e compromisso; 2.2 — Politica de inovagédo; 2.3 — Fungdes,
responsabilidades e autoridades organizacionais.

Pela figura 4.14, observa-se que o item ‘FuncGes, responsabilidades e
autoridades organizacionais’ estd na zona ‘Adequada’. Ja os itens ‘Lideranca e
compromisso’ e ‘Politica de inovagdo’ situam-Se na zona de ‘Melhoria’, devendo
ser, portanto, objeto de iniciativas de curto e médio prazo por parte da Light
SESA para que o desempenho de seu sistema de gestdo da inovagdo no que tange
a clausula ‘Lideranga’ possa evoluir do seu nivel atual de 65%.

A figura 4.15, a seguir, apresenta a matriz importancia-desempenho
referente a clausula ‘Planejamento’. Nesta figura, verifica-se que somente o item
‘Portfolios de inovagdo’ encontra-se na zona ‘Adequada’. Ja os demais itens estdo
na zona de ‘Melhoria’, ou seja, requerem iniciativas de curto e médio prazo por
parte da empresa para melhorar o seu atual desempenho (64%) em relacdo a

clausula ‘Planejamento’ .
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Figura 4.15 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula
'Planejamento’

Legenda: 3.1 — Agles para abordar oportunidades e riscos; 3.2 — Objetivos de inovacdo e
planejamento para alcangéa-los; 3.3 — Estruturas organizacionais; 3.4 — Portfélios de inovagao.

A figura 4.16 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula ‘Suporte’.
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Figura 4.16 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula 'Suporte’

Legenda: 4.1 — Recursos; 4.2 — Competéncia; 4.3 — Consciéncia; 4.4 — Comunicagdo; 4.5 —
Informac&o documentada; 4.6 — Ferramentas e métodos; 4.7 — Gerenciamento estratégico de
inteligéncia; 4.8 — Gestéo da propriedade intelectual.
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Observa-se nesta matriz que o item ‘Gestdo da propriedade intelectual’
encontra-se na zona ‘Adequada’, no entanto os demais sete itens da clausula
‘Suporte’ encontram-se na zona de ‘Melhoria’. Dessa forma, iniciativas de curto e
médio prazo serdo necessarias por parte da Light SESA para que seu sistema de
gestdo da inovacdo evolua em relacdo a esses itens da clausula ‘Suporte’. Como
comentado anteriormente, o nivel de desempenho da empresa em relacdo a esta
clausula ¢ o mais baixo (60%) em comparagdo aos niveis de desempenho
relacionados as demais clausulas.

A figura 4.17 apresenta a matriz importancia-desempenho referente ao a
clausula ‘Operagoe .
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Figura 4.17 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula

'‘Operacoes’
Legenda: 5.1 — Planejamento e controle operacional; 5.2 — Iniciativas de inovagéo; 5.3 — Processos
de inovacgéo.

Observa-se pela figura 4.17 que o item ‘Processos de inovagdo’ esta na zona
‘Adequada’, enquanto os demais itens da clausula ‘Operagdes’ situam-se na zona
de ‘Melhoria’. Assim, tornam-se necessarias iniciativas de curto e médio prazo
pela empresa para melhoria de seu sistema de gestdo da inovagédo no que tange a
clausula ‘Operacoes’, embora seu atual desempenho em relacéo a esta clausula
tenha atingido 70%.

A figura 4.18 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a
clausula ‘Avaliagdao de desempenho’. Nesta figura, nota-se que o item ‘Auditoria
interna’ esta na zona ‘Adequada’. Ja os itens ‘Monitoramento, medicdo, analise e
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avaliacdo’ e ‘Analise critica pela dire¢do’ estdo na zona ‘Melhoria’, sendo,

portanto, necessarias agdes de curto e medio prazo para que o sistema de gestdo da

inovacgdo da Light SESA evolua em relagdo ao desempenho atual relacionado a

esta clausula (61%).
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Figura 4.18 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula 'Avaliagédo

de desempenho’

Legenda: 6.1 — Monitoramento, medicao, andlise e avaliacdo; 6.2 — Auditoria interna; 6.3 — Andlise

critica pela Direcgéo.

Finalmente, a figura 4.19 apresenta a matriz importancia-desempenho

referente a clausula ‘Melhoria
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Figura 4.19 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula 'Melhoria'

Legenda: 7.1 — Geral; 7.2 — Desvio, ndoconformidade e agdo corretiva; 7.3 — Melhoria continua.
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Observa-se que o item ‘Melhoria continua’ esta na zona ‘Adequada’. Ja os
itens ‘Geral’ e ‘Desvio, ndo conformidade e acdo corretiva’ estdo na zona
‘Melhoria’. Assim, tornam-se necessarias iniciativas de curto e médio prazo para a
melhoria do desempenho do sistema de gestdo da inovacdo da empresa em relacao
a esta clausula, que atualmente é de 66%.

Em sintese, como pode ser visto na tabela 4.9, a seguir, dos 28 itens da
Norma analisados no caso empirico desenvolvido no ambito da empresa Light
SESA, somente oito encontram-se na zona ‘Adequada’ e 20 estdo na zona de
‘Melhoria’. Esses resultados indicam a necessidade de iniciativas no curto e
médio prazo para que o sistema de gestdo da inovacdo da empresa evolua para
patamares superiores ao nivel atual desempenho geral (64%).

Tabela 4.9 — Mapeamento quantitativo das oportunidades de melhoria do sistema de
gestéo da inovagéo da Light SESA

Clausula da Norma Zonas de decisao | N2 de itens | % de itens por zona de decisido
Excesso 0
. Adequada 2 50% na zona 'Adequada’
1. Contexto da organizagao - o , .
[4 itens] Melhoria 2 50% na zona 'Melhoria
Agdo Urgente 0
Excesso 0
Adequada 1 9 ! !
2. Lideranca q ' 33,306 nazona IAdequa'd;a
[3 itens] Melhoria 2 66,6% na zona 'Melhoria
Acdo Urgente 0
Excesso 0
3. Planejamento Adequada 1 25% na zona 'Adequada’
[4 itens] Melhoria 3 75% na zona 'Melhoria'
Agdo Urgente 0
Excesso 0
4. Suporte Adequada 1 12,5% na zona 'Adequada’
[8 itens] Melhoria 7 87,5% na zona 'Melhoria’
Acdo Urgente 0
Excesso 0
5. Operagdes Adequada 1 33,3% na zona 'Adequada'’
[3 itens] Melhoria 2 66,6% na zona 'Melhoria'
Agdo Urgente 0
Excesso 0
6. Avaliagio de Desempenho | Adequada 1 33,3% na zona 'Adequada’
[3 itens] Melhoria 2 66,6% na zona 'Melhoria'
Acgao Urgente 0
Excesso 0
7. Melhoria Adequada 1 33,3% na zona 'Adequada’
[3 itens] Melhoria 2 66,6% na zona 'Melhoria'
Agdo Urgente 0
Excesso 0
Total Adequada 8 28,6% na zona 'Adequada’
[28 itens] Melhoria 20 71,4% na zona 'Melhoria'
Agdo Urgente 0
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Ressalta-se que nao ha nenhum item na zona ‘Excesso’, isto ¢, ndao ha
recursos em demasia sendo alocados para elevar o nivel de maturidade de itens de
baixa importancia relativa. Também o mesmo ocorreu na zona ‘A¢ao urgente’.

Na sequéncia, para consolidagdo do relatério de autoavaliagdo da Light
SESA em relacdo ao seu sistema de gestdo da inovacdo, o gestor de PD&I em
conjunto estabeleceu as metas para o horizonte de dois anos €, em conjunto com a
equipe e o autor, propuseram iniciativas a serem executadas durante este periodo.
A empresa buscara manter o grau 4 dos itens avaliados na zona ‘Adequada’, além
de elevar em um grau dos demais itens do modelo.

A figura 4.20 apresenta o gréafico radial com as respectivas metas dos itens
referentes a clausula ‘Contexto da organizagdo’. Para os itens 12 -
‘Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas’ e 1.3 —
‘Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagdo’, estabeleceu-se como
meta arredondar os graus de maturidade para 4,0. JA 0s demais itens que se
encontram hoje na zona ‘Melhoria’ terdo seus graus aumentados de um ponto da

escala, no horizonte de dois anos.

1.1
5

7

14 \“\ 1.2

= Maturidade atual

== Maturidade esperada: 2 anos

13

Figura 4.20- Resultado da autoavaliac@o e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relagdo ao itens da clausula ‘Contexto da organizagao’

Legenda: 1.1 — Compreendendo a organizacdo e seu contexto; 1.2 — Compreendendo as
necessidades e expectativas das partes interessadas; 1.3 — Determinando o escopo do sistema de
gestao da inovagdo; 1.4 — Estabelecimento do sistema de gestao da inovagéo.

A figura 4.21 apresenta o grafico radial com as respectivas metas dos itens
referentes a clausula ‘Lideranga’. O grau de maturidade do item 2.3 — ‘Funcdes,
responsabilidades e autoridades organizacionais’ foi arredondado para 4,0 como
meta, enquanto os demais deverdo avancar mais um ponto na escala, no horizonte

de 2 anos.
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2.1

23 2.2

e \aturidade atual
= \aturidade esperada: 2 anos

Figura 4.21 — Resultado da autoavaliacao e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relagdo a clausula ‘Lideranga’

Legenda: 2.1 - Lideranga e compromisso; 2.2 — Politica de inovagdo; 2.3 — Fung0es,
responsabilidades e autoridades organizacionais.

A figura 4.22 apresenta o gréafico radial com as respectivas metas dos itens

referentes a clausula ‘Planejamento’.

3.1
5
fil
2
3.4 1 3.2
- Maturidade atual
== Maturidade esperada: 2 anos
3.3

Figura 4.22 — Resultado da autoavaliacao e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relacdo a clausula ‘Planejamento’

Legenda: 3.1 — Ac¢bes para abordar oportunidades e riscos; 3.2 — Objetivos de inovacédo e
planejamento para alcanca-los; 3.3 — Estruturas organizacionais; 3.4 — Portfolios de inovacgéo.

As metas para os itens 3.1 a 3.3 € avancar um ponto na escala de
maturidade, enquanto para o item ‘Portfolios de inovagdo’ a meta foi arredondar
para 4 o grau de maturidade, dentro do horizonte de dois anos.

A figura 4.23 apresenta o gréafico radial com as respectivas metas dos itens

referentes a clausula ‘Suporte’. A exce¢do do item 4.8 — Gestdo da propriedade
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intelectual, as metas os demais itens é avancar um ponto na escala de maturidade,
enquanto que para o item 4.8 a meta definida foi 4, uma vez que este item situa-se

na faixa adequada na matriz IPA (figura 4.16).
4.1

4.2

43

Maturidade atual

4.4
= Maturidade esperada: 2 anos

4.5

Figura 4.23 — Resultado da autoavaliacao e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relacédo a clausula ‘Suporte’

Legenda: 4.1 — Recursos; 4.2 — Competéncia; 4.3 — Consciéncia; 4.4 — Comunicagdo; 4.5 —
Informacdo documentada; 4.6 — Ferramentas e métodos; 4.7 — Gerenciamento estratégico de
inteligéncia; 4.8 — Gestao da propriedade intelectual.

A figura 4.24 refere-se ao grafico radial com as respectivas metas dos itens
referentes a clausula ‘Operagoes’.

5.1
5

5.3 5.2

= Maturidade atual

- Maturidade esperada: 2 anos

Figura 4.24 — Resultado da autoavaliacédo e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relacdo a clausula ‘Operagdes’

Legenda: 5.1 — Planejamento e controle operacional; 5.2 — Iniciativas de inovagdo; 5.3 — Processos
de inovagao.

Para o item 5.3 — Processos de inovacgéo definiu-se como meta o grau 4 de
maturidade e para os demais avancar 1 ponto na escala, como nos casos
anteriores.
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A figura 4.25 apresenta o grafico radial com as respectivos metas dos itens
referentes a clausula ‘Avaliagdo de desempenho’.

6.1
5

6.3 6.2

- Maturidade atual

- Maturidade esperada: 2 anos

Figura 4.25 — Resultado da autoavaliacao e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relacdo a clausula ‘Avaliagéo de desempenho’

Legenda: 6.1 — Monitoramento, medigao, andlise e avaliagdo; 6.2 — Auditoria interna; 6.3 — Andlise
critica pela Direcgéo.

Para o item 6.2 — Auditoria interna definiu-se como meta o grau 4 de
maturidade, pois este item encontra-se na zona adequada da respectiva matriz
IPA. Para os demais, decidiu-se como meta avancar 1 ponto na escala, como nos
casos anteriores.

Por fim, a figura 4.26 apresenta o grafico radial com as respectivos metas
dos itens referentes a clausula ‘Melhoria’.

7.1
5

7.3 7.2
== Maturidade atual

= Maturidade esperada: 2 anos

Figura 4.26 — Resultado da autoavaliagao e nivel de maturidade esperada da Light SESA
em relagado a clausula ‘Melhoria’

Legenda: 7.1 — Geral; 7.2 — Desvio, ndoconformidade e acgdo corretiva; 7.3 — Melhoria continua.
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Para atingir as metas definidas nas figuras 4.20 a 4.26, foram estabelecidas
iniciativas que, apo6s sua implementacdo, poderdo gerar melhorias a serem
medidas no proximo ciclo de autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacgédo da
Light SESA. As iniciativas foram definidas por clausula da Norma ABNT NBR
ISO 56002:2020, como apresentado a seguir.

* Clausula 1 - Contexto da organizagao

. Estabelecimento, implementagcdo, manutencdo e melhoria continua
de um sistema de gestdo da inovagdo na Light SESA.

* Clausula 2 -Lideranca

. Formalizacdo da politica de inovacdo da Light SESA, com
participacdo ativa da alta lideranca, e alinhamento & direcéo
estratégica da organizacao;

. Desenvolvimento de uma agenda positiva onde a alta lideranca possa
demonstrar a participacdo na estruturacdo, execucdo e
acompanhamento do sistema de gestdo da inovacéo.

* Clausula 3 — Planejamento

. Garantia da existéncia de estruturas organizacionais relevantes e
adaptaveis para alcancar os resultados pretendidos do sistema de
gestdo da inovacao;

. Estabelecimento dos objetivos de inovacdo no horizonte de curto,
médio e longo prazo;

« Estruturacdo de processo para a avaliagdo de riscos e oportunidades

associadas as atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.
. Clausula 4 - Suporte

« Determinacdo das comunicagOes internas e externas relevantes para
0 sistema de gestéo da inovacéo;

. Controle da documentacdo interna e externa com garantia da
aprovacéo destes por pessoal autorizado;

« Eventos periddicos para que as pessoas que trabalham sob o controle
da organizagdo estejam cientes da visdo, estratégia, politica,
objetivos da inovacao, significado de organizacéo para organizacéo e
sua contribuigdo para a eficécia e eficiéncia do sistema de gestdo da
inovacao;
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. Organizagdo de uma abordagem para o desenvolvimento e
gerenciamento de competéncias que atuam no sistema de gestdo da
inovacao;

. Estabelecimento de processo de gerenciamento estratégico da
inteligéncia que apoia 0 sistema de gestdo da inovagéo,
possibilitando a aquisicdo de conhecimento de fontes internas e
externas;

« Fornecimento em tempo habil dos recursos necessarios para o
estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua
do sistema de gestdo da inovacao;

. Estruturacdo de ferramentas e metodos necessarios para desenvolver,
manter e melhorar o sistema de gestio da inovacao.

« Clausula 5 - Operagdes

« Estimulagéo para criagdo de programa de intraempreendedorismo;

. Implementacdo e controle de iniciativas, processos, estruturas e
suporte a inovagdo, necessarios para abordar oportunidades de
inovacdo, atender aos itens da clausula e realizar as acles
determinadas na auditoria interna.

. Clausula 6 — Avaliacdo de desempenho

. Revisdo do sistema de gestdo da inovacdo da organizacdo pela alta
lideranca em intervalos planejados para garantir sua adequacéo,
eficacia e eficiéncia continuas;

« Determinagdo dos elementos que deverdo ser monitorados e

medidos no sistema de gestdo da inovacgdo, incluindo quais
indicadores de desempenho devem ser usados.
« Clausula 7 — Melhoria
« Selecdo e implementacdo das mudancas necessarias no sistema de
gestdo da inovagdo, considerando os resultados da avaliacdo de
desempenho deste sistema;
« Execucdo de acdes corretivas apropriadas aos efeitos dos desvios e
n&o conformidades encontradas.
Apos a implementacdo das iniciativas propostas, acredita-se que a Light
SESA fortalecerd sua capacidade inovativa e alcangard novos patamares de
desempenho inovador, devido a melhoria de seu sistema de gestdo da inovacéao

que passara do atual desempenho de 64% para 80% no horizonte de dois anos.
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4.4.
Discussédo dos resultados do estudo empirico na Light SESA

Os resultados apresentados no estudo de caso realizado na Light SESA
demonstraram a aplicabilidade do modelo conceitual de autoavaliacdo do sistema
de gestdo da inovagdo de organizacOes, segundo as diretrizes da Norma ABNT
NBR 1SO 56002:2020.

Os resultados do estudo empirico possibilitaram, ainda, o engajamento do
gestor de inovacdo da empresa e de membros de sua equipe, que puderam
identificar os pontos fortes e oportunidades de melhoria de seu atual sistema de
gestdo da inovacdo, mediante a andlise dos graficos radiais apresentados nas
figuras 4.6 a 4.12 e as matrizes importancia-desempenho indicando as zonas de
decisdo em relacdo aos itens de cada uma das sete clausulas da Norma (figuras
4.13a4.19).

Conforme apresentado no capitulo 2, diversos estudos empiricos sobre
adoc¢do de normas de gestdo da inovacdo em diversos paises foram publicados no
periodo de 2008 a 2020 (Mir e Casadesus, 2011; Gonzélez, 2012; Pellicer et al.,
2008; Pellicer et al., 2012; Mir et al., 2016; Pinheiro, 2018; Costa et al., 2019 e
mais 22 estudos descritos no quadro 2.2). No entanto, 0 modelo aqui proposto €
original, pois nenhum estudo prévio nessa tematica desenvolveu um modelo
baseado na Norma ISO 56002:2019 para avaliar a maturidade do sistema de
gestdo da inovacdo de organizacdes estabelecidas, integrando-se na fase de
modelagem uma abordagem multicritério hibrida fuzzy-ANP e a ferramenta IPA.

Destaca-se neste estudo a combinacdo da logica fuzzy a métodos
multicritério de apoio a decisdo, considerada uma contribui¢do relevante para o
diagndstico do nivel de maturidade de sistemas de gestdo da inovacdo adotados
pelas organizacGes em geral. Isso porque complexidade, multidimensionalidade e
incerteza sdo caracteristicas inerentes a esse tipo de avaliacdo e 0 emprego da
logica fuzzy confere confiabilidade ao processo de autoavaliagdo, reduzindo a
subjetividade e evitando o risco de viés nos julgamentos.

Além disso, a utilizacdo da ldgica fuzzy na etapa de avaliagdo da maturidade
do sistema de gestdo da inovagdo pode-se ser considerada como outro ponto de
destaque, uma vez que agregou resultados avaliacdo de individuos de niveis

hierarquicos distintos, sem a influéncia de um sobre o outro.
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O autor acredita que o desempenho geral do sistema de gestdo da inovagédo
da Light SESA (64%) retrata de fato a realidade verificada na empresa. Nos
ultimos anos, a empresa vem vivenciando uma evolucdo de seu sistema de gestdo
da inovacdo, tendo inclusive fortalecido sua estrutura com a criacdo de uma
geréncia dedicada para liderar os processos de PD71 no grupo Light. Os resultados
desse aprimoramento se refletem, por exemplo, na recente classificacdo da Light
SESA no ranking das 150 empresas mais inovadoras do pais e no Prémio Valor de
Inovacdo de 2020, sendo considerada a 8% mais inovadora do setor de energia
elétrica no Brasil.

Apos a obtengdo dos resultados da autoavaliacdo na Light SESA, uma
apresentacdo foi realizada pelo autor para os avaliadores que participaram deste
processo. Na ocasido, constatou-se ainda que os pesos dos itens da Norma que
foram atribuidos por especialistas do Programa PO0sMQI (e posteriormente
normalizados) estavam alinhados com a percepgdo dos avaliadores da Light
SESA, sobretudo os itens de maior peso como o item 2.1 — ‘Lideranca e
compromisso’ (peso = 1,76); item 3.1 — A¢Oes para abordar oportunidades e riscos
(peso=1,68); item 4.1 — Recursos (1,56) e item 1.1 — ‘Compreendendo a
organizagao e seu contexto’ (peso = 1,45).

Além disso, dentre os comentarios obtidos junto aos avaliadores, ressaltou-
se a facilidade de aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo do sistema de gestao
da inovagéo, com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 e possibilidade de
aplica-lo durante o monitoramento e avaliacdo das iniciativas propostas na fase
V.

Apesar dos resultados obtidos, duas limitacdes podem ser apontadas nesta
pesquisa, a saber: (i) a aplicacdo do modelo de autoavaliacéo ter sido realizada em
uma Unica organizacdo; e (ii) a participacdo de apenas cinco avaliadores da
empresa nas fases Il e IV do modelo.

Para futuros estudos como desdobramento natural da presente pesquisa e
aprofundamento dos seus resultados, propde-se:

* Realizacdo de estudos de caso multiplos, abrangendo outras

organizacOes estabelecidas de diversos setores econdmicos, para fins de
comparagdo dos resultados das autoavaliacbes, além de indicar

oportunidades de melhoria para o0 modelo aqui proposto;
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Definicdo de parametros de referéncia ou metas de desempenho
referentes as sete clausulas da Norma e que integram o modelo
proposto, considerando estudos de benchmarking especificos para o
setor de energia elétrica, contribuindo com subsidios para a avaliacdo
do Programa de P&D da ANEEL,;

Melhoria continua dos metodos e préaticas de gestdo referentes as sete
clausulas da Norma que integram o modelo, além de divulgagdo de
melhores préticas de gestdo da inovacdo em encontros locais, nacionais
ou internacionais;

Desenvolvimento de um programa computacional baseado no modelo
de autoavaliagdo proposto nesta dissertacdo de mestrado, com o
objetivo de utilizacdo futura por outras organizacOes interessadas em

aperfeicoar seus sistemas de gestdo da inovacao.
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Conclusoes

A presente pesquisa contribuiu para o avango do conhecimento sobre gestéo
da inovacdo nas organizacGes. Nessa perspectiva, um modelo conceitual de
autoavaliacdo com base na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 foi
desenvolvido, partindo-se do pressuposto que sua adogdo na pratica podera
contribuir para que as organizagdes alcancem patamares superiores de maturidade
em relacdo aos elementos que integram o referido modelo, ou seja, as clausulas e
itens da referida Norma. Os resultados obtidos ao longo da pesquisa aqui relatada
permitiram que o objetivo geral da dissertacdo fosse alcancado. Foi possivel
demonstrar a aplicabilidade do modelo proposto, mediante o desenvolvimento de
um estudo empirico em uma das companhias do setor elétrico brasileiro, a Light
SESA.

Os referenciais normativo e tedrico fundamentaram o desenvolvimento e a
validacdo empirica do referido modelo, contribuindo de forma significativa para
que os objetivos especificos da dissertacdo fossem alcangados.

Pelos aspectos descritos e resultados obtidos na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que o modelo proposto proporcionara aos gestores de PD&I nas
organizacOes, bem como as diversas partes interessadas no bom desempenho de
sistemas de gestdo da inovacdo, um ferramental adequado para avaliar sua
competéncia e consisténcia operacional. Quando aplicado em toda sua
abrangéncia, a utilizacdo desta ferramenta podera ser considerada uma forma de
inovagao organizacional.

Com relagdo ao primeiro e segundo objetivos especificos, foi possivel
destacar a relevancia do referencial normativo internacional - a Norma ABNT
NBR ISO 56002:2020 como base para o desenvolvimento do modelo objeto desta
dissertagdo. A andlise de 29 estudos empiricos sobre modelos de gestdo da
inovagdo baseadas em outros referenciais normativos permitiu identificar as
lacunas na literatura, revelando que nenhum dos estudos abordou a adocdo da

Norma I1SO 56002:2019 e seus impactos, supostamente pelo fato desta Norma ter
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sido publicada em 2019 e traduzida no Brasil em 2020. Sua adocdo pelas
organizacdes deve estar no inicio do ciclo de difuséo, o que justifica a auséncia de
estudos empiricos sobre essa Norma. Esta foi a primeira lacuna encontrada.

Ainda, o exame dos 29 estudos empiricos indicou uma segunda lacuna na
literatura referente ao emprego de um método multicritério de apoio a deciséo,
que adotasse uma estrutura de rede, capaz de analisar relagdes de causa e efeito e
feedback entre as clausulas e itens da Norma.

O terceiro objetivo especifico também foi alcangado ao se disponibilizar
para organizacdes estabelecidas um instrumento capaz de identificar pontos fortes
e pontos de melhoria de seus sistemas de gestdo da inovacdo, segundo as sete
clausulas e os 28 itens da Norma, os quais correspondem aos elementos de
avaliacdo que integram a estrutura em rede do modelo proposto. Com o suporte do
método Analytic Network Process (ANP), foi possivel definir pesos para os 28
itens do modelo. Entre os itens que se destacaram no primeiro nivel, apontam-se:
item 2.1 — ‘Lideranca e compromisso’ (peso = 1,76); item 3.1 — Acbes para
abordar oportunidades e riscos (peso=1,68); item 4.1 — Recursos (1,56) e item 1.1
— ‘Compreendendo a organizagédo e seu contexto’ (peso = 1,45).

Sobre o quarto objetivo especifico — Demonstrar a aplicabilidade deste
modelo, mediante o desenvolvimento de um estudo empirico conduzido na
empresa Light SESA, com participacdo do gestor de inovacdo da empresa e de
membros de sua equipe”, conclui-se que é possivel determinar o nivel de
maturidade do sistema de gestdo da inovagédo de organizacdes estabelecidas, com
base nas diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020.

Como havia sido previsto desde o inicio da pesquisa, os resultados do

estudo empirico permitiram identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria,
que poderdo ser objeto de iniciativas por parte da alta lideranca da Light SESA,
visando alcancar niveis superiores de desempenho de seu sistema de gestdo da
inovacdo. O mapeamento quantitativo dessas oportunidades de melhoria (tabela
4.9) indicou que dos 28 itens da Norma que integram o modelo de autoavaliagéo,
apenas oito encontram-se na zona ‘Adequada’ ¢ 0s demais na zona “Melhoria”.
Nenhum item com indicacao de necessidade de intervengédo urgente.

Importante destacar que 0s resultados aqui apresentados serdo
encaminhados a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) como subsidios

para revisdo da atual sistematica adotada no ambito de seu Programa de P&D,
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com o objetivo de responder uma das questdes enunciadas no item “Critérios de
avaliacdo da inovagdo das empresas do setor elétrico” da NT n°® 227/2019 —

SPE/ANEEL (2019, p.39):
* Questdo 33: Como avaliar a capacidade de inovacao e quais indicadores
devem ser utilizados para medir o nivel de inovagdo de uma empresa do

setor elétrico?

Por fim, acredita-se que o modelo de autoavaliagéo do sistema de gestdo da
inovacdo aqui proposto podera beneficiar: (i) organizacoes estabelecidas dos mais
diversos setores; (ii) entidades em geral, como, por exemplo a Associacao
Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica (ABRADEE), que pode utilizar a
ferramenta para realizar benchmarking entre empresas associadas ou compara-las
com resultados de outras associacdes; e (iii) para politicas publicas ao ser
utilizado para qualificar organizacBGes para participar de editais concorrenciais,

obter investimentos ou condicdes diferenciadas de financiamento.
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Apéndice 1
Instrumento de autoavaliacdo do sistema de gestdo da inovacao nas organizacdes

As sete secdes, a seguir, referem-se as clausulas e itens da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. Marque com “X” a opgao correspondente ao nivel atual de

maturidade da organizagcédo em relagcao a cada um dos itens. Justifique o nivel de maturidade no espago logo abaixo.

Secdo 1 - Contexto da organizacdo

Item 1.1 Compreendendo a organizagao e seu contexto

O que diz a Norma: Convém que a organiza¢do determine regularmente: (i) questdes externas e internas relevantes para sua finalidade e que afetam sua capacidade de alcangar
os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacgdo; e (ii) areas de oportunidade para realizagdo de valor potencial.

Nivel

Descrigdo

Nivel de maturidade

Nivel 5

Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e internas relevantes para a atuagdo estratégica da
organizagdo e que afetam sua capacidade de alcangar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovacgdo sdo estabelecidos,
implementados, mantidos e continuamente melhorados. As areas de oportunidade a serem abordadas pelo sistema de gestdo da
inovagdo sdo priorizadas e implementadas pela organizagao.

Nivel 4

Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e internas relevantes para a atuagdo estratégica da
organiza¢do e que afetam sua capacidade de alcangar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovagao sdo estabelecidos e
implementados de forma sistematica e aprimorada, porém ainda ndo otimizada. As areas de oportunidade a serem abordadas pelo
sistema de gestdo da inovagdo sdo priorizadas e implementadas pela organizagao.

Nivel 3

Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e internas relevantes para a atuagdo estratégica da
organizagdo e que afetam sua capacidade de alcangar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovagao sdo estabelecidos e
implementados de forma proativa, porém ainda ndo sistematica e aprimorada continuamente. Algumas areas de oportunidade a serem
abordadas pelo sistema de gestdo da inovagao sdo priorizadas e implementadas pela organizagdo.

Nivel 2

Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e internas relevantes para a atuagdo estratégica da
organiza¢do e que afetam sua capacidade de alcangar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovagdo sdo estabelecidos
e implementados em um nivel basico.

Nivel 1

Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise de questdes externas e internas relevantes para a atuagdo estratégica da
organiza¢do e que afetam sua capacidade de alcangar os resultados pretendidos de seu sistema de gestdo da inovagdo ndo sdo
estabelecidos ...ou em caso positivo, sdo implementados de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 1.1: [identifique praticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma I1SO 56002:2019 que possam justificar o nivel de maturidade apontado].
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Item 1.2 Compreendendo as necessidades e expectativas das partes interessadas

118

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo determine, monitore e revise: (i) as partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, relevantes para o sistema de
gestdo da inovagdo e as areas de oportunidade; (ii) as necessidades, expectativas e requisitos aplicaveis dessas partes interessadas; e (iii) como e quando interagir ou se envolver

com as partes interessadas relevantes.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Processos para o monitoramento continuo, revisdo e analise das partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo

Nivel 5 gstabelecidos,Nim.plem.e.ntados, mantidos., continuamente . meJhorados e otimizados. As nece’ssidades e expecta.tivas das partes [ ]
interessadas sdo identificadas e o envolvimento da organizagdo com seus representantes se dd com base no monitoramento ativo,
feedback e aprendizado nestes processos.

Nivel 4 Processos_ para o monitoramento cc_)ntl’nuo, r_eviséo e andlise das parteslinter;essgdas_, interpas_ ou externas, atuais ou potenciais, sao [ ]
estabelecidos, implementados, mantidos, continuamente melhorados, porém ndo sdo ainda otimizados.

Nivel 3 Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise das partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo [ ]
estabelecidos, implementados de forma proativa, mas ainda ndo sistematica.

Nivel 2 Processos para o monitoramento continuo, revisdo e andlise das partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, sdo [ ]
estabelecidos, implementados em um nivel basico.
Processos para o monitoramento continuo, revisdo e analise das partes interessadas, internas ou externas, atuais ou potenciais, ndo sdo

Nivel 1 estabelecidos e implementados pela organizagdo....ou em caso positivo, sdo estabelecidos e implementados pela organizagdo de [ 1]

maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 1.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 1.3 Determinando o escopo do sistema de gestdo da inovagao

119

O que diz a Norma: Convém que a organizagao determine sua intengdo de inovagao, os limites e a aplicabilidade de seu sistema de gestdo da inovagao para estabelecer o escopo
deste sistema. Ao determinar esse escopo, a organizagdo deve considerar: (i) as questGes externas e internas e as areas de oportunidade mencionadas no item 1.1;(ii) as

necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas referidas no item 1.2; e (iii) interagdes com outros sistemas de gestdo.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo determina sua inteng¢do de inovar, os limites e a aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o escopo
deste sistema, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. Ao determinar este escopo, a organiza¢do considera as
questdes externas e internas, as areas de oportunidade, as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas e as
interagOes com outros sistemas de gestdo.

Nivel 4

A organizagdo determina sua intengdo de inovacgdo e os limites e aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema de forma sistemadtica, aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. Ao determinar este escopo, a
organizagdo considera as questdes externas e internas, as areas de oportunidade, as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes
das partes interessadas e as interagdes com outros sistemas de gestdo.

Nivel 3

A organizacdo determina sua intengdo de inovagdo e os limites e aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema de forma proativa, porém ainda ndo sistematica. Ao determinar este escopo, a organizacdo busca identificar as
questdes externas e internas, as areas de oportunidade, as necessidades, expectativas e exigéncias relevantes das partes interessadas e as
interagOes com outros sistemas de gestao.

Nivel 2

A organizacdo determina sua inten¢do de inovacgdo e os limites e aplicabilidade do sistema de gestdo da inovagdo para estabelecer o
escopo deste sistema em um nivel bésico.

Nivel 1

A organizagdo ndo determina sua intencdo de inovacdo e os limites e aplicabilidade de seu sistema de gestdo da inovagdo para
estabelecer o escopo deste sistema... ou em caso positivo, comunica a intengdo de inovar, os limites e a aplicabilidade de seu sistema de
gestdo da inovagdo, de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 1.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 1.4 Estabelecimento do sistema de gestao da inovacao

120

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabelega, implemente, mantenha e melhore continuamente um sistema de gestdo da inovagdo, alinhado com a intengdo de
inovagdo, incluindo os processos e o suporte necessarios e suas interagdes, de acordo com a orientagdo da norma e os principios de gestdo da inovagdo.A intengdo de inovagdo é

a base para determinar a estratégia de inovac3o. E ativado por uma cultura de suporte e por meio de colaboragdo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
A organizagdo estabelece, implementa, mantém, melhora continuamente e otimiza seu sistema de gestdo da inovacgdo, alinhado com a

Nivel 5 intengdo de inovar, incluindo os processos e o suporte necessarios, bem como suas interagdes, de acordo com a orientacao da Norma [ 1]
ABNT NBR ISO 56002:2020 e os principios de gestdao da inovagdo, que dela constam.

Nivel 4 A organizagdo estabelece, implementa e mantém, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém nao otimizada, seu sistema [ ]
de gestdo da inovacdo, alinhado com a intengdo de inovar, incluindo os processos e o suporte necessarios e suas interagdes.

Nivel 3 A organizagdo estabelece, implementa e mantém, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, seu sistema de gestdo da inovagao, [ ]
alinhado com a intengdo de inovar, incluindo os processos e suporte necessarios e suas interagoes.

Nivel 2 A organizacdo estabelece e implementa, em um nivel basico, seu sistema de gestdo da inovagdo, alinhado com a intengao de inovar, [ ]
incluindo os processos e o0 suporte necessdrios e suas interagées.
A organizagdo ndo estabelece, implementa ou mantém um sistema de gestdao da inovagdo, alinhado com a inten¢do de inovar, incluindo

Nivel 1 0S processos e o suporte necessarios e suas interagdes ... ou em caso positivo, estabelece e implementa seu sistema de gestdo de [ 1]

maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 1.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secdo 2 - Lideranca

Item 2.1 Lideranga e Compromisso

121

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo demonstre lideranga e o comprometimento em relagdo ao sistema de gestdo da inovagao: (i) ser responsavel pela efetividade e
eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo; (ii) garantir que a visdo, estratégia, politica e objetivos de inovagdo sejam estabelecidos, consistentes e compativeis com o contexto e
a diregdo estratégica da organizagdo; (iii) fomentar uma cultura de apoio as atividades de inovacdo; (iv) garantir que o sistema de gestdo da inovagdo alcance os resultados

pretendidos; (v) garantir que estruturas, suporte, incluindo recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da inovagdo estejam disponiveis.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Nivel 5 A alta dire¢do da organizagcdo demonstra lideranca e o0 comprometimento com o sistema de gestdo da inovagdo de forma sistematica,
aprimorada continuamente e otimizada. A organizacdo responsabiliza-se pela efetividade e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo e [ ]
pelo alcance dos resultados pretendidos. O estabelecimento da visdo, estratégia, politica, objetivos de inova¢do, além de estruturas,
suporte, incluindo recursos e processos, necessarios para o sistema de gestdo da inovagdo sdo garantidos pela alta diregdo.
Nivel 4 A alta dire¢do da organizagdao demonstra lideranca e 0 comprometimento com o sistema de gestdo da inovagdo de forma sistematica,
aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. A organizagdo responsabiliza-se pela efetividade e eficiéncia de seu sistema de [ 1]
gestdo da inovagdo e pelo alcance dos resultados pretendidos.
Nivel 3 A alta diregdo da organizagdo demonstra lideranca e o comprometimento com seu sistema de gestdo da inovagdo de forma proativa, [ ]
porém ainda ndo sistematica.
Nivel 2 A alta direcdo da organizacdo demonstra lideranga e o comprometimento com o sistema de gestdo da inovagdo em um nivel basico. [ 1]
Nivel 1 A alta diregdo da organizacdo ndao demonstra seu comprometimento com o sistema de gestdo da inovagdo... ou em caso positivo,

demonstra de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 2.1: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 2.2 Politica de inovagao

122

O que diz a Norma: Convém que a alta diregdo estabeleca, implemente e mantenha uma politica de inovagdo, garantindo: (i) o compromisso com as atividades de inovagdo; (ii) o
alinhamento da politica de inovagdo ao contexto de atuagdo e a diregdo estratégica da organizagdo; (iii) uma estrutura para o estabelecimento de estratégias e objetivos de
inovacdo; (iv) os principios de gestdo da inovagdo sejam levados em consideracdo; (v) o compromisso de satisfazer os préprios requisitos do sistema de gestdo da inovagdo e
outros aplicaveis, além de considerar aspectos éticos e de sustentabilidade; (vi) compromisso com a melhoria continua do sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
A organizacgdo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovagdo de forma sistemadtica, aprimorada continuamente e otimizada,

Nivel 5 expressando seu compromisso com as atividades de inovagdo e a alinhamento a sua dire¢do estratégica. A politica de inovagdo fornece [ ]
uma estrutura para o estabelecimento de estratégias e objetivos de inovagdo, que considera os principios de gestdo da inovagao e se
alinha aos requisitos do préprio sistema de gestdo e outros aplicaveis, considerando aspectos éticos e de sustentabilidade.
A organizagdo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovagdo de forma sistematica, aprimorada continuamente, porém

Nivel 4 ainda ndo otimizada. A politica de inovagdo expressa o compromisso da alta dire¢do com as atividades de inovag¢do e de seu alinhamento [ 1]
ao contexto de atuagdo e a diregdo estratégica da organizagdo.
A organizacdo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovagdo de forma proativa, porém ainda ndo sistematica. A politica de

Nivel 3 inovagdo expressa o compromisso da alta diregdo com algumas atividades de inovagdo, bem como seu alinhamento ao contexto de [ 1]
atuacdo e a diregdo estratégica da organizagao.

Nivel 2 A organizagdo estabelece, implementa e mantém uma politica de inovagdao em um nivel basico. [ 1

Nivel 1 A organizagdo ndo estabelece uma politica de inovagdo...ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc. [ 1

Justificativa 2.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 2.3 Fungdes, responsabilidades e autoridades organizacionais

123

0O que diz a Norma: Convém que a alta diregdo garanta que as responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo sejam atribuidas,
comunicadas e compreendidas dentro da organizagdo para: (i) garantir que o sistema de gestdo da inovagdo atenda as orientagdes deste documento; (ii) reportar a alta geréncia o
desempenho do sistema de gestdo da inovagdo e as oportunidades de melhoria em tempo habil; e (iii) garantir que a integridade do sistema de gestdo da inovacdo seja mantida.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

As responsabilidades e autoridades das fung¢des relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo sdo atribuidas, comunicadas e
compreendidas dentro da organizagdo de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada. A integridade do sistema de gestao
da inovagdo é mantida e seu desempenho e as oportunidades de melhoria sdo reportadas a alta geréncia em tempo habil.

Nivel 4

As responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes para o sistema de gestdo da inovacdo sdo atribuidas, comunicadas e
compreendidas dentro da organizacdo de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada. A integridade do
sistema de gestdo da inovagdo é mantida e seu desempenho e as oportunidades de melhoria sdo reportadas a alta geréncia em tempo
habil.

Nivel 3

As responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo sdo atribuidas, comunicadas e
compreendidas dentro da organizacdo de forma proativa, porém ainda ndo de forma sistematica. A integridade do sistema de gestdo da
inovacdo é mantida, porém o desempenho do sistema e as oportunidades de melhoria sdo reportadas a alta geréncia sob demanda e
nem sempre em tempo habil.

Nivel 2

As responsabilidades e autoridades das fungdes relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo sao atribuidas, comunicadas e
compreendidas dentro da organizagdo em um nivel basico.

Nivel 1

As responsabilidades e autoridades das fungGes relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo ndo sdo comunicadas e compreendidas
dentro da organizagdo ...ou em caso positivo, as responsabilidades e autoridades das fun¢Oes relevantes sdo comunicadas de maneira
informal, casuistica ad hoc.

Justificativa 2.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secdo 3 - Planejamento

Item 3.1 Ag¢Oes para abordar oportunidades e riscos
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O que diz a Norma: Ao planejar o sistema de gestdo da inovagdo, convém que a organizagdo considere os problemas relacionados ao seu contexto, as necessidades, expectativas
e os requisitos das partes interessadas e determine as oportunidades e riscos que precisam ser abordados para: (i) garantir que o sistema de gestdo da inovag¢do possa alcancar os
resultados pretendidos; (ii) aprimorar os efeitos desejados; (iii) prevenir ou reduzir efeitos indesejados; (iv) comparar os efeitos da aceitagdo do risco com os da prevengdo; e (v)

alcancgar a melhoria continua.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

O planejamento do sistema de gestdao da inovagdo pela organizagao considera, de forma sistematica, aprimorada continuamente e
otimizada, as oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu contexto e as necessidades e expectativas das partes
interessadas. A organizagdo aborda essas questdes para garantir que o sistema de gestdo da inovagdo alcance os resultados pretendidos,
aprimore os efeitos desejados, previna ou reduza efeitos indesejados, compare os efeitos da aceitagdo do risco com os da prevencao.

Nivel 4

O planejamento do sistema de gestdo da inovagao pela organizagdo considera, de forma sistematica, aprimorada continuamente, porém
ainda ndo de forma otimizada, as oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu contexto e as necessidades e
expectativas das partes interessadas. A aborda essas quest8es para garantir que o sistema de gestdo da inovagdo alcance os resultados
pretendidos, aprimore os efeitos desejados, previna ou reduza efeitos indesejados, compare os efeitos da aceitagdo do risco com os da
prevencao.

Nivel 3

O planejamento do sistema de gestdo da inovagdo pela organizagdo considera, de forma proativa, porém ainda nao de forma sistematica,
as oportunidades e riscos para inovar, os desafios relacionados ao seu contexto e as necessidades e expectativas das partes interessadas.
A organizagdo aborda algumas dessas questdes para que o sistema de gestdo da inovagdo alcance os resultados pretendidos, aprimore os
efeitos desejados, previna ou reduza efeitos indesejados, compare os efeitos da aceitagdo do risco com os da prevencao.

Nivel 2

O planejamento do sistema de gestdo da inovagdo pela organizagao considera, em um nivel bdsico, oportunidades e riscos para inovar, os
desafios relacionados ao seu contexto de atuagdo e as necessidades e expectativas das partes interessadas.

Nivel 1

O planejamento do sistema de gestdo da inovagdo pela organizagdo ndo considera as oportunidades e riscos para inovar, os desafios
relacionados ao seu contexto de atuacdo, bem como as necessidades e expectativas das partes interessadas...ou em caso positivo, essas
questdes sdo consideradas de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 3.1: [identifique praticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 3.2 Objetivos de inovagao e planejamento para alcanga-los
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O que diz a Norma: Convém que a organiza¢do estabeleca objetivos de inovagdo de forma consistente com as fungdes e niveis relevantes da organizagdo. Convém que a
organizagdo estabeleca os objetivos de inovagdo e planeje como alcanga-los de forma que: (i) sejam alinhados com a politica de inovagdo e almejem a visdo de inovagdo; (ii) sejam
consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes; (iii) sejam mensuraveis (se praticaveis) ou verificaveis; (iv) levem em consideragdo os requisitos aplicaveis; (v)

sejam monitorados; (vi) sejam comunicados e compreendidos; e (vii) sejam atualizados, conforme apropriado.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Os objetivos de inovagdo e o planejamento para alcanga-los sdo estabelecidos pela organizagdo de forma sistematica, continuamente

Nivel 5 aprimorada e otimizada. Os objetivos de inovagdo da organizagdo sdo alinhados com sua politica de inovagdo; consistentes com as [ 1]
fungdes e niveis organizacionais relevantes; mensuraveis, monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.
Os objetivos de inovagdo e o planejamento para alcanga-los sdo estabelecidos pela organizagdo de forma sistematica, continuamente

Nivel 4 aprimorada, porém ainda ndo otimizada. Os objetivos de inovagdo da organizagdo sdo alinhados com sua politica de inovagao; [ 1]
consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes; mensuraveis, monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.
Os objetivos de inovagdo e o planejamento para alcanga-los sdo estabelecidos pela organizagdo de forma proativa, porém ainda nao

Nivel 3 sistematica, nem aprimorada continuamente. Alguns objetivos de inovagdo da organizagdo sdo alinhados com sua politica de inovagao; [ 1]
consistentes com as fungdes e niveis organizacionais relevantes; mensuraveis, monitorados, comunicados, compreendidos e atualizados.
Os objetivos de inovagao e o planejamento para alcangd-los sdo estabelecidos pela organizagdo em um nivel basico. Ha necessidade de

Nivel 2 alinhar os objetivos de inovagdo com a politica de inova¢do da organizacdo e adequd-los de acordo com as funcgdes e niveis [ 1
organizacionais relevantes.

Nivel 1 Os objetivos de inovagdo e o planejamento para alcang¢a-los ndo sdo estabelecidos pela organizagdo....ou em caso positivo, sdo [ ]

estabelecidos de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 3.2: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 3.3 Estruturas organizacionais
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O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo da organizagdo: (i) garanta a existéncia de estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados
pretendidos do sistema de gestdo da inovagdo; (ii) considere como a criatividade e a exploragdo de novos conhecimentos, por um lado, e a implantagdo e a eficiéncia, por outro,
podem coexistir ou ser integradas a organizac¢ao; (iii) considere o estabelecimento de estruturas organizacionais dedicadas e apropriadas ao tamanho da organizagdo.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagdo sdo
mantidas pela alta dire¢do de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. A alta direcdo da organizagdo estabelece
estruturas organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovagdo e apropriadas ao seu tamanho.

Nivel 4

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagdo sdo
mantidas pela alta direcdo de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ndo otimizada. A alta direcdo da organizagdo
estabelece estruturas organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovagdo e apropriadas ao seu tamanho.

Nivel 3

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagao sdo
mantidas pela alta dire¢do de forma proativa, porém ainda nao sistematica. A alta dire¢cdo da organizagdo busca estabelecer estruturas
organizacionais dedicadas ao sistema de gestdo da inovagdo e apropriadas ao seu tamanho.

Nivel 2

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagdo sdo
mantidas pela alta direcdo em um nivel basico. A alta dire¢do da organizacdo planeja estabelecer estruturas organizacionais dedicadas ao
sistema de gestdo da inovagdo e apropriadas ao seu tamanho.

Nivel 1

Estruturas organizacionais relevantes e adaptaveis para alcangar os resultados pretendidos do sistema de gestdo da inovagao ndo sao
mantidas pela alta dire¢do da organizagdo...ou em caso positivo, a alta direcdo estabelece estruturas organizacionais informais para a
gestdo do sistema de gestdo da inovacgdo.

Justificativa 3.3: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 3.4 Portfdlios de inovagao
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabelega, gerencie, avalie regularmente e priorize o portfélio, ou vérios portfélios de iniciativas de inovagdo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

Nivel 5 A organizagdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, o portfdlio ou varios [ ]
portfélios de iniciativas de inovagdo.

Nivel 4 A organizagdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ndo otimizada, o [ ]
portfdlio ou vérios portfdlios de iniciativas de inovagdo.

Nivel 3 A organizagdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica nem aprimorada continuamente, o [ ]
portfdlio ou vérios portfélios de iniciativas de inovagdo.

Nivel 2 A organizagdo estabelece, gerencia, avalia e prioriza o portfélio ou varios portfélios de iniciativas de inovagdao em um nivel basico. [ 1]

Nivel 1 A organizagdo ndo estabelece, gerencia, avalia e prioriza o portfélio ou varios portfélios de iniciativas de inovagdo ...ou em caso positivo, [ ]

procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 3.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secdo 4 - Suporte

Item 4.1 Recursos
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O que diz a Norma: Convém que a organizacdo determine e fornegca em tempo habil os recursos necessarios para o estabelecimento, implementagdo, manutengdo e melhoria
continua do sistema de gestdo da inovacdo. Convém que a organizagdo: (i) determine, fornega e gerencie as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura fisica e virtual; e (ii)
estabele¢ca uma abordagem para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessdrios para o estabelecimento, implementa¢do, manutengao e
melhoria continua de seu sistema de gestdo da inovagdo, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. A organizagdo
determina, fornece e gerencia as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura fisica e virtual, estabelece uma abordagem para o
gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento.

Nivel 4

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o estabelecimento, implementa¢do, manutengao e
melhoria continua de seu sistema de gestdo da inovagdo, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada.
A organizacdo determina, fornece e gerencia as pessoas, recursos financeiros, infraestrutura fisica e virtual, estabelece uma abordagem
para o gerenciamento do tempo e para a gestdo do conhecimento.

Nivel 3

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessdrios para o estabelecimento, implementagdo, manutengao e
melhoria continua de seu sistema de gestdo da inovagdo, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica.

Nivel 2

A organizacdo determina e fornece em tempo habil os recursos necessarios para o estabelecimento, implementa¢do, manutengdo e
melhoria continua de seu sistema de gestdo da inovagdao em um nivel basico.

Nivel 1

A organiza¢do ndo determina e fornece em tempo habil os recursos necessdrios para o estabelecimento, implementagdo, manutengdo e
melhoria continua de seu sistema de gestdo da inovagdo...ou em caso positivo, determina e fornece os recursos necessarios de maneira
informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.1: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 4.2 Competéncia
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabelega uma abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da
inovagdo. Convém que organizagdo: (i) determine as competéncias necessdrias; (ii) garanta a qualificagdo dessas competéncias; (iii) estabeleca um inventario das competéncias
existentes da organizagdo e identifique lacunas; (iv) estabeleca as conexdes para alavancar a competéncia coletiva da organizagdo e alinhe as competéncias internas com aquelas
de partes interessadas externas relevantes; e (v) retenha informa¢des documentadas apropriadas, como evidéncias da competéncia organizacional no gerenciamento de seu

sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo estabelece de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada sua abordagem para o desenvolvimento e
gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovagdo. A organizagdo determina as competéncias
necessarias; garante a qualificagdo dessas competéncias; estabelece um inventario das competéncias existentes e identifica as lacunas;
estabelece as conex8es para alavancar suas competéncias organizacionais e alinhar competéncias internas com aquelas de partes
interessadas externas relevantes; e retém informagdes documentadas apropriadas, como evidéncias da competéncia organizacional no
gerenciamento de seu sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel 4

A organizacdo estabelece de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ndo otimizada, sua abordagem para o
desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovagcdo. A organizacdo determina as
competéncias necessarias; garante a qualificagdo dessas competéncias; estabelece um inventdrio das competéncias existentes e identifica
as lacunas; estabelece as conexdes para alavancar suas competéncias organizacionais e alinhar competéncias internas com aquelas de
partes interessadas externas relevantes; e retém informagdes documentadas apropriadas, como evidéncias da competéncia
organizacional no gerenciamento de seu sistema de gestao da inovagao.

Nivel 3

A organizagdo estabelece de forma proativa, porém ndo sistematica, nem aprimorada continuamente, uma abordagem para o
desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de gestdo da inovagao.

Nivel 2

A organizagdo estabelece sua abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de
gestdo da inovagdo em um nivel basico.

Nivel 1

A organizagdo ndo estabelece uma abordagem para o desenvolvimento e gerenciamento de competéncias que atuam em seu sistema de
gestdo da inovagdo...ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.2: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 4.3 Consciéncia
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo garanta que todas as pessoas relevantes que trabalham sob o controle da organizagdo estejam cientes de: (i) a visdo, estratégia,
politica e objetivos da inovagdo; (ii) o significado e a importancia da inovagdo para a organizagdo; (iii) sua contribuicdo para a eficicia e eficiéncia do sistema de gestdo da
inovacdo, incluindo os beneficios de um melhor desempenho deste sistema; (iv) as implicagdes de ndo atender as diretrizes do sistema de gestdo da inovagdo; e (v)

disponibilidade de suporte para atividades de inovagdo.

Nivel

Descrigdo

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo adota mecanismos organizacionais de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, para que todas as
pessoas relevantes que trabalham sob seu controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, do significado e a
importancia da inovagdo para a organizagdo, da sua contribuigcdo para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovacgao.

Nivel 4

A organizagdo adota mecanismos organizacionais de forma sistemdtica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada, para
que todas as pessoas relevantes que trabalham sob seu controle estejam cientes da visao, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, do
significado e a importancia da inovagdo para a organizagdao, da sua contribuicdo para a eficicia e eficiéncia do sistema de gestdo da
inovagao.

Nivel 3

A organizagdo adota mecanismos organizacionais, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente, para
que todas as pessoas relevantes que trabalham sob seu controle estejam cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, do
significado e a importancia da inovagdo para a organizagdao, da sua contribuicdo para a eficicia e eficiéncia do sistema de gestdo da
inovagao.

Nivel 2

A organizagdo adota mecanismos organizacionais em nivel basico para que as pessoas relevantes que trabalham sob seu controle estejam
cientes da visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagdo, do significado e a importancia da inovagdo para a organiza¢do, da sua
contribuicdo para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestao da inovagao.

Nivel 1

A organizagdo ndo adota mecanismos organizacionais para que as pessoas relevantes que trabalham sob seu controle estejam cientes da
visdo, estratégia, politica e objetivos da inovagao, do significado e a importancia da inovagao para a organizagdo, da sua contribuigao para
a eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagdo...ou em caso positivo, adota mecanismos de maneira informal, casuistica ou ad
hoc.

Justificativa 4.3: [identifique prdticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 4.4 Comunicagao
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo determine as comunicagdes internas e externas relevantes para o sistema de gestdo da inovagdo, incluindo: (i) sobre o que ele ira

comunicar; (ii) por que comunicar; (iii) quando comunicar; (iv) para quem comunicar; e (v) como comunicar.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade

Nivel 5 A organizagdo determina, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, as comunicagées internas e externas relevantes [ ]
para o seu sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel 4 A organizagdo determina, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada, as comunicagGes internas e [ ]
externas relevantes para o seu sistema de gestdo da inovacgao.

Nivel 3 A organizagdo determina, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, nem aprimorada continuamente, as comunicagdes internas e [ ]
externas relevantes para o seu sistema de gestdo da inovacgao.

Nivel 2 A organizagdo determina, em um nivel bdsico,as comunicag¢des internas e externas relevantes para o sistema de gestdo da inovacgdo. [ 1]

Nivel 1 A organizagdo ndo determina as comunicagdes internas e externas relevantes para o seu sistema de gestdo da inovagdo... ou em caso [ ]
positivo, procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.4: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade

apontado].
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Item 4.5 Informag¢ao documentada

132

O que diz a Norma: Convém que o sistema de gestdo da inovagdo da organizagao inclua: (i) informag6es documentadas sugeridas pela Norma ISO 56002:2019; (ii) informagoes
documentadas, determinadas pela organizagdo como necessarias para a eficacia do sistema de gestdo da inovagdo. A organizagdo deve garantir a criagdo, atualizagdo e controle

de informagGes documentadas.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

As informagOes determinadas pela organizagdo como necessdrias para a eficadcia de seu sistema de gestdo da inovagdo sdo
documentadas, conforme sugerido pela Norma ABNT NBR ISO 56002:2020, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada.
A organizagao garante a cria¢do, atualizagdo e controle das informagdes documentadas de seu sistema de gestdo da inovagao.

Nivel 4

As informagbes determinadas pela organizagdo como necessdrias para a eficacia de seu sistema de gestdo da inovagdo sdo
documentadas, conforme sugerido pela Norma I1SO 56002:2019, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda nao
otimizada. A organizagdo busca garantir a criagdo, atualizagao e controle das informag¢des documentadas de seu sistema de gestdo da
inovagao.

Nivel 3

As informagles determinadas pela organizagdo como necessdrias para a eficdcia de seu sistema de gestdo da inovagdo sdo
documentadas, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, conforme sugerido na Norma ABNT NBR ISO 56002:2020. A organizagdo
busca garantir a criagdo, atualizagdo e controle das informag¢des documentadas de seu sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel 2

As informagOes determinadas pela organizagdo como necessdrias para a eficicia de seu sistema de gestdo da inovagdo sdo
documentadas, em um nivel basico. A organiza¢do planeja criar e implementar uma sistematica para a atualizagdo e o controle das
informagdes documentadas de seu sistema de gestdo da inovagéo.

Nivel 1

As informacOes percebidas pela organizacdo como necessdrias para a eficacia de seu sistema de gestdo da inovagdo ndo sdo
documentadas... ou em caso positivo, as informacGes percebidas pela organizagdo como necessarias sdo documentadas de forma
casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.5: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 4.6 Ferramentas e métodos

133

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo determine, forneca e mantenha as ferramentas e métodos necessarios para desenvolver, manter e melhorar o sistema de gestdo

da inovagdo.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade

Nivel 5 A orga{ni.za(;éo determina, fornece e mantém, de forma sistemética,Naprin*!orada ~continuamente e otimizada, as ferramentas e métodos [ ]
necessarios para desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestao da inovagao.

Nivel 4 A prganizagéo d:at_ermina, fornece e mantém, de forma sisteméifica e aprimoraNda coptinuarpente, porém ndo otimizada, as ferramentas e [ ]
métodos necessarios para desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da inovagao.

Nivel 3 A Ofganizagéo detlermina, fornece e mantém, de forma proativa, ;_)orém nao sistgmétic_a, nem aprimorada continuamente, as ferramentas [ ]
e métodos necessdrios para desenvolver, manter e melhorar seu sistema de gestdo da inovagao.

Nivel 2 A organizagéq determina, fclrnecg e mar~1tém em um nivel basico as ferramentas e métodos necessarios para desenvolver, manter e [ ]
melhorar seu sistema de gestdo da inovagdo.

Nivel 1 A organizagdo ndo determina, fornece e mantém as ferramentas e métodos necessarios para desenvolver, manter e melhorar seu [ ]

sistema de gestdo da inovagdo... ou em caso positivo, fornece as ferramentas e métodos de maneira casuistica.

Justificativa 4.6: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade

apontado].
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Item 4.7 Gerenciamento estratégico de inteligéncia
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabeleca uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovagao.
Convém que a organizagdo considere: (i) a necessidade de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas; (ii) a necessidade de colaborar com as partes interessadas
relevantes; (iii) o uso de ferramentas e métodos; (iv) perspectivas diferentes; (v) a necessidade de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceitagdo de inovagdes.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

A organizagdo estabelece, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, uma abordagem para o gerenciamento

Nivel 5 estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovagdo. A organizagao considera a necessidade de adquirir inteligéncia [ ]
de fontes internas e externas, de colaborar com as partes interessadas relevantes, de usar ferramentas e métodos adequados, de explorar
perspectivas diferentes e de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceitagcdo de inovagoes.
A organizagdo estabelece, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada, uma abordagem para o

Nivel 4 gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdao da inovagdo. A organizagdo considera a necessidade de [ ]
adquirir inteligéncia de fontes internas e externas, de colaborar com as partes interessadas relevantes, de usar ferramentas e métodos
adequados, de explorar perspectivas diferentes e de desenvolver atividades de influéncia para aumentar a aceita¢do de inovagoes.

Nivel 3 A organizagdo estabelece, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente, uma abordagem para o [ ]
gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da inovacgdo.

Nivel 2 A organizagdo estabelece em um nivel basico uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema [ ]
de gestdo da inovagdo.

Nivel 1 A organizagdao ndo estabelece uma abordagem para o gerenciamento estratégico de inteligéncia em apoio ao seu sistema de gestdo da [ ]

inovagdo...ou em caso positivo, as praticas de inteligéncia sdo adotadas de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.7: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 4.8 Gestao da propriedade intelectual
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabeleca uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando a estratégia de inovagéao.
Convém que a organizagdo: (i) defina quais ativos de propriedade intelectual devem e ndo devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos; (ii) justifique a criagéo,
prote¢do e uso dos direitos de propriedade intelectual (DPI) ou nao; (iii) estabeleca e mantenha um inventdrio dos ativos intelectuais da organizagdo; (iv) monitore e analise
regularmente a propriedade intelectual divulgada, que seja relevante para a organizagdo; (v) planeje como obter valor de seus DPI; (vi) conscientize e fornega capacitagdo na

organizagdo sobre propriedade intelectual.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo estabelece, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, uma abordagem para o gerenciamento da
propriedade intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de inovagao. A organizacao define quais ativos de propriedade intelectual
devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos; justifica a criagdo, protecdao e uso dos direitos de propriedade intelectual
(DPI) ou ndo; estabelece e mantém um inventdrio de seus ativos intelectuais; monitora e analisa regularmente a propriedade intelectual
divulgada relevante para a organizagao; planeja como obter valor de seus DPI; e fornece capacitagdao sobre propriedade intelectual.

Nivel 4

A organizagdo estabelece, de forma sistemdtica e aprimorada continuamente, porém nao otimizada, uma abordagem para o
gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de inovagdo. A organiza¢do define quais ativos de
propriedade intelectual devem ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos; justifica a criacdo, protecdo e uso dos direitos de
propriedade intelectual (DPI) ou ndo; estabelece e mantém um inventario de seus ativos intelectuais; monitora e analisa regularmente a
propriedade intelectual divulgada relevante para a organizacdo; planeja como obter valor de seus DPI; e fornece capacitagdo sobre
propriedade intelectual.

Nivel 3

A organizacdo estabelece, de forma proativa, porém nao sistematica, nem aprimorada continuamente, uma abordagem para o
gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de inovacgdo.

Nivel 2

A organizagdo estabelece em um nivel bdsico, uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando sua
estratégia de inovacgao.

Nivel 1

A organizagdo nao estabelece uma abordagem para o gerenciamento da propriedade intelectual alinhada e apoiando sua estratégia de
inovagdo...ou em caso positivo, estabelece de maneira casuistica ou ad hoc.

Justificativa 4.8: [identifique praticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secdo 5 - Operacao

Item 5.1 Planejamento e controle operacional

136

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo planeje, implemente e controle iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo, necessarios para abordar oportunidades de
inovacdo, atender aos requisitos e implementar as a¢des determinadas na auditoria interna, mediante: (i) o estabelecimento de critérios para iniciativas e processos de inovagdo;
(ii) implementagdo do controle das iniciativas e processos de inovagdo, de acordo com os critérios; (iii) manutengdo das informages documentadas na medida necessaria para

ter certeza de que as iniciativas e processos de inovagdo foram executados conforme o planejado.

Nivel

Descrigdo

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo de forma sistematica, aprimorada
continuamente e otimizada. A organiza¢do aborda oportunidades de inovagdo, atendendo aos requisitos e implementando as ag¢des
determinadas na auditoria interna. Mantém informag¢des documentadas necessdrias para garantir a execugdo das iniciativas e processos
de inovagdo, conforme planejado.

Nivel 4

A organizagdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo de forma sistematica e aprimorada
continuamente, porém ndo otimizada. A organizacdo aborda oportunidades de inovagdo, atendendo aos requisitos e implementando as
acOes determinadas na auditoria interna. Mantém informagdes documentadas necessarias para garantir a execugdo das iniciativas e
processos de inovagdo, conforme planejado.

Nivel 3

A organizagdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo, de forma proativa, porém ainda nao
sistematica, nem aprimorada continuamente. A organiza¢do aborda algumas oportunidades de inovagdo, atendendo aos requisitos e
implementando as a¢des determinadas na auditoria interna. Mantém a maioria das informagdes documentadas necessarias para garantir
a execugado das iniciativas e processos de inovagdo, conforme planejado.

Nivel 2

A organizagdo planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdao em um nivel basico.

Nivel 1

A organizagdo nao planeja, implementa e controla iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo... ou em caso positivo, o
planejamento e controle operacional de iniciativas, processos, estruturas e suporte a inovagdo se da de forma maneira informal,
casuistica ou ad hoc.

Justificativa 5.1: [identifique prdticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1912684/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1912684/CA

Item 5.2 Iniciativas de inovacgao
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo gerencie cada iniciativa de inovagdo, considerando: o escopo da iniciativa, indicadores, estruturas de gestdo, lideranga apropriada,
retengdo das pessoas com as competéncias-chave, fungdes, responsabilidades e autoridades necessarias, colaboragdo interna e externa, processos de inovagdo apropriados,
protecdo da propriedade intelectual e outros ativos criticos, requisitos internos e externos e o risco de ndo cumpri-los e licGes aprendidas. Convém que a organiza¢do determine

como implementar cada iniciativa de inovagdo, usando uma Unica abordagem ou uma combinagdo de diferentes abordagens.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inovacdo de forma sistemdtica, aprimorada continuamente e otimizada. A organizagdo [

Nivel 5 : : < L . ~ L A .
determina a implementagdo das iniciativas de inova¢do, adotando uma Unica abordagem ou uma combinagao de diferentes abordagens.

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inova¢do de forma, sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada. A
Nivel 4 organiza¢do determina a implementacao das iniciativas de inovagdo, adotando uma Unica abordagem ou uma combinagdo de diferentes [
abordagens de forma proativa, sistematica e dinamica.

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inovagdo de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente. A
Nivel 3 organizagdo busca determinar a implementacdo das iniciativas de inovagdo segundo uma Unica abordagem ou uma combinagdo de [
diferentes abordagens.

A organizagdo gerencia cada iniciativa de inovagdo em nivel basico. A organizagdo busca para algumas iniciativas de inovagao determinar

Nivel 2 . - .. L. .
sua implementagdo segundo uma Unica abordagem ou uma combinacdo de diferentes abordagens.

A organizagdo ndo consegue ainda gerenciar adequadamente suas iniciativas de inovagao. Em alguns casos, procede de maneira

Nivel 1 . -
informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 5.2: [identifique prdticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade

apontado].
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Item 5.3 Processos de inovagao

138

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo configure os processos de forma adequada para cada tipo de iniciativa de inovagdo. Convém que a organizagdo: (i) identifique e

defina oportunidades para inovar ; (ii) crie e valide conceitos; (iii) desenvolva e implemente solugdes inovadoras.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade
A organizagdo configura os processos de inovagdo para cada tipo de iniciativa de inovagdo, de foram sistematica, aprimorada

Nivel 5 continuamente e otimizada. A organiza¢do identifica e define oportunidades para inovar; cria e valida conceitos; e desenvolve e [ 1]
implementa solugdes inovadoras.
A organizagdo configura os processos de inovagdo para cada tipo de iniciativa de inovagdo, de forma sistematica e aprimorada

Nivel 4 continuamente, porém ainda nao otimizada. A organizacao identifica e define oportunidades para inovar; cria e valida conceitos; e [ 1]
desenvolve e implementa solugdes inovadoras.
A organizagdo configura os processos de inovagdo para cada tipo de iniciativa de inovagdo, de forma proativa, porém ainda nao

Nivel 3 sistematica, nem aprimorada continuamente. A organizacdo busca identificar e definir oportunidades para inovar; criar e validar [ 1]
conceitos; e desenvolver e implementar solugGes inovadoras.
A organizagao configura os processos de inovagdo para cada tipo de iniciativa de inovagdo em um nivel basico. A organizagdo consegue

Nivel 2 identificar e definir algumas oportunidades para inovar; criar e validar conceitos; e desenvolver solugdes inovadoras referentes as [ 1]
oportunidades identificadas.

Nivel 1 A organizagdo ndo configura os processos de inovagdo para cada tipo de iniciativa de inovagdo...ou em caso positivo, procede de maneira [ ]

informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 5.3: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secdo 6 - Avaliacdo de desempenho

Item 6.1 Monitoramento, medigdo, andlise e avaliagao

139

O que diz a Norma: Convém que a organizagcdo determine: (i) o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestdo da inovagdo, incluindo quais indicadores de
desempenho devem ser usados; (ii) as ferramentas e métodos de monitoramento, medigdo, analise e avaliagdo necessarios para garantir resultados validos; (iii) quando o
monitoramento e a medicdo devem ser realizados; (iv) quando os resultados do monitoramento e medi¢do devem ser analisados e avaliados; (v) quem serdo os responsaveis por

essas atividades.

Nivel

Descrigdo

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organiza¢do determina, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, o que precisa ser monitorado e medido em seu
sistema de gestdo da inovacgdo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medigdo, analise e avaliagdo sdo necessarios para garantir
resultados validos, qual a frequéncia das medi¢des, analises e da avaliagdo de desempenho e quais os responsaveis por essas atividades.

Nivel 4

A organizagdo determina, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada, o que precisa ser monitorado e
medido em seu sistema de gestdo da inovagdo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medigao, andlise e avaliagdo sdo
necessarios para garantir resultados validos, qual a frequéncia das medi¢des, andlises e da avaliacgio de desempenho e quais os
responsaveis por essas atividades.

Nivel 3

A organizagdo estabelece de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente, o que precisa ser
monitorado e medido em seu sistema de gestdo da inovagdo, que ferramentas e métodos de monitoramento, medicdo, analise e
avaliagdo sdo necessdrios para garantir resultados validos, qual a frequéncia das medi¢Ges, analises e da avaliagdo de desempenho e
quais os responsaveis por essas atividades.

Nivel 2

A organizagdo estabelece em um nivel bdsico o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestdo da inovagdo, que
ferramentas e métodos de monitoramento, medi¢cdo, analise e avaliagdo sdo necessdrios para garantir resultados validos, qual a
frequéncia das medigdes, anadlises e da avaliagao de desempenho e quais os responsaveis por essas atividades.

Nivel 1

A organizagdo ndo determina o que precisa ser monitorado e medido em seu sistema de gestdo da inovagdo...ou em caso positivo,
procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 6.1: [identifique praticas da organizagdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 6.2 Auditoria interna

140

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo realize auditorias internas em intervalos planejados para fornecer informagdes sobre se o sistema de gestdo da inovagdo esta em

conformidade com: (i) os préprios requisitos da organizagdo para seu sistema de gestdo da inovagdo; (ii) outros requisitos aplicaveis.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade
A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada. As

Nivel 5 auditorias internas fornecem informagGes sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da inovagdao com os préprios requisitos do [ 1]
sistema e outros requisitos aplicaveis.
A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo

Nivel 4 otimizada. As auditorias internas fornecem informagdes sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da inovagdao com os proprios [ 1]
requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.
A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada

Nivel 3 continuamente. As auditorias internas fornecem algumas informacgGes relevantes sobre a conformidade de seu sistema de gestdo da [ 1]
inovagdo com os proprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.

Nivel 2 A organizagdo realiza auditorias internas em intervalos planejados em um nivel basico, fornecendo informagdes basicas sobre a [ ]
conformidade de seu sistema de gestdo da inovagdo com os préprios requisitos do sistema e outros requisitos aplicaveis.

Nivel 1 A organizagdo ndo realiza auditorias internas em intervalos planejados....ou em caso positivo, procede de maneira informal, casuistica ou [ ]

ad hoc.

Justificativa 6.2: [identifique prdticas da organizacdao ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Item 6.3 Analise critica pela diregao

141

O que diz a Norma: Convém que a alta direcdo revise o sistema de gestdo da inovagdo da organizagdo em intervalos planejados para garantir sua adequagao, eficdcia e eficiéncia
continuas. Convém que os resultados da revisdo pela alta diregdo incluam decisOes, acbes e acompanhamento relacionados a: (i) oportunidades de melhoria; (ii) quaisquer
necessidades de mudangas no sistema de gestdo da inovagdo, considerando a disponibilidade da organizagdo para mudangas. A organizacdo deve reter informagdes

documentadas como evidéncias dos resultados das andlises criticas pela geréncia.

Nivel

Descrigdo

Nivel de maturidade

Nivel 5

A alta direcdo da organizacdo revisa seu sistema de gestdo da inovacdo em intervalos planejados, de forma sistemdtica, aprimorada
continuamente e otimizada, garantindo sua adequacdo, eficicia e eficiéncia. Os resultados da revisdo da alta diregdo incluem decisdes,
acOes e acompanhamento relacionados a oportunidades de melhoria e quaisquer necessidades de mudangas no sistema de gestdo da
inovagdo. A organizagao retém informag6es documentadas como evidéncias dos resultados das analises criticas pela geréncia.

Nivel 4

A alta direcdo da organizagdo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos planejados, de forma sistematica, e aprimorada
continuamente, porém ainda ndo otimizada. Busca garantir a adequacao, eficacia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdo. Os
resultados da revisdo da alta dire¢do incluem decisdes, agdes e acompanhamento relacionados a oportunidades de melhoria e quaisquer
necessidades de mudangas no sistema de gestdo da inovagdo. A organizagdo retém informagdes documentadas como evidéncias dos
resultados das andlises criticas pela geréncia.

Nivel 3

A alta dire¢do da organizagdo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos planejados, de forma proativa, porém ndo ainda
sistematizada, nem aprimorada continuamente. A organizacdo busca reter informag¢des documentadas como evidéncias dos resultados
das analises criticas pela geréncia.

Nivel 2

A alta direcdo da organizacdo revisa seu sistema de gestdo da inovagdo em intervalos planejados em um nivel basico.

Nivel 1

A alta dire¢do da organizagdo nao revisa seu sistema de gestdo da inovagao em intervalos planejados... ou em caso positivo, revisa em
intervalos ndo planejados ou de maneira ad hoc.

Justificativa 6.3: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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Secao 7 - Melhoria

Item 7.1 Geral

142

O que diz a Norma: Convém que a organiza¢do determine e selecione as oportunidades de melhoria e implemente as agées e mudangas necessarias no seu sistema de gestdo da
inovacgdo, considerando os resultados da avaliacdo de desempenho deste sistema. A organizacdo pode considerar a¢des e alteragGes para: (i) manter ou aprimorar pontos fortes;

(ii) abordar pontos fracos e lacunas; (iii) corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A organizagdo determina e seleciona, de forma sistematica, aprimorada continuamente e otimizada, as oportunidades de melhoria e
implementa as agles e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovagdo, considerando os resultados da avaliagdo de
desempenho. A organizagao considera agdes e alteragdes para manter ou aprimorar seus pontos fortes, abordar pontos fracos e lacunas,
bem como corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

Nivel 4

A organizacdo determina e seleciona, de forma sistematica e aprimorada continuamente, porém ainda ndo otimizada, as oportunidades
de melhoria e implementa as a¢Ges e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovagdo, considerando os resultados da avaliagdo
de desempenho. A organizacdo considera agOes e alteragBes para manter ou aprimorar seus pontos fortes, abordar pontos fracos e
lacunas, bem como corrigir, impedir ou reduzir desvios e ndo conformidades.

Nivel 3

A organizacdo determina e seleciona, de forma proativa, porém ainda ndo sistemdtica, nem aprimorada continuamente, as
oportunidades de melhoria e implementa as a¢Ges e mudangas necessarias no sistema de gestdo da inovac¢do. Busca considerar os
resultados da avaliagdo de desempenho, as a¢des e alteragdes para manter ou aprimorar seus pontos fortes, abordar pontos fracos e
lacunas, bem como corrigir, impedir ou reduzir desvios e nao conformidades.

Nivel 2

A organizacdo determina e seleciona as oportunidades de melhoria e implementa as acdes e mudancgas necessarias no sistema de gestdo
da inovagdo, considerando os resultados da avaliagdo de desempenho em um nivel basico.

Nivel 1

A organizacdo ndo determina e seleciona as oportunidades de melhoria e ndo implementa as agdes e mudangas necessarias no sistema
de A organizacdo gestdo da inovacgdo, considerando os resultados da avaliagdo de desempenho....ou em caso positivo, procede de
maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 7.1: [identifique prdticas da organizagdao ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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O que diz a Norma: Convém que as agOes corretivas sejam apropriadas aos efeitos dos desvios e ndo conformidades encontradas. Convém que a organizagdo retenha
informagbes documentadas, como evidéncias referentes a: (i) a natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer agGes subseqiientes tomadas; (ii) os resultados de

quaisquer agdes corretivas.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

A organizacdo estabelece e implementa agGes corretivas dos desvios e ndo conformidades encontradas de forma sistematica, aprimorada

Nivel 5 continuamente e otimizada. A organizacdo retém informagdes documentadas para evidenciar a natureza dos desvios ou nado [ 1]
conformidades e quaisquer agdes subsequentes tomadas, bem como os resultados de a¢des corretivas.
A organizagdo estabelece e implementa ag¢des corretivas dos desvios e ndo conformidades encontradas de forma sistemdtica e

Nivel 4 aprimorada continuamente, porém ainda n3do otimizada. A organizagdo retém informag¢des documentadas para evidenciar a natureza dos [ 1]
desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢des subsequentes tomadas, bem como os resultados de agGes corretivas.
A organizagdo estabelece e implementa agGes corretivas dos desvios e ndo conformidades encontradas de forma proativa, mas ainda ndo

Nivel 3 sistematica, nem aprimorada continuamente. A organizacao retém algumas informagdes documentadas evidenciando a natureza dos [ 1]
desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢des subsequentes tomadas e os resultados de agGes corretivas.

Nivel 2 A organizagdo estabelece e implementa agbes corretivas dos desvios e ndo conformidades em um nivel basico. [ 1]

Nivel 1 A organizacdo ndo estabelece e implementa ag¢des corretivas dos desvios e ndo conformidades encontradas...ou em caso positivo, [ ]

procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 7.2: [identifique prdticas da organizacdao ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade
apontado].
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O que diz a Norma: Convém que a organizacdo melhore continuamente a adequacao, eficacia e eficiéncia do sistema de gestdo da inovagao.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade
Nivel 5 A organizagdo melhora continuamente e otimiza a adequacgao, eficacia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdo. [ 1]
Nivel 4 A organiza¢do melhora continuamente, mas ainda ndo otimiza a adequacdo, eficacia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdo. [ 1]
. A organizagdo busca melhorar a adequagdo, eficdcia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdo de forma proativa, mas ainda ndo
Nivel 3 . - [ 1
sistematica.
Nivel 2 A organizagdo busca melhorar a adequacao, eficacia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdao em um nivel basico. [ 1
Nivel 1 A organizagdo ndo busca melhorar a adequacdo, eficicia e eficiéncia de seu sistema de gestdo da inovagdo... ou em caso positivo, [ ]

procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa 7.3: [identifique prdticas da organizacdo ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 56002:2020 que possam justificar o nivel de maturidade

apontado].
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Apéndice 2
Descricdo do método Analytic Network Process (ANP)

Este apéndice 2 descreve o método ‘Analytic Network Process’ (ANP), que,
conforme Saaty (2005), autor do método, € um processo para decompor um
problema em uma estrutura de rede, permitindo identificar relacdes de
dependéncia e feedback intra e entre conjuntos (clausulas) de elementos.

O ANP é uma evolucdo do método AHP. Com isso, utiliza a base do AHP
para realizar as suas operacfes. O método AHP compreende quatro etapas, de
acordo com a descricdo de Saaty (1991) e Costa (2006): (i) organizacdo da
estrutura hierarquica, atraves da identificacdo do foco principal, dos critérios e
subcritérios (quando existirem) e das alternativas, refletindo as relac@es existentes
entre eles; (ii) obtencdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, através da
comparacdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparac0es; (iii) analise das matrizes de comparagdes geradas na fase anterior,
que indicardo a prioridade de cada alternativa em relagdo ao foco principal; (iv)
analise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de consisténcia
por exemplo.

No método AHP, os elementos de uma hierarquia para a resolucdo de
problemas de decisdo sdo o foco principal, o conjunto de alternativas viaveis e o
conjunto de critérios.

O foco principal é o objetivo global, o que a resolucdo do problema trara.
As alternativas viaveis sao as possibilidades de escolha dentro do problema para
que a decisdo seja tomada. Por fim, os critérios sdo as caracteristicas ou
propriedades a partir das quais as alternativas devem ser avaliadas.

Além do criador do método, outros autores também discutem o0s
procedimentos para a aplicacdo do ANP, entre eles Meade e Sarkis (2002), Ravi,
Shankar e Tiwari (2005), Cheng e Li (2007), Govindan, Sarkis e Palaniappan
(2013). Na sequéncia, serdo descritos 0s aspectos gerais sobre o processo para a
aplicacdo do ANP.
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A primeira etapa — formulacdo do problema de decisdo - consiste dos
seguintes passos:

» Passo 1 — Construcao da rede com a identificacdo das clausulas e seus
elementos;

» Passo 2 — Determinacdo das relagdes de causa e efeito entre clausulas e
elementos;

» Passo 3 — Construcdo da matriz de controle hierérquico;

» Passo 4 — Construcdo da matriz de dominéncia interfatorial.

Na segunda etapa (julgamentos), devem ser realizados quatro passos, como
segue:
» Passo 1 — Comparacg0es pareadas dos elementos e das clausulas;
» Passo 2 — Verificacdo da consisténcia dos julgamentos;
» Passo 3 — Obtencdo dos autovetores de prioridades e matriz de peso dos
clusters.
Finalmente, a terceira etapa refere-se a elaboracdo das supermatrizes e
obtencdo do resultado final:
» Passo 1 — Construcdo da supermatriz sem pesos;
» Passo 2 — Obtencdo da supermatriz ponderada;
» Passo 3 — Elevacdo da supermatriz ponderada a poténcia;
» Passo 4 — Obtencdo da matriz limite;
» Passo 5 — Resultado final.

Etapa 1: Formulacdo do problema de deciséo

Consiste na estruturagdo do problema de decisdo. Em aplicagcdes do ANP
necessita-se formar grupos que agrupem critérios e alternativas indicando por
meio de uma rede a existéncia ou ndo de relacdes entre os elementos de cada um.
A figura Ap.l indica um exemplo hipotético de uma rede para aplicacdo do
método ANP.
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Figura Ap. 1 — Exemplo didatico de uma rede para aplicacdo do método ANP
Fonte: Elaboragéo propria.

147

Na sequéncia, ocorre a estruturagdo da matriz de controle hierarquico, que

apresenta a relagdo entre as clausulas, e da matriz de dominéncia interfatorial,

cujo objetivo é indicar a relacdo entre os elementos, uma vez que uma rede pode

possuir uma representacdo complexa.

Binarias, por padrdo as matrizes de controle hierdrquico e a matriz de

dominéncia interfatorial possuem a diagonal da planilha igual a 0. Caso o

elemento na linha influencie o elemento da coluna, insere-se 1 na respectiva célula

da matriz e 0, caso contrario. A tabela Ap.1 mostra um exemplo didatico de uma

matriz de controle hierarquico de uma rede hipotética de 2 clausulas e a tabela

Ap.2 apresenta um exemplo hipotético de uma matriz de dominancia interfatorial

preenchida com as relacGes entre 3 elementos de uma rede hipotética.

Tabela Ap.1 — Exemplo hipotético de uma matriz de controle hierarquico

Clausula 1

Clausula 2

Clausula 1

0

1

Clausula 2

1

0

Tabela Ap.2 — Exemplo hipotético de uma matriz de dominancia interfatorial

Elemento 1

Elemento 2

Elemento 3

Elemento 1

0

1

0

Elemento 2

1

0

1

Elemento 3

1

1

0
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Etapa 2: Julgamentos

Apbs a hierarquizacdo, o0 méetodo indica os julgamentos de valor a partir de
uma matriz de comparacdo pareada relaciona os itens a serem comparados de
maneira que os valores atribuidos aos julgamentos feitos s&o registrados na célula
indicada para avalia¢fes na sequéncia.

No metodo AHP, a matriz de deciséo A = (&), i,j =1, 2, ..., n, € uma matriz
de ordem n, sendo n o numero de elementos a serem comparados de forma
pareada . A € uma matriz reciproca positiva, isto €, a;; = 1/a; e a; >0, V i, j = 1,
2,..., n (Saaty, 2001).

Visto que ha dificuldades relacionadas as caracteristicas de escalas de
atribuicdo de valores, como por exemplo a possibilidade de classificar objetos de
forma individual, que tendem a ser lineares e homogéneas entre outros aspectos,
diferentemente do mundo real, Saaty (2001) recomenda que atributos devem ser
tratados com escalas relativas.

Os julgamentos nas comparagdes pareadas consistem em responder duas
perguntas: (i) qual dos dois elementos é o mais importante em relacdo ao objetivo
desejado e com qual intensidade. Para tal, deve ser adotada a escala de nove

pontos proposta por Saaty (1991), como mostra o quadro Ap. 1 a seguir.

Quadro Ap. 1 — Escala Saaty de nove pontos para comparagfes pareadas

Intensidade Defini¢ao

Mesma importancia

3 Importancia moderada de um item comparado ao outro

5 Importancia grande ou essencial de um item comparado
ao outro

7 Importancia muito grande ou demonstrada de um item
comparado ao outro

9 Importancia absoluta de um item comparado ao outro

2,4,6,8 Valores intermediarios entre os valores adjacentes

Fonte: Saaty, 1991.

O elemento mais importante receberd um valor inteiro, enquanto que o
menos importante receberd o inverso dessa unidade, como indicado no exemplo

didatico da figura Ap. 1.
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Matriz A

A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
c 1/6 1/4 1 4

D 7 1/6 1/4 1

Figura Ap. 1 — Exemplo didatico de matriz de julgamentos para o0 método AHP
Fonte: Saaty, 1991.

As letras A, B, C e D indicam os elementos a serem comparados de forma
pareada. A diagonal da matriz recebe sempre 1, pois € a comparacdo do elemento
consigo proprio. Para o preenchimento dos outros campos, sdo realizados 0s
julgamentos para determinar a intensidade da importancia, utilizando a escala
determinada por Saaty. As comparacdes inversas, ou seja, 0 que estd na parte
inferior esquerda da matriz, sdo adicionados os valores reciprocos referentes a
cada julgamento, que estdo na parte superior direita da matriz.

Realizando a;j = wi/wj, a matriz A = (a;) de comparagdes pareadas dos
elementos Al, A2, ..., An pode ser descrita de acordo com a figura Ap. 2, em que
os valores alocados as comparacGes obedecem a uma escala relativa baseada na

comparagdo dos valores de importancia wl, w2, ..., wn, relativo aos respectivos

elementos.
A, ... A,
— w]. ’U_}l —
Ay wq wy,
An Wn Wn,
L U1 Wy, -

Figura Ap. 2 — Matriz de decisao relativa
Fonte: Saaty, 2008.

Com as matrizes reciprocas devidamente estruturadas, obtém-se o vetor de
prioridades, ou pesos, a partir do célculo do autovetor normalizado do maximo
autovalor. Existem metodos especificos para o calculo aproximado desses valores
(Saaty, 1991). Tais aproximacOes foram desenvolvidas por limitagOes
computacionais da época em que o método foi desenvolvido, sendo custoso o

calculo de autovetores e autovalores para matrizes de ordem elevada.
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Para fins deste trabalho, sera utilizado o valor preciso de ambas as
grandezas, que sdo denotadas matricialmente pela equacéo (01).
AW = AmaxW (01)
A ¢é a matriz de julgamentos (quadrada, reciproca e positiva);
w € 0 autovetor principal, referente aos pesos;

Amax € 0 autovalor principal de A.

A figura Ap. 3 representa a equacéo (01) na forma matricial.

_ w w - — - p— —
s ce il w1 w1
w1 Wn
Wn, Wn,

L wy w, 4 L Wn | | Wn |

Figura Ap. 3 — Matriz de decisao relativa
Fonte: Saaty, 2008.

A consisténcia das avaliacGes € obtida através do indice de consisténcia
(IC), verificado por meio da equacdo (02), que objetiva calcular o desvio de Amax
em relacdo a n, ja que a utilizacdo da escala para os julgamentos geram variagdes

em ajj, alterando Amax.

IC:}\max—n (02)

n—1

E comum os julgamentos realizados pelos especialistas gerarem
inconsisténcias, porque fazem parte da avaliagdo humana, porém espera-se que
sejam as menores possiveis. Para avaliar a coeréncia, utiliza-se a razdo de
consisténcia (RC), verificado por meio da equacéo (03).

RC== (03)

IC
IR

O indice randdmico (IR) é o indice de consisténcia de uma matriz reciproca
gerada aleatoriamente, baseada na escala de 1 a 9, com reciprocas forcadas (Saaty
e Vargas, 2012). Este valor é tabelado e varia de acordo com a ordem da matriz.

Na tabela Ap. 1, é apresentado o valor de IR para matrizes de ordem 1 até 10.
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Tabela Ap. 1 — indice de consisténcia aleatéria (IR)

Tamanho n 1 2 3 4 5 6 7 8

IR 0 0 0,52 | 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40

Fonte: Adaptado de Saaty e Vargas, 2012.

Etapa 3: Elaboracdo das supermatrizes e obtencdo do resultado final

Com a calculo dos pesos dos elementos através do calculo dos vetores de
prioridades e a verificagdo da consisténcia dos julgamentos, elaboram-se a
supermatriz original, supermatriz ponderada e a supermatriz limite.

A supermatriz original relaciona todos os elementos organizados em seus
grupos e com 0s respectivos vetores de prioridades. A supermatriz ponderada,
estocéstica, € obtida multiplicando a supermatriz original pelas prioridades das
clausulas. Ja a supermatriz limite é calculada com a aplicacdo do método das
poténcias a matriz ponderada. O resultado final do método ANP, com as
respectivas prioridades dos elementos, é verificado com a supermatriz limite,

cujos valores necessitam ser normalizados.
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