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RESUMO

MELO, Camila. A gestédo do conhecimento e o processo de inovacéo de medicamento:
estudo de caso em uma industria farmacéutica nacional de grande porte.2019. 139f.
Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestdo, Pesquisa e Desenvolvimento na
IndUstria Farmacéutica — Fundacao Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2019.

O setor farmacéutico € um dos mais competitivos e lucrativo do mercado. Assim, para
sobreviver nele, a industria farmacéutica precisa inovar constantemente. A inovacao
compreende na introducdo comercial de um novo produto, servico ou processo ou na
melhoria significativa na funcionalidade ou caracteristicas de produtos, servicos ou
processos ja existentes. Para isto, é imprescindivel aplicar o conhecimento atual e
criar conhecimentos novos continuamente em um ambiente organizacional favoravel.
Desta forma, a gestdo do conhecimento (GC), que envolve o processo dinamico de
identificacéo, aquisicao, desenvolvimento, compartilhamento, aplicacéo e protecao do
conhecimento, proporciona uma vantagem competitiva importante no mercado. O
objetivo desta pesquisa €é identificar como a gestdo do conhecimento € aplicada no
processo de inovacdo de medicamento em uma industria farmacéutica nacional de
grande porte, com a finalidade de propor posteriormente melhorias em GC. A
metodologia consistiu em um estudo de caso Unico exploratério. O mapeamento,
identificacdo e analise do processo de inovacdo nesta industria farmacéutica foi
conduzida por meio de analise de documentos e pelo método de observacao
participante, sendo utilizada a ferramenta Bizagi Modeler para modelar este processo.
A andlise da aplicacdo da gestdo do conhecimento no processo de inovacgdo foi
conduzida por meio de entrevistas semiestruturadas com colaboradores de diferentes
areas e niveis hierarquicos. A partir dos resultados desta pesquisa foi possivel
identificar que a empresa estudada aplica algumas préaticas de GC. Entretanto, ha
processos que necessitam ser mais estruturados e sistematizados a fim de promover
solucbes inovativas mais eficientes, tais como: preservacdo da memoria
organizacional, elaboracdo e compartiihamento de boas praticas por toda
organizacdo, aproveitamento do capital intelectual minimizando perdas por
desligamento e aposentadoria, desenvolvimento de atividades estruturadas de
aprendizagem para evitar erros e retrabalhos, conducdo de uma gestdo do
competéncias baseada em lacunas de conhecimentos criticos para organizacao etc.
Desta forma, baseado nestes resultados e a revisdo da literatura, foram sugeridas
melhorias na conducdo da gestdo do conhecimento no processo de inovacdo em
medicamento na industria farmacéutica estudada.

Palavras-chave: Inovacdo. Gestdo do conhecimento. Industria farmacéutica.

Medicamentos.



ABSTRACT

The pharmaceutical sector is one of the most competitive and lucrative ones in the
market. Thus, in order to survive in it, a pharmaceutical industry must constantly
innovate. An innovation consists of commercially introducing a new product, service or
process or significantly improving their existing functionalities or features. In light of
this context, it is crucial to continuously apply actual and new knowledge in a favorable
organizational environment. Because od this, knowledge management (KM), that
includes the dynamic process of knowledge identification, acquisition, development,
sharing, application, and protection, provides an important competitive advantage in
the market. The goal of this research is to identify how knowledge management is
applied to drug innovation processes in a large nationwide pharmaceutical company
in order to propose future improvements in KM. The methodology consisted of an
exploratory case study. The mapping, identification, and the innovation process
analysis of this pharmaceutical company was carried out by document analysis and
participant observation method. The Bizagi Modeler tool was used to format this
process. The analysis of how knowledge management is applied to the drug innovation
process at this company was driven by a semi-structured interview with employees
who work in different areas and hierarchical levels. From the results of this research,
it was possible to identify that the studied company applies some KM practices.
However, there are processes that need to be better structured and systematized to
provide more efficient innovative solutions, such as the preservation of organizational
memory, development and sharing of good practices throughout the organization,
better use of intellectual capital minimizing losses due to job termination and
retirement, development of structured learning activities to avoid errors and rework,
conduct competence management based on general knowledge gaps for
organization, etc. Therefore, based on these results and literature revision,
improvements were suggested in the conduct of knowledge management in drug
innovation processes at the studied pharmaceutical company.

Key-words: Innovation. knowledge management. Pharmaceutical Industry. Drugs
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1 INTRODUCAO

O mercado Farmacéutico € um dos mais lucrativos do mundo, movimentando
no Brasil R$ 5,8 bilhdes de unidades e R$ 126 bilhdes entre junho de 2016 e junho
2017 (SINDUSFARMA, 2017). Neste setor, a competicdo se pauta na diferenciacéo
dos produtos levando a necessidade da busca continua de inovacao pela industria
para manter ou ampliar sua participagdo no mercado (FIGUEIREDO, 2010). Com isso,
as empresas gue obtém sucesso séo aquelas que respondem mais rapido e de forma
mais flexivel em inovacdes de produtos, juntamente com a capacidade de coordenar
e reposicionar as competéncias externas e internas (VIEIRA & OHAYON, 2006).

As empresas inovadoras nao processam somente a informacao, conduzindo
um trabalho de fora para dentro, ou seja, se adaptando ao ambiente externo. Ela cria
novos conhecimentos e consequentemente, possiveis solucdes, recriando o ambiente
que lIhe envolve (TAKEUCHI & NONAKA, 2008). Assim, quando um concorrente
consegue atingir a qualidade e preco de um produto ou servico de uma empresa rica
e gestora do conhecimento, ela, neste momento, ja tera se movimentado para outro
nivel de qualidade, criatividade e eficiéncia (DAVENPORT & PRUSAK, 1998). Neste
sentido, a gestdo do conhecimento organizacional vem sendo considerada como
precursora da inovacgao, sendo aplicada para qualquer nego6cio empresarial (TORRES
et.al, 2011; RODRIGUEZ, 2013).

Considerando esse cenario, o conhecimento organizacional € visto como
fonte de vantagem competitiva nos dias atuais, pois € um ativo exclusivo, de dificil
imitacéo e alto custo para transferéncia, tornando assim, as a¢cdes mais eficientes e
competitivas (TAKEUCHI & NONAKA, 2008). Para Davenport e Prusak (1998), a Unica
vantagem sustentavel que uma organizacao apresenta esta exatamente naquilo que
coletivamente ela sabe, junto com a eficiéncia que ela a usa e a prontiddo com que
adquire e usa novos conhecimentos, pois 0 que alimenta o funcionamento de uma
empresa € o que os seus funcionarios sabem, embutindo 0s seus conhecimentos nas
rotinas e praticas, transformando em servico e produtos valiosos. Afinal, o
conhecimento é o Unico recurso ilimitado que aumenta com o uso, onde ideias geram
novas ideias. Com isso, diversas organizacfes estao utilizando praticas de gestéo do
conhecimento (GC) de forma estratégica para aumentar a competitividade,
produtividade e capacidade inovadora, e consequentemente, melhorarem sua
vantagem competitiva (OECD, 2018; SILVIA, 2011).
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A gestado do conhecimento pode ser entendida como a gestédo sistematizada
e otimizada de identificac&o, criacdo, analise, representacao, distribuicdo e aplicacao
do conhecimento para criar valor organizacional. O sistema de GC engloba diversos
elementos, como: estrutura, tecnologia, governanca, responsabilidades, lideranca,
operacodes entre outros (ISO, 30401:2018).

Com isso a GC inclui um conjunto de atividades e processos para criagao e
gerenciamento do conhecimento organizacional criticos para o negdcio e a estratégia
da empresa, a fim de auxiliar na tomada de decisdo (MORESI, 2001).

Dentro do cenario de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&l) a GC
auxilia na ampliacdo da aprendizagem dos pesquisadores e suas equipes para
geragdo de produtos e processos inovadores; promove o trabalho integrado e
articulado para a criagdo de novos conhecimentos; estimula a interatividade entre os
publicos internos e externos a organizacao etc (TORRES, 2011).

Frente ao exposto, o presente trabalho objetiva analisar como a gestao do
conhecimento € conduzida no processo de inovacdo de medicamentos em uma
industria farmacéutica nacional de grande porte, desde a fase de busca de
oportunidades até a captura de valor, quando o medicamento € lancado no mercado.
Além das avaliacbes dos fatores ambientais e gestdo de competéncias que
influenciam a inovacao.

Como objetivo secundario, este trabalho identificou, mapeou e analisou o
processo de inovacdo de medicamento nesta industria farmacéutica, e investigou
como a GC foi aplicada neste processo, recomendando um conjunto sugestdes de

melhorias para a conducédo da gestdo do conhecimento.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacgéao

A inovacao pode ser entendida como um processo de desenvolvimento e
aplicacdo de uma novidade, incluindo novos processos, produto ou tecnologia
(MACHADO & DE VASCONCELLOQOS, 2007). Na mesma diregéo, Ferreira, Guimaraes
e Contador (2009) diferenciam invencdo de inovacdo. Para eles, a invencdo é a
descoberta de novos processos e produtos, sendo que a sua aplicacdo econdémica
com sucesso é a geracao de inovacdao. Com isso, Vieira e Ohayon (2006) afirmam
gue uma invencao deve ser comercializada para obter um valor de uso transformando
em inovagao.

Dentro de outra visdo, a inovacdo pode ser definida como “introducédo de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos
produtos, servicos ou processos ou que compreenda a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existentes que
possam resultar em melhorias e em efetivos ganhos de qualidade ou desempenho”
(BRASIL,2016).

Neste sentido, 0 manual do Oslo conceitua a inovagado como um processo ou
um produto novo (ou a combinacgao destes) que difere significativamente do produto
ou processo anterior de uma empresa e que esta disponivel para usuarios potenciais
(produto) ou que esta sendo utilizado por esta empresa (processo). O conceito de
“alteragao significativa” € subjetivo, pois dependerd do contexto, requerimentos e
capacidades da empresa, mas sao excluidas as mudancas consideradas pequenas.
Além disto, a inovacdo precisa ser implementada, ou seja, ser usada ou estar
disponivel para o uso por outras empresas, organizacées ou individuos, ndo sendo
suficiente somente ter uma ideia ou invencgéo (OECD, 2018).

O manual do Oslo também divide a inovacdo em dois tipos: inovacédo de
produto, que esta relacionada a melhora significativa ou novo bem e servico, e
inovacdo de processo de negocio, que esta relacionada a melhora significativa ou
NOVo processo para uma ou mais fungdes do negocio (OECD, 2018).

Dando continuidade aos conceitos, € importante destacar que a inovacéo
pode ser incremental ou radical. A primeira esta relacionada a extracdo do maximo de

valor em um produto sem fazer mudancas significativas ou grandes investimentos.
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Assim, ela é oriunda de modelos de produtos e processos existentes, havendo
diferencas triviais em termos cientificos, de composicao e tecnologia. Ja a inovacéo
radical pode ser entendida como uma ruptura efetiva e significativa, possibilitando o
aparecimento de novos setores industriais, por exemplo, na industria farmacéutica,
com o desenvolvimento da penicilina, primeiro antibiotico (BASTOS, 2005;
YAMAGUISHI, 2014).

Diversos autores influenciaram bastante sobre esse tema, como Schumpeter
em 1982 ao abordar sobre o0 processo que denominou como “destruigdo criadora”. De
acordo com esse conceito, o desenvolvimento econémico é conduzido pela inovagao
por meio de um processo dinamico na qual novas tecnologias substituem as antigas.
Com isso, as crises econOmicas criam a necessidade de introduzir novas
combinac¢des de fatores produtivos para alavancar o crescimento econdmico. Esse
fato leva a ascensdo das empresas que inovam, mas também reflete no fechamento
de muitas outras que sdo superadas pelo novo processo inovativo (OECD, 2018;
NEUTZLING & PEDROSO, 2015).

Schumpeter também afirmou que o desenvolvimento se caracteriza pelas
novas combinacdes, ou inovacdes, que surgem no setor produtivo, podendo ser
dividido em cinco grupos: introducdo de um novo bem, introducédo de um novo método
produtivo, abertura de um novo mercado, conquista de uma nova fonte de matéria-
prima ou estabelecimento de uma nova organizacdo (NEUTZLING & PEDROSO,
2015).

Além destes conceitos, a inovagdo também pode ser vista como um sistema,
conceituado como sistema de inovagdo, que compde: a inovacdo conduzida pela
empresa, por interagcdes com outras empresas e instituicdes de pesquisa (0s canais e
redes de comunicacdo nas quais as informacdes, conhecimentos, experiéncias
circulam e inserem-se numa base social, politica e cultural que guia e restringe as
atividades e capacitacdes inovadoras), assim como a infraestrutura interna da
empresa e a demanda (mercado impulsiona o desenvolvimento de um novo
produto ou a empresa necessita melhorar os seus processos, com objetivo de reduzir
custos que irdo afetar preco final do produto). Assim a inovacdo envolve multiplayers
na qual diferentes organizac¢des trabalham em rede (OECD, 2018; TIDD & BESSANT,
2015).

Seja qual for o tipo da inovacéo, a capacidade de inovar é considerada uma

das mais importantes caracteristicas das empresas competitivas, sendo importante
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para o crescimento econdmico (CANONGIA, SANTOS & ZACKIEWICZ, 2004,
FERREIRA, GUIMARAES & CONTADOR, 2009;).

Existem muitos fatores facilitadores, assim como inibidores da inovagao. Avi,
Trzeciake e Varvakis (2017) apontam que os principais facilitadores a nivel individual
sao confianca, liberdade para se expressar, tempo, estimulo a participacao e ao risco,
além de tarefas e atividades desafiantes. Ja as barreiras que impedem o individuo de
aproveitar todo o seu potencial para criar e inovar séo a falta de tempo para inovar e
0 medo do errar e de receber criticas.

Com relacdo ao ambiente organizacional, estes mesmos autores informam
gue os fatores facilitadores que influenciam de modo positivo no processo de inovagao
sdo os elementos que fazem com que a organizacéo tenha condi¢cdes de apoiar as
boas ideias e aproveitar as oportunidades, explorando o potencial de toda equipe,
como: apoio da alta administracao; liberdade e autonomia; ambiente fisico adequado;
atividades desafiantes; cultura da inovacgéo; disponibilidade de recursos (fisicos e
financeiros); estrutura organizacional; salérios e beneficios; e estratégia de inovacao.

Ja com relacao aos fatores inibidores € possivel descrever que a resisténcia
as mudancas, auséncia de uma estratégia de inovacao, falta de empenho da alta
geréncia e o incentivo e recompensa. Entretanto, as principais barreiras estéo
relacionadas a situa¢cdes externas, como falta de incentivo do governo ou problemas
econdmicos. E importante destacar também que a inovacgéo esta inserida dentro de
um contexto que é constantemente dindmico e que deve ser sempre levado em
consideracdo, como expansdo ou fragmentacdo de mercado, crescimento da
preocupacdo com a sustentabilidade, distribuicdo global da producdo do
conhecimento etc., podendo este ser ou ndo uma barreira (TIDD & BESSANT, 2015).
Além de considerar as condi¢des para inovar, deve-se ter uma visao que a inovagao
€ um processo de transformacéo de ideias em realidade que geram valor, podendo
ser dividido em quatro etapas. A primeira envolve a busca de ideias, na qual pode
apresentar distintas origens, como indicares de mercado ou concorrentes, mas 0 mais
importante € a organizagéo definir como realizar uma busca eficiente dentro de um
fluxo de processo. Ademais, a organizagao deve selecionar esse conjunto de opg¢des,
sendo este a segunda etapa do processo de inovacao. Essa selecdo deve se basear
em uma analise estratégica da empresa, considerando diversas variaveis, como a
tecnologia empregada, diferenciacdo no mercado entre outros. ApOs definir esta

escolha é necessario implementéa-la, e para isso, deve haver uma gestdo de tempo,
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energia, dinheiro, recursos humanos e conhecimento eficaz. E por ultimo, a
organizacao apresenta o desafio da captura de valor, ou seja, aprender com as suas
experiéncias para aprimorar novas inovacdes e avaliar como pode proteger essa
inovacdo de coOpias dos concorrentes entre outros valores associados pos
implementacéo (TIDD & BESSANT, 2015).

A figura 1 apresenta o0 modelo do processo de inovacéao.

' ™
\ Serd que temas uma estratégia clara de inovagn?
ﬂg:nﬁ'mm - Selegin - o que Implementagio - coma | Captura de vakr = como
P i iremos tazer = faremos a ideia iremas obter
Eirnnula;in? & por qui? acontecer? o5 benelicios?

Serd gue lemos wma ampresa inbvadora?

Figura 1: Modelo de processo de inovagéo
Fonte: TIDD & BESSANT (2015).

Entretanto, € importante ressaltar que o0 que gera vantagem competitiva
sustentavel € mais do que ter um processo de inovacdo definido ou posicao e
conhecimento profundo (competéncias) e tecnologias, e sim, obter uma resposta
rapida e oportuna as mudancas no ambiente (TRANFIELD et al., 2003; TIDD &
BESSANT, 2015).

2.1.1 Inovacao na industria farmacéutica

O setor farmacéutico € bastante competitivo, na qual inovar é essencial para
sobrevivéncia destas organizacdes. Entretanto, para obter um produto inovador
requer altos investimentos em pesquisa, desenvolvimento e inovagcao (PD&l) por
longo periodo (VIEIRA & OHAYON, 2006; PONTES, 2017).
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Dentro de uma visdo simplista, o processo de desenvolvimento de um novo
farmaco é formado por uma sequéncia de etapas que podem se sobrepor, iniciando
nas pesquisas bésicas e aplicadas que resultam na sintese e isolamento de
compostos que sdo posteriormente testados em ensaios pré-clinicos e clinicos
(DIMASI, GRABOWSK & HANSEN, 2016). Complementando, Vieira e Ohayon (2006)
informam que as atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) inicia-se com a
eleicdo de uma doencga-alvo, que apresenta um mercado atrativo para investimento,
sendo realizadas as pesquisas béasicas para determinar o grupo de moléculas
promissoras, etapa chamada screening. Posteriormente a sintese e purificacdo de um
novo composto eleito ao medicamento ou farmaco, sao realizados os testes pré-
clinicos, técnicas de experimentacdo em animais e laboratoriais. A Ultima etapa € de
desenvolvimento de pesquisas clinicas, ou seja, pesquisas em seres humanos, para
gue o medicamento possa ser registrado e comercializado, conforme descrito na

figura 2.
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Figura 2: Cadeia de Pesquisa e Desenvolvimento de Medicamentos
Fonte: VIEIRA & OHAYON (2006).

Assim, é possivel observar que a inovacao na industria farmacéutica pode
ocorrer quando sao disponibilizados comercialmente novos medicamentos para
tratamento de doencas, ou seja, quando € comprovada que a invencdo de uma
molécula nova € segura e eficaz no combate de alguma doenca, sendo viabilizada
para o consumo humano, conhecido como inovacao radical. (VIEIRA & OHAYON,
2006).
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Além da inovacao radical, o setor farmacéutico também conduz inovacdes
incrementais, como por exemplo, com desenvolvimento de um novo principio ativo ao
redor de uma estrutura quimica ja existente (me too) ou novas indicacdes de uso para
entidades quimicas ja conhecidas ou até mesmo novas associacdes de formulagbes
e novas formas de administracédo (VIEIRA & OHAYON, 2006).

Nesse sentido, Queiroz e Vasconcelos (2008) afirmam que a inovacao radical
no contexto na induastria farmacéutica é mais flexivel e ampla, tendo como
caracteristicas a ampliagdo do escopo e mercado de setores existentes por meio de
introducdo de novos principios cientificos, tecnolégicos e materiais, além de
deslocamento de produtos e processos existentes no mercado ou aqueles que
serviam como modelos para inovagdes subsequentes. Entretanto, percebe-se que nos
altimos anos, ha uma tendéncia de crescimento de inovag¢des incrementais, como é o0
caso dos medicamentos “me too”, que séo produtos lancados no mercado depois do
produto original com atividade terapéutica semelhante, mas caracteristicas quimicas
distintas, concorrendo com o produto inovador. E importante salientar que
desenvolvimento de medicamentos considerados “me too” esta relacionado a
estratégias de algumas empresas, pois pequenas modificacbes em produtos
consagrados podem constituir novas patentes ou prolongar a vigéncia de patentes
existentes.

Segundo Figueiredo (2010) ndo s6 no Brasil, mas mundialmente, € possivel
observar uma reducdo do numero de pedidos de registro de medicamentos contendo
novos farmacos. Assim, as industrias farmacéuticas ndo estdo apresentando, de
forma geral, inovacdes que representem significativo ganho terapéutico.

Esse cenario pode ter ocorrido pelo fato de que desenvolver um novo farmaco
envolve riscos expressivos, em virtude do alto custo e tempo, tendo a possibilidade
de ndo obter um produto eficaz e seguro no final. Estima-se que um novo composto
guando alcanca a fase | de estudos clinicos somente 8% apresenta chance de ser
comercializado. Além disto, de 2 a cada 10 produtos langcados no mercado retornam
os investimentos decorridos da etapa de P&D.

Tendo em vista a reducdo significativa no numero de registros de
medicamentos inovadores em todo mundo, apesar dos avan¢os na pesquisa basica,
a Agéncia norte-americana que regula os produtos alimenticios e farmacéuticos, FDA
(Food and Drug Administration), publicou um documento em 2004 denominado

Inovacdo ou Estagnacdo? Desafio e Oportunidade na Etapa Critica para Novas
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Tecnologias Médicas, para chamar atencdo desse problema. A Agéncia abordou o
conceito de caminho critico para descrever sobre esse tema, que se inicia na fase pré-
clinica e termina no lancamento do medicamento no mercado. Ao fazer uma
comparacao dos custos para desenvolvimento de um novo farmaco, o FDA informa
qgue os valores investidos nessa fase aumentaram 55% quando comparado 0s
periodos entre 1995-2000 aos anos de 2000-2002, desestimulando assim
investimentos em P&D.

Com base nesse contexto, o FDA em 2006 publicou também uma lista de
oportunidades para o caminho critico (Critical Path Opportunities List), delineando
especificas areas deste caminho que devem ser focadas com o intuito de promover
métodos inovativos para diminuir os custos de desenvolvimento e a estagnacéo na
inovacao de produtos. Essa etapa foi chamada de iniciativa do caminho critico. Nesta
lista foram incluidos, por exemplo, o desenvolvimento de ferramentas mais efetivas
de avaliacdo, como biomarcadores e novos testes; moderniza¢ao no desenvolvimento
de pesquisas clinicas para conduzir estudos mais eficientes, como o uso de desenhos
adaptativos; conducdo de estudos focados nas necessidades urgentes de saude
publica, assim como na populacéo de risco, como pediatria entre outros (MAHAJAN
& GUPTA, 2010; FIGUEIREDO, 2010).

Com a complexidade e alto investimento para desenvolvimento de um produto
inovador, a obtencéo da patente se torna um instrumento competitivo e vantajoso em
termos de lucratividade, além de ser uma fonte de informacé&o tecnoldgica, uma vez
gue garante o dominio da exploracdo monopolistica do produto, inibindo a entrada de
concorrentes durante a sua vigéncia. Além disto, a patente permite a remuneragao
das pesquisas cientificas realizadas durante a fase de inovacéo e o desenvolvimento
tecnoldgico, gerando estimulos para que haja crescimento econdmico (FERREIRA,
GUIMARAES & CONTADOR, 2009; PONTES, 2017).

Ha diversas vantagens oferecidas com uso da patente, como
desenvolvimento tecnoldgico, disseminacdo do conhecimento, criacdo de novos
mercados e encorajamento a pesquisa cientifica. Entretanto, ha também o lado
negativo, pois, o uso do direito da patente significa também precos mais elevados por
ndo haver concorréncia direta do seu produto (FERREIRA, GUIMARAES &
CONTADOR, 2009).

Expirando a patente, os produtos farmacéuticos ficam acessiveis para

imitacdo com o desenvolvimento de medicamentos genéricos e similares. Desta
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forma, o lancamento de novos produtos, que sdo oriundos da inovacao, torna-se a
principal fonte de diferenciacéo neste mercado (PONTES, 2017).

Analisando a inovacdo das industrias farmacéuticas nacionais, € possivel
observar que o investimento em PD&I no Brasil é baixo, tendo alto déficit na balanga
comercial com a importacdo de medicamentos complexos e de alto valor (PONTES,
2017). Esse é o caso, por exemplo, de medicamentos biologicos, que apresentam
altissimo custo. No ano de 2012 eles respondiam por 5% das prescri¢cdes do Sistema
Unico de Saude (SUS), mas correspondiam por 43% dos custos dos medicamentos
(GOMES et al., 2016).

Esse contexto também é explicado por Gadelha, Costa e Maldonado (2012),
que defendem a ideia que a desarticulacao histérica entre a base produtiva da satude
e a dinamica de inovacdo dentro do Brasil fez com que complexo produtivo? se
desenvolvesse sem considerar essa interacdo sistémica, prejudicando a capacidade
de entrega de bens e servicos na saude. Em consequéncia, o hiato de conhecimento
em saude aumenta significativamente, havendo um crescente déficit comercial da
saude. Os autores ainda completam informando que o baixo desenvolvimento do
subsistema de base quimica e biotecnolégica® (que compdem o complexo produtivo)
apresenta impactos substancias na prestacao universal de servicos de saude, como
0S programas estratégicos do governo, como imunizacao e tratamento de HIV/ AIDS
e Cancer.

Com relacdo a industria farmacéutica, que faz parte desse subsistema, os
autores descrevem que este setor € marcado nacionalmente pela concentracédo de
poucas empresas produzindo os produtos parcialmente diferenciados. Além disso, as
empresas farmacéuticas lideres de mercado concentram as atividades de maior
densidade tecnoldgica nos paises mais desenvolvidos e descentralizam aquelas
tecnologias de menor valor agregado nos paises menos desenvolvidos. Com isso, é

possivel observar a dissociacdo entre os esforcos das industrias em P&D e as

1 Base produtiva € o conjunto atividades produtivas e tecnoldgicas, que mantém relagfes intersetoriais
de compra e venda de bens e servicos e/ ou de conhecimentos e tecnologias.

2 Complexo produtivo, também chamado por Complexo Econémico-Industrial da Salde, € composto
pelos servicos em saulde (hospitais, ambulatérios, servicos de diagnésticos) e setores industriais
(industria de base quimica e biotecnoldgica, e a industria de base mecénica, eletrénica e de materiais).

3 Subsistema de base quimica e biotecnologica é responsavel pela producdo de medicamentos,
farmacos, vacinas, hemoderivados, soros e reagentes para diagnostico.
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necessidades locais por meio da insuficiéncia ou auséncia de pesquisas voltadas para
doencas negligenciadas, como tuberculose, doenca de chagas etc.

E importante destacar também que o Estado apresenta um papel essencial
nesse sentido, tanto no fomento ao desenvolvimento desse subsistema quanto na
orientacao pelos preceitos e diretrizes do Sistema Nacional de Saude.

Dentro desse contexto de producdo de medicamentos, é também conhecido
que o Brasil apresenta atrasos com relagdo a industria farmoquimica, importando mais
de 90% dos seus principios ativos de outros paises como China e India. Isso leva um
grande problema estratégico, pois o Brasil fica vulneravel as press6es cambiais e as
crises internacionais, podendo levar a uma escassez na producédo de medicamentos
internamente (GOMES et al., 2016).

Além disto, o nimero de depdsitos de patentes no Brasil ainda é muito
pequeno comparado com os depdsitos mundiais, mesmo havendo um progresso ha
producdo cientifica nos ultimos anos. Assim, para incentivar 0os investimentos das
industrias nacionais em novos produtos e patentes, foram desenvolvidos programas
do governo como Lei da Inovacédo, Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio
Exterior (PITEC) e investimento em Laboratérios Farmacéuticos Oficiais (PONTES,
2017).

Dentre as empresas nacionais que investem em inovacao, é possivel citar um
estudo conduzido por Yamaguishi (2014) com cinco industrias farmacéuticas
nacionais na qual verificou as melhores préticas e processos de gestao da inovagao
aplicadas a estas organiza¢cGes para novos medicamentos. Na avaliacdo estratégica
para esse processo foi observada que as melhores praticas sao focar nas atividades
de PD&l dentro da linha de produtos existentes, e se possivel, em produtos para
tratamento de doencgas cronicas, e buscar parceiros tecnolégicos. Além disto, deve-
se monitorar o progresso de patentes, pesquisas clinicas que estdo sendo conduzidas
por outras empresas, dados estatisticos do mercado e publicacdes tecnocientificas,
assim como participar de eventos relacionados a area de atuagcédo da organizacao e
manter contato com parceiros, pesquisadores e médicos lideres de opinido. Por
altimo, foi descrito que é necessario observar os efeitos colaterais inesperados com
foco na busca de oportunidades para novos tratamentos por meio de medicamentos
ja existentes ou desenvolvimento de melhorias de processos e aumento de eficacia

de um produto.



32

Assim, é possivel presumir que a capacidade de inovar depende de um
sistema de inovacdo bem constituido, ou seja, de condi¢cbes objetivas oriundas da
capacidade de criar conhecimento no ambiente que se insere a organizacao,
considerando a existéncia de competéncias especificas, financiamento e baixos
custos de transicdo (CANONGIA, SANTOS & ZACKIEWICZ, 2004).

Nos tempos atuais, a inovagdo tecnologica é condicdo essencial para o
processo de desenvolvimento econdmico e social de qualquer pais, em um cenario
na qual o avanco do processamento do conhecimento e competitividade acirrada
ocorre muito rapidamente (SANTORO, 2000).

2.2 Sociedade do Conhecimento

A Sociedade Industrial foi sucedida pela Sociedade do Conhecimento, na qual
a rigueza nao esta mais baseada na triade - terra, capital e trabalho, e sim, no capital
humano. Nesse novo conceito, o valor que antes era atribuido as maquinas, agora
estd na geracdo do conhecimento, na criatividade e inovagdo, sendo a forga
competitiva transferida do fisico para o intelecto. Mesmo no setor de agricultura ou
industria de bens de consumo, a competicdo esta atrelada a transformacédo da
informacéo em conhecimento e esta em decisdes de negdcio, ou seja, 0s valores dos
produtos dependem mais da inovacao, tecnologia e inteligéncia incorporadas a eles.
Assim, o conhecimento pode ser visto como “recurso essencial da economia”
(CAVALCANTI & GOMES, 2000).

Nesta Sociedade do Conhecimento, novas estruturas organizacionais
comecaram a se formar, tornando as organiza¢des conhecidas como mecanica para
as organicas. As organizacfes mecanicas apresentam uma estrutura rigida, inflexivel
para o novo, com decisGes autocratica e ndo compartilhada, solu¢des de conflitos por
meio de repressao, base de relacionamento sendo a obediéncia e com aprendizagem
organizacional ndo sistematizada. Ja as organiza¢gfes organicas apresentam como
valor as competéncias e relacionamentos, na qual as decisdes sao compartilhadas a
partir de dialogos permanentes, tendo a base de relacionamento a confianca e a
gestdo do conhecimento como parte da estratégia. Assim, quando uma empresa

realiza essa migracdo, ela se torna mais flexivel, multidisciplinar e adaptada as
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condi¢cBes do ambiente, tomando diversos caminhos e formando diferentes redes para
alcancar o objetivo definido pela organizacdo (KLERING, PORSSE & GUADAGNIN,
2010; RODRIGUEZ, 2013).

Além disto, na Sociedade do Conhecimento, as empresas lidam com um
ambiente bastante complexo que exige uma mente nao-simplista e ndo-extremista, na
qual a dualidade, dilemas e dicotomias s&o incorporadas para tirar proveito delas.
Desta forma, € necessario cultivar tragos opostos, como: ser disciplinado e ao mesmo
tempo criativo; analisar cuidadosamente e agir rapidamente ou ter autoridade e
respeitar hierarquias (TAKEUCHI & NONAKA; 2008).

2.2.1 Dados, Informacéo e Conhecimento

Para se aprofundar sobre o tema gestdo do conhecimento é necessario expor
algumas definicdes, como diferenca entre dados, informacgéo e conhecimento.

O dado € um conjunto de fatos /elementos distintos, sem interpretacéo
(RODRIGUEZ, 2013). Ele descreve somente o que aconteceu, ndao fornecendo
julgamento ou sustentacédo para tomada de decisdo. Normalmente os dados de uma
empresa sdo armazenados em sistemas tecnoldgicos, como em sistemas financeiros
e de contabilidade (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Quando esses dados sdo dotados de uma relevancia, levando a
compreensao de uma situagcdo, dizemos que este é a informacdo (RODRIGUEZ,
2013).

Para Davenport e Prusak (1998), a transformacédo do dado em informacéao
pode envolver a contextualizacdo (entender a finalidade dos dados coletados),
categorizacdo (componentes e andlises essenciais dos dados), célculo (anélise
matematico ou estatistico dos dados), correcéo (eliminacdo de alguns dados) e/ ou
condensacao (resumir os dados). Logo, a informacao corresponde a dados que fazem
diferenca.

Ja o conhecimento pode ser gerado quando essa informacéo se relaciona
com as crencas e valores das pessoas (RODRIGUEZ, 2013). Para Nonaka, Tayama
e Konno (2000), a informacéo se transforma em conhecimento quando interpretada
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pelos individuos em um determinado contexto, ancorados em suas crencas e
COMpPromissos.

O conhecimento tem origem na mente das pessoas e é aquele utilizado para
tomada de acéo, levando decisdes mais acertadas. Assim, Davenport e Prusak (1998)
afirmam que essa migracdo de informacédo para conhecimento se relacionada com:
comparacao (informacfes sdo comparadas em diferentes contextos), consequéncia
(as implicagbes que as informacgdes acarretam para as decisdes), conexao (relagao
do novo conhecimento com outros ja acumulado) e/ ou conversacao (pensamento das
outras pessoas sobre esta informacéao).

Na visdo dos autores Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento humano
pode ser classificado de duas formas: tacito ou explicito. O conhecimento tacito esta
representado pela experiéncia, know-how, os palpites, intui¢cdes, insight do individuo
(dimenséo técnica), assim como, pelos modelos mentais, crencas, emocodes, valores
e percepcdes do mundo a sua volta e crencas (abordagem cognitiva). Ele € dificil de
ser articulado por meio de linguagem formal, visto que € composto de elementos
subjetivos, como ideias e valores (TAKEUCHI & NONAKA, 2008; RODRIGUEZ,
2013).

O conhecimento tacito € bastante valorizado pela cultura japonesa, sendo
ponto de partida para inovacao, por meio de interacdes de ideias de individuos com
outros na organiza¢ao (RODRIGUEZ, 2013).

O conhecimento explicito € compartilhado por meio de dados, manuais,
especificacdes, processos entre outros, sendo expressado em uma linguagem mais
formal e sistematica, e facilmente processado, transmitido e armazenado. O
conhecimento explicito € predominante na cultura ocidental. Entretanto, € necessario
entender que o tacito e explicito se complementa, sendo os dois essenciais para
criacao do conhecimento (NONAKA, TAYAMA & KONNO, 2000; RODRIGUEZ, 2013).
O primeiro fil6sofo a articular sobre o conceito de conhecimento tacito e explicito foi
Michel Polanyi, sendo posteriormente estudado por outros autores (DAVENPORT &
PRUSAK, 1998).

Complementando, o autor Moresi (2000) informa que ha ainda um quarto nivel
hierarquico apdés o conhecimento, conhecido como Inteligéncia. Esta pode ser
entendida como uma sintese de conhecimento contextualmente relevante e aplicado
em uma determinada situacdo dando vantagem no ambiente que estéa inserido, sendo

uma habilidade humana baseada em experiéncias e instituicbes. Ademais, Santos
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(2000) descreve que a inteligéncia, e ndo a informacdo, permite ao decisor da

organizacao adotar a tatica correta de mercado ou tomar deciséao ao longo prazo.

2.2.2 Gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento é um conceito que surgiu no final da década de 80
com o objetivo de gerenciar o conhecimento como um ativo organizacional para
obtencdo de vantagem competitiva (CASTRO, 2005). Entretanto, ele € traduzido
muitas vezes em simplesmente gerenciar informacdo, na qual as organizacdes
buscam e processam informacdes do ambiente para resolver problemas e se adaptar
a eles baseados nos objetivos definidos. Essa visdo € equivocada, pois o0
gerenciamento do conhecimento é dindmico, na qual empresas deveriam definir e
criar problemas e aplicar novos conhecimentos para resolvé-los, e por meio dessa
interacdo com ambiente e suas a¢des criar conhecimentos novos (MORESI, 2001).

Na perspectiva de Nonaka, Tayama e Konno (2000), é necessario que 0s
gestores conduzem a organizagao para criacdo do conhecimento dinamicamente e
ativamente proporcionando condi¢cdes favoraveis, pois gerenciar processo de criacao
do conhecimento nédo é realizado da forma dita como tradicional. Complementando
essa informacéo, Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que o conhecimento ndo pode
ser administrado no sentido tradicional de administragcdo, mas deve os lideres
construir e energizar o ba, conectando e liderando o processo SECI, conforme
explicado mais abaixo.

Para direcionar a criacdo do conhecimento faz-se necessario que a empresa
defina qual conhecimento ela necessita, devendo criar, reter e comunicé-la pela
organizacdo. Nesse processo algumas perguntas podem ser feitas, como: “o que nos
somos?”, “o que nés devemos criar?”, “como ndés podemos fazer isto?”, “porque nos
estamos fazendo isto?” e “onde nds queremos ir?”. A partir destas reflexdes, é
necessario avaliar os ativos do conhecimento disponiveis e quais aqueles que estao
faltando baseado na visdo do conhecimento pré-estabelecido. Assim, podera ser
realizado um inventario dos ativos do conhecimento da organizacdo, criando
estratégias para construir, manter e utilizar os conhecimentos da empresa de forma
eficiente (NONAKA, TAYAMA & KONNO, 2000; TAKEUCHI & NONAKA, 2008).
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E importante destacar que a empresa deve promover um ambiente interno de
confianca, cuidado e comprometimento para que os colaboradores compartilhem o
conhecimento, principalmente tacito, e ndo seja motivado a monopoliza-lo e esconder
dos seus colegas (NONAKA, TAYAMA & KONNO, 2000). Isso é importante, pois quem
cria 0 conhecimento séao os individuos, ou seja, a organizacéo nao cria conhecimento
por si sO, sem as pessoas. Logo, as empresas devem apoiar e estimular as atividades
criadoras de conhecimento nos individuos e proporcionar um ambiente favoravel para
elas. Assim, as pessoas séo as criadoras do conhecimento e as organiza¢gdes sao as
amplificadoras. As empresas ditas como criadoras do conhecimento ndo séo aquelas
que simplesmente processam informacbes ou que reconhecem que Unico
conhecimento util é o formal e sistemético, como numeros brutos, medi¢cdes de
produtividade ou retorno sobre investimento. Elas, na verdade, exploram os insights
tacitos, e por meio de intuicbes e palpites emprega-los nos servicos e produtos da
empresa, sobre um processo continuo de renovacao e auto recriacdo. Essa invencao
de um novo conhecimento ndo é uma atividade especializada ou de um dominio de
uma area especifica, sendo, na verdade, uma forma de comportamento na qual todos
sdo trabalhadores do conhecimento. A chave para esse processo €é 0
comprometimento pessoal, onde os empregados estdo comprometidos com a misséo
da empresa (TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

Neste sentido, Moresi (2001) resume que a gestao do conhecimento pode ser
entendida como conjunto de atividades para criar e gerenciar todo conhecimento em
organizacdo com o proposito de ponto de apoio para processo decisorio de tomada
de decisdo. Sendo assim, necessario estabelecer procedimentos, tecnologia e
politicas para coletar e disseminar de forma eficiente este conhecimento, sendo fator
de mudancga de comportamento organizacional. O autor ainda pondera que para
realizar esta gestdo é necessario que 0s conhecimentos estejam atrelados a
estratégia da empresa.

O passo inicial é realizar diagndéstico da situacéo real. Tendo em vista esse
conceito, a empresa deve avaliar, de acordo com sua cadeia de valor, quais as
departamentos e atividades que mais impactam no cumprimento da sua missao, para
verificar as categorias de conhecimentos necessarios para apoiar a estratégia da
organizacdo. O segundo passo € avaliar o estado atual do conhecimento dentro da
organizacao, ou seja, verificar o acesso rotineiro a estes conhecimentos, as fontes de

potenciais de sua producdo e o0 conhecimento relevante que ndo é gerado
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internamente. A terceira etapa é verificar como reduzir o hiato existente entre o
conhecimento necessario e aquele que se tem, por meio, por exemplo, de contatos
pessoais com pessoas que obtém esse conhecimento. Por ultimo, deve ser
identificado como gerenciar este conhecimento para obter o maximo retorno. Isto
dependera do tipo, cultura e necessidade da organizacédo. Apoés todas essas etapas,
€ importante formular politicas estratégicas para desenvolver e aplicar esse
conhecimento, e definir metas para atividades de gestdo do conhecimento, que devem
ser monitoradas periodicamente. A partir destas metas as a¢fes sdo executadas de
modo a descobrir conhecimentos, assegurar que ele esteja disponivel sempre que
necessario, facilitar o desenvolvimento efetivos de novos conhecimentos, como
exemplo aprendizado baseado em casos histéricos, assegurar que os conhecimentos
novos sejam disseminados a todos os segmentos da organizagao e verificar que todos
saibam onde este conhecimento estd armazenado e como pode acessa-lo (MORESI,
2001).

Dentre os modelos de gestdo do conhecimento descritos na literatura, €
possivel destacar os modelos propostos por Sveiby (1998), Stewart (1998) Edvinsson
(1998) que sdo compostos por 3 componentes, diferenciando basicamente por suas
nomenclaturas. O primeiro € estrutura interna, conhecido também como capital
estrutural ou capital organizacional, que se referem a patentes, modelos e conceitos.
O segundo é competéncias ou capital humano, estando relacionado a capacidade,
habilidade, educacéo, experiéncia individual de cada colaborador da organizacao. Por
altimo, estrutura externa ou capital de cliente, que se refere aos clientes, fornecedores,
parceiros e imagem da empresa com relacdo a eles e ao mercado (CAVALCANTI &
GOMES, 2000).

Baseado nesse modelo, Cavalcanti e Gomes (2000) prop6éem um modelo de
GC conhecido como capitais do conhecimento, que séo divididos em 4 capitais
(ambiental, intelectual, estrutural e de relacionamento) que agem de forma sinérgicas
cuja esta interacao deve ser monitorada e gerenciada para que a organizacao cresca.

O capital ambiental possui os fatores relacionados ao ambiente que a
empresa esta alocada, como 0s aspectos governamentais, financeiros e as
caracteristicas socioecondmica, fazendo necessario que a empresa esteja atenta as
mudancas ocorridos no ambiente que ela se relaciona, percebendo todas as

inovacbes e tendéncias tecnoldgicas, utilizando, por exemplo, a inteligéncia
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competitiva. Além disto, a empresa deve ter uma definicdo clara do seu
posicionamento no mercado e sua Vvisao estratégica.

J& o capital intelectual € o ativo intangivel pertencente aos individuos, e
utilizados pela empresa para gerar valor, estando incluidas as habilidades,
experiéncias e o conhecimento das pessoas, ou seja, este capital pertence ao
individuo e n&o a organizagdo. E importante que as organizacées identifiquem suas
competéncias essenciais para o desenvolvimento do seu negdcio, e assim, elas
possam captar do mercado de trabalho os talentos que se enquadram nessas
competéncias, além de desenvolver esse capital nos seus colaboradores por meio de
férum de discussdo e comunidade de pratica. Por exemplo, € necessario que a
empresa retenha esses capitais, criando um ambiente favoravel de trabalho.

Com relacédo ao capital estrutural, ele contempla ao conjunto de modelos,
patentes, marcas, sistemas, softwares e cultura da organizacdo. Segundo Leif
Edvinsson (1988) apud Cavalcanti e Gomes (2000, p.59), o capital estrutural é “tudo
aqui que fica na organizacdo quando as pessoas deixam o escritorio e vdo para casa’.
Assim, ele pode ser desenvolvido pelos colaboradores da organizagéo, mas pertence
a empresa.

Por altimo, o capital de relacionamento, pode ser entendido como uma rede
de relacionamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e parceiros. Esse
capital é o que faz com que a empresa permaneca e amplie sua atua¢do no mercado,
assim, ela deve estabelecer seus relacionamentos chaves para manter uma estratégia
de ac&o com cada um deles. E importante destacar que o conhecimento é dinamico,
alterando de acordo com a sua interacdo com ambiente, sendo somente absorvido
com a experiéncia e o aprendizado (MORESI, 2000; CAVALCANTI & GOMES, 2000).

Outro modelo de GC discutido na literatura € o descrito por Davenport e
Prusak (1998). Segundo estes autores, o processo de gestdo do conhecimento
envolve geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento. A etapa inicial deste
processo, a geragao do conhecimento, envolve 5 modos, conforme descrito a seguir.

O primeiro modo de gerar conhecimento é pela sua aquisicdo, seja
externamente por uma compra de outra empresa ou ha contratacdo de um individuo,
ou pelo desenvolvimento interno mesmo que nao seja hovo. No processo de adquirir
uma outra empresa € necessario obter esfor¢cos para localizar, avaliar o conhecimento
da empresa adquirida, além de proteger os funcionarios e manter um ambiente

favoravel incentivando essa miscigenacdo dos conhecimentos novos e existentes.
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Também pode ser fonte de criacdo do conhecimento quando contrata uma pessoa,
como consultor ou realiza o financiamento de pesquisas em uma instituicdo. Nesse
processo € importante tomar providéncia para retirar e reter o maximo de
conhecimento possivel, por exemplo, em um formato estruturado e codificado.

O segundo modo de gerar conhecimento é pelos recursos dirigidos, ou seja,
na formacdo de grupos ou unidades para determinada finalidade, como
departamentos de pesquisa e desenvolvimento ou bibliotecas corporativas. O mais
importante é assegurar que 0os conhecimentos pelos recursos da organizacao estejam
acessiveis para empresa como um todo

O terceiro modo é a fusdo, que engloba a unido de pessoas com diferentes
caracteristicas e perspectivas para trabalharem em um projeto ou resolugcdo de um
problema. As perspectivas diferentes fazem com que o grupo nado crie solugdes
rotineiras, gerando novas ideias e possiveis inovacao. Entretanto, &€ necessario haver
uma linguagem em comum e um conhecimento compartilhado antes do inicio do
projeto. Pode se fazer a fusdo por exemplo com um método de brainstorming

O pendltimo modo é a adaptacdo, ou seja, as empresas se adaptam as
mudancas ocorridas no ambiente, como novos produtos de concorrentes, novas
tecnologias, mudancas sociais e econdmicas entre outros. Entretanto, os autores
ressaltam que quando as empresas nao foram ainda afetadas significativamente com
essas mudancas, se mantendo ainda no sucesso, € dificil as mesmas mudarem. Ou
seja, s6 se adequam quando h& a sensacao de crise. Com isso, é aconselhavel muitas
vezes criar uma sensacao artificial de crise para que as inovacdes e adequacodes
surjam.

O ultimo modelo de gerar conhecimento € pelas redes do conhecimento
informais e auto organizadas, onde as pessoas com interesses comuns se unem para
trocar conhecimento, seja por meio do uso da internet ou pessoalmente.

Com relacao ao segundo processo de gestdo do conhecimento, a codificacao,
Davenport e Prusak (1998) descrevem que 0 seu objetivo é apresentar o
conhecimento de forma que o mesmo fique acessivel aqueles que necessitam. Nessa
etapa deve-se ter cuidado para nao transformar o conhecimento em dado ou
informacdo, para isso é necessario definir qual € a fonte do conhecimento que deve
ser codificado, com qual objetivo e o meio apropriado para isto. Codificar um
conhecimento tacito em documentos e banco de dados € quase impossivel, pois

envolve preparo, entendimento, paixao e vibracdo da pessoa. Para estes casos, 0S
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autores sugerem localizar na organizacado quem possua esse conhecimento e interagir
com a mesma. Além disto, os autores recomendam também o desenvolvimento de
mapas do conhecimento, seja, mapa real, paginas amarelas ou banco de dados, para
gue as pessoas consigam localizar este conhecimento dentro da empresa, sejam em
documentos e conhecimentos estruturados e/ ou pessoas com conhecimentos
especificos. Entretanto, mapear conhecimento de pessoas é mais complicado, pois
muda com tempo.

O ultimo processo defendido por Davenport e Prusak (1998) é a transferéncia
do conhecimento. Essa transferéncia ocorre muitas vezes de forma espontanea, por
meio de conversas informais entre os colaboradores da empresa, e ndo estruturada
na organizac¢ao, sendo vital para seu sucesso. Para que este processo ocorra também
de forma estruturada pode-se fazer a implementacdo de banco de dados, intranet
WEB, groupware entre outros. Entretanto, incentivos a troca de conhecimento
espontaneos devem ser estimulados na organizacao.

Outro modelo de gestdo de conhecimento que é bastante discutido na
literatura é dos autores Nonaka e Takeuchi. Para eles o processo de criagdo do
conhecimento ocorre a partir do espiral do conhecimento, baseado na conversao
dindmica entre conhecimento tacito e explicito envolvendo individuo, organizacéo,
grupos e seu ambiente.

Os autores Nonaka, Toyama e Konno (2000), propuseram um modelo de
criacdo do conhecimento para explicar como as organiza¢cfes criam o conhecimento
dinamicamente. Esse modelo € baseado em trés elementos que interagem entre Si
para formar um espiral do conhecimento: processo SECI, ba e ativo do conhecimento

O processo SECI (socializacéo, externalizagédo, combinacgéo e internalizagéo),
conhecido também por modelo SECI ou espiral SECI, descreve a interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, conhecido como “conversao do conhecimento”, que
ocorrem por meio dos 4 processos descritos a seguir (NONAKA, TOYAMA & KONNO
2000; TAKEUCHI & NONAKA, 2008; RODRIGUEZ, 2013):

1. A socializagédo é converséo do conhecimento tacito em tacito, na qual a
sua esséncia é o compartilhamento da experiéncia. A criagdo do conhecimento inicia
com a socializagdo, sendo amplificado conforme é passado pelo espiral SECI. O
conhecimento é adquirido pela observacgao, pratica e imitacéo, ocorrendo
principalmente pelo didlogo e comunicagdo, com a convivéncia no mesmo meio ou

em reunides informais fora do ambiente do trabalho, onde modelos mentais e
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confianca mutua séo desenvolvidos e compartilhados. As empresas obtém vantagem
na captacdo do conhecimento tacito incorporados nos seus clientes e fornecedores
por meio da interacdo com eles. Um método muito usado para troca de experiéncia
brainstorming. Como exemplo € possivel citar o caso da empresa Honda, na qual
estabeleceu o “brainstorming camp”. Ele se baseava em reunides informais fora do
ambiente de trabalho, como em hotéis, para discutir problemas dificeis de serem
resolvidos, criando um ambiente para o dialogo criativo, sendo um meio também de

compartilhar experiéncias e fortalecer a confianca mutua entre os participantes.

2. Externalizacdo: conversdo do conhecimento tacito em explicito por meio
do registro do mesmo, como documento, imagens, planilhas, hipéteses ou relatos,
tornando o conhecimento cristalizado. A externalizacdo é uma chave da criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos e ideias novas a partir do conhecimento tacito. A
articulacdo do conhecimento é feita por meio do didlogo e da reflexdo. O sucesso
dessa conversao depende do uso sequencial de metaforas, analogias e modelos que
sdo meios de expressao do conhecimento, como por exemplo, a criagdo de uma
concepcao (ideia, experiéncia) em desenvolvimento de um produto. Um exemplo de
caso que utilizou metéforas e analogias para criacdo de um produto foi a Honda City,
na qual no uso da metafora “evolucdo do automoével’” sua equipe considerou o
automovel como organismo vivo, perguntando “o que pode evoluir?”. Além disto, usou
0 conceito de carro alto e curto - “Menino Alto” - fazendo uma analogia entre o conceito

de “maximo homem, minimo de maquina”.

3. Combinagédo: conversao do conhecimento explicito para um conjunto de
conhecimentos explicitos mais complexos e sistematicos. Este conhecimento é
coletado fora ou dentro da organizacédo, e reconfigurado, processado e combinado,
dando origem a um conhecimento novo, que é disseminado entre os colaboradores
da empresa. Ocorre o processamento da informacéo. O uso de redes de informacgéao
ou banco de dados auxiliam nessa conversao. Assim, por exemplo, quando diversas
informacdes sdo coletadas e sintetizadas em um relatério gerando conhecimentos
sobre um cenario do negdocio. Um exemplo dessa conversao ocorreu com a fabricante
de lacticinios e alimentos processados, Kraft general Food, na qual utilizou os dados
do sistema de pontos de vendas dos varejistas para criar um novo modo de vender.

Foi verificado em cada loja o perfii médio dos consumidores propiciando aos
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supermercados recomendacdes precisas e oportunas sobre misturas ideais de

mercadorias e promocdes de venda.

4. Internalizacdo: € o processo de incorporar o conhecimento explicito no
conhecimento tacito, ou seja, a transformacdo dos conceitos registrados em
conhecimento operacional. Este processo pode ser realizado por meio de leituras e
estudo de documentos, imagens e aplicacdo pratica do conhecimento, ou seja, um
aprendizado pessoal. A internacionalizagcdo € relacionada ao “aprender
fazendo”. Nonaka e Takeuchi (1997, p.77) informam que “quando s&o
internacionalizadas na base de conhecimento tacitos dos individuos sob a forma de
modelos mentais ou Know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializacdo, externalizacdo e combinacdo tornam-se ativos valiosos”. Assim, 0
conhecimento tacito acumulado no individuo retoma um novo espiral do conhecimento
guando compartilhado por meio da socializacdo. A internacionalizacdo pode ocorrer
mesmo sem ter havida a vivéncia em experiéncias com outras pessoas. Um grande
exemplo é uma pratica comum no Jap&o, na qual livros e artigos sobre as empresas
e seus lideres sdo abundantemente escritos e publicado, pois quando o modelo
mental da empresa € compartilhado por meio dos relatos, a esséncia, experiéncia e
conhecimento tacito tornam-se parte da cultura organizacional.

A figura 3 representa o espiral do conhecimento, conforme processo SECI.
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Explicito Explicito

Figura 3: Processo SECI
Fonte: NONAKA, TOYAMA & KONNO (2000).
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E importante destacar que o movimento durante a passagem pelas 4
conversaclOes é representado por um espiral, e ndo por um circulo, visto que o
conhecimento & amplificado conforme a sua interacdo entre o tacito e explicito,
desencadeando ainda um novo espiral do conhecimento. E possivel verificar que esse
processo € dinamico, iniciando no individuo e se expandindo para
departamentos, divisdes e indo além dos limites da organizacdo (NONAKA TOYAMA
& KONNO, 2000).

Além desta visao epistemoldgica, que aborda a conversdo do conhecimento
tacito em explicito, ha também a visdo ontolégica desenvolvida por Nonaka e
Takeuchi, na qual descreve que o conhecimento criado pelos individuos e
transformados em conhecimento em nivel de grupo, organizacao e interorganizacéo,
de forma interativa constantemente. O espiral SECI também é amplificado a medida
gue passa para os niveis ontolégicos. Na socializacdo o conhecimento € criado de
individuo para individuo, na externalizacao do individuo para o grupo, na combinacao
do grupo para organizagao e na internalizacdo parte da organizacao para individuos,
conforme figura 4 (TAKEUCHI & NONAKA 2008; RODRIGUEZ, 2013).
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Figura 4: Espiral de criag@o conhecimento organizacional
Fonte: NONAKA &TAKEUCHI (2008).

O segundo elemento envolvido na criagdo do conhecimento, conforme
descrito por Nonaka, Toyama e Konno (2000), € o conceito ba, que pode ser entendido
como um contexto na qual o conhecimento € compartilhado, criado e utilizado,
oferecendo um lugar, energia e qualidade para que o conhecimento individual possa
converter ao longo do espiral do conhecimento.

Segundo estes autores, nenhum conhecimento € criado sem um contexto,
seja ele cultural, social ou histérico, pois estes fornecerdo uma base para que a
informacédo seja interpretada e transformada em conhecimento. Desta forma, o ba é
um espaco e tempo especifico sem fronteiras para criacdo do conhecimento, seja ele
fisico (escritorio), virtual (e-mail) ou mental (experiéncias compartilhadas) ou ainda a
combinacéo destes. O ba também é interpretado como um local de interacdes entre
os individuos e entre individuos e o ambiente que o envolve.

Foram criados 4 ba, sendo estes divididos em duas dimensdes que interagem
entre si. Uma estd relacionada a interagdo que ocorre individualmente ou
coletivamente e a outra ao meio usado que pode ser o contato direto (face-to-face) ou

virtualmente (livros, e-mail, conferéncias, manuais entre outros), conforme figura 5.
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Tipo de interacio

Individual

Coletivo
Ba originando H Ba dialogando
Contato
direto
Meio
Ba exercitando
Virtual Ba sistematizando

Figura 5: Quatro tipos de ba
Fonte: NONAKA, TOYAMA & KONNO (2000).

Ba originando (Originating ba) € onde os individuos compartilham suas
experiéncias, emocdes e modelos mentais diretamente com outros individuos, sendo
um importante contexto para compartilhar o conhecimento tacito, ou seja, a
socializacdo. Nesse sentido, € importante haver confianca, simpatia e empatia entre
0s membros participantes desse contexto (NONAKA, TOYAMA & KONNO, 2000).

Ba dialogando (Dialoguing ba) é onde os conhecimentos tacito dos individuos
sdo compartilhados e articulados por meio do didlogo entre os participantes. Assim,
0s conhecimentos, habilidades, modelos mentais do coletivo sdo compartilhados e
transformados em termos comuns e expressos como conceitos e hipoteses,
oferecendo um contexto para externalizacdo. Logo, para criar conhecimento no
dialoguing ba é necesséario ter um conjunto de pessoas com capacidades e
conhecimentos certos (NONAKA, TOYAMA & KONNO, 2000).

Ba sistematizando (Systemising ba) € definido na interacdo do coletivo com
virtual, sendo um contexto para criar conhecimento por meio da combinacdo. O
conhecimento explicito existente pode ser facilmente transmitido a muitas pessoas por
forma escrita, como por exemplo, com uso da tecnologia da informacgédo (e-mail,
groupware, intranet entre outros) para criar conhecimentos. Muitas empresas usam
listas eletrbnicas ou grupos virtuais para que 0s participantes troquem informacdes e
respondam duavidas sobre questdes disseminado e coletando conhecimento
(NONAKA, TOYAMA & KONNO, 2000).
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Ba exercitando (Exercising ba) é entendido como a interacdo virtual com
individuo. A pessoa envolvida com conhecimentos explicitos comunicado por meio de
manuais ou programas eletronicos, reflete e age transformando em conhecimento
tacito, oferendo um contexto para internalizacdo (NONAKA, TOYAMA & KONNO,
2000).

E importante destacar que o conceito ba aparentemente apresenta
similaridades ao conceito de comunidade de prética, que sado locais informais
compostas por pessoas que compartiiham suas experiéncias, conhecimentos e
praticas em torno de interesse comum, em que cada grupo desenvolve seu proprio
repertorio cognitivo e social, gerenciando suas acdes e interpretacfes. Desta forma,
as comunidades de pratica oferecem muitas vantagens para o negdcio, tais como:
difuséo rapida das préticas para exceléncia operacional, possibilidade de cruzamento
de ideias e incremento de oportunidades para inovac¢do, implementacdo de
estratégias entre outros (NONAKA, TOYAMA & KONNO,2000; RODRIGUES, 2001).

Entretanto, a esséncia entre ba e comunidade de prética é diferente, conforme
destacado no quadro 1 (NONAKA, TOYAMA & KONNO,2000):

Ba Comunidade de pratica

Local de convivéncia onde novos |Local de convivéncia onde membros aprendem o
conhecimentos sao criados conhecimento incorporados na comunidade

Limites sdo fluidos e rapidamente | Necessita de uma continuidade, consisténcia para criar
modificado pelos participantes identidade

Constantemente muda conforme os | As mudangas ocorrem no nivel individual
contextos dos membros do ba se alteram

Membros nédo séo fixo e participantes sdo | Membros sdo muito estaveis, levando tempo para que
livres para irem e retornarem ao ba novo membro aprenda sobre a comunidade e se torne
participante pleno desta comunidade

Quadro 1: Diferenca entre Ba e comunidade de pratica
Fonte: NONAKA, TOYAMA & KONNO (2000).

O terceiro elemento para criacado do conhecimento é o ativo do conhecimento,
que pode ser definido como 0S recursos organizacionais especificos que sé&o
indispensaveis para criar valor para empresa, como, as entradas, saidas e fatores de

moderacgdo relacionadas ao processo de criagdo do conhecimento. N&o ha uma
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ferramenta disponivel para gerenciar ou medir esse ativo, devido a natureza tacita do
conhecimento, aléem da sua dinamicidade.

Os ativos do conhecimento podem ser classificados em quatro categorias
descritas a seguir:

O primeiro € o ativo do conhecimento experimental (experiential knowledge
assets) consiste no compartiihamento do conhecimento tacito por meio das
experiéncias dos membros da organizagéo e entre os clientes, fornecedores e filiais,
como habilidades e know-how acumulado pelos individuos por meio das experiéncias
do trabalho ou conhecimento emocional (confianca) ou fisicos (como gestos). Por ser
tacito é dificil de ser mensurado e imitado, dando esse ativo uma vantagem
competitiva para empresa.

O segundo ativo se refere ao conhecimento conceitual (conceptual knowledge
assets), que é definido pelo conhecimento explicito articulado em linguagem, simbolos
ou imagens. Nesta categoria estdo os conceitos detidos pelos clientes e membros da
organizagdo, como valor de marca percebido pelos clientes.

O terceiro é o ativo do conhecimento sistematico (systemic knowledge asset),
sendo definido como o conhecimento explicito sistematizado e acondicionado, sendo
um ativo mais “visivel” e relativamente facil de ser transferido, como manuais,
tecnologias, especificacdes de produtos e patentes.

O dltimo ativo é a do conhecimento de rotina (routine knowledge asset), que
consiste no conhecimento tacito incorporados nas préaticas e ac¢fes rotineiras da
organizacao, como cultura organizacional ou rotinas do dia-a-dia da empresa.

Mesclando os 3 elementos da criagdo do conhecimento (espiral SECI, ba e os
ativos do conhecimento) € possivel descrever que os ativos de conhecimento
existentes na organizacdo sédo usados para criar novos conhecimentos por meio do
espiral SECI em um ambiente especifico e ba. Assim, esses novos conhecimentos
sdo incorporados na empresa como ativos reiniciando um novo espiral do
conhecimento (NONAKA, TOYAMA & KONNO, 2000).

Complementando o conceito explicitado, os autores Nonaka e Takeuchi
(2008) informam que € preciso que a organizacdo desenvolva condicbes
capacitadoras para criacdo do conhecimento, visto que o papel da organizagéo, neste
contexto de criacdo do conhecimento, é promover um cenario apropriado de forma
que facilite as atividades de grupo, assim como a criagao e acumulo de conhecimento

nivel individual. Logo, as 5 condi¢cdes necessarias no nivel organizacional para
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promover o espiral do conhecimento sdo: intencdo, autonomia, flutuacdo e caos
criativo, redundancia e variedade de requisitos.

A intencéo se relaciona com a aspira¢éo da organizacdo, ou seja, suas metas
e visdes. Para criar o conhecimento a organizacao deve favorecer o comprometimento
dos seus funcionarios, informando a sua intenc&o organizacional e propondo a eles a
segui-la. Devendo com isso, orienta-los por meio do compromisso coletivos. Uma
estratégia corporativa critica é conceituar uma visao sobre o tipo de conhecimento que
deve ser desenvolvido e operacionalizd-lo em um sistema visando a sua
implementacéo (TACHEUCHI & NONAKA 2008).

Ja a autonomia esté relacionada ao conceito de que os individuos autbnomos
sd0 mais propensos a criacdo de ideias que difundem dentro da organiza¢do, com
suas fronteiras proprias a fim de buscar as metas baseada na intencdo da
organizacdo. Todos os funcionarios deveriam agir autonomamente até onde fosse
permitido. Isso motiva os individuos para criacdo de novos conhecimentos,
aumentando a chance de inovagédo (TAKEUCHI & NONAKA 2008).

A flutuacdo e caos criativos relacionam-se com as situagbes inseridas
propositalmente pela alta geréncia para promover a criatividade, provocando choque
nas rotinas e habitos, propondo metas desafiadoras para os membros da
organizacdo. A flutuacdo quando introduzida na organizacado leva a uma interrupgao
do estado habitual, cotidiano dos colaboradores, promovendo um continuo
questionamento e reconsideracdo das premissas existentes pelos funcionarios
individuais da organizacao, favorecendo a criacdo do conhecimento organizacional.
J4 o caos pode ser gerado naturalmente por meio de uma crise verdadeira, por
exemplo, com crescimento rapido de um concorrente, ou pode ser gerada
intencionalmente pelos lideres da organizacdo, quando inserem metas desafiadoras
provocando caos criativos (conhecido também por caos intencional), aumentando a
tensdo e focando os colaboradores em solucdes para essa situacao. A flutuacédo na
organizacdo pode gerar caos criativo. Tanto a flutuacdo quanto o caos criativo
estimulam a interagcdo com ambiente externo, o que faz com que a organizacao fique
aberta aos sinais ambientais para explorar todas as ambiguidades, redundéancias e
ruidos desses sinais para melhorar seu conhecimento (TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

A redundancia corresponde a sobreposicao de informacgdes intencionais sobre
as atividades do negdcio, das responsabilidades administrativas e a empresa como

um todo, estabelecendo que os conceitos criados pelas pessoas ou grupos devem ser
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compartilhados mesmo que ndo sejam prontamente utilizados por outras pessoas da
organizacdo. Assim, ela acelera a criacdo do conhecimento, permitindo o
“aprendizado por intrusdo”, e mantendo a organizagdo direcionada. O
compartiihamento de informagBes extras também ajuda os colaboradores a
entenderem sua posicdo dentro da empresa, aumentando os vinculos entre os
individuos seguindo todos para uma mesma direcéo. Outra forma de criar redundancia
€ por meio de uma “rotagao estratégica” de pessoal, ou seja, realizagéo de rotagao de
funcbes e areas, fazendo que os colaboradores entendam o negécio de diferentes
perspectivas, com isso 0 conhecimento organizacional se torna mais fluido e facil de
se colocar em pratica.

A redundancia pode ser muito utilizada no processo de desenvolvimento de
conceitos, pois essa fase € essencial expressar o conhecimento tacito, usando
instrumentos como brainstorming camp. Uma outra forma de crid-la em uma
organizacdo é a pratica de uma estratégia adotadas por empresas japonesas no
desenvolvimento de produtos, na qual equipes concorrentes sdo formadas de
diferentes departamentos funcionais para desenvolveram diferentes abordagens de
um mesmo projeto, podendo posteriormente discutir as vantagens e desvantagens de
cada proposta (TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

Por ultimo, ha a variedade de requisito que corresponde a disponibilizacédo de
maior nimero de informacdes para maior numero de funcionarios de forma rapida.
Isto aumenta a capacidade dos funcionarios em responder de forma eficiente os
desafios impostos pelo ambiente de negoécio. A premissa € de que diferentes
situacdes podem ser enfrentadas com melhor desempenho se os membros da equipe
puderem contar com uma variabilidade de requisitos. Assim, para maximizar esta
variedade, todos os membros da organizacdo devem acessar de forma mais rapida e
mais ampla gama de informacgBes necessdarias percorrendo o menor numero de
passos (TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

Considerando os 4 modos de conversdo do conhecimento (socializacao,
externalizacdo, combinacao e internacionalizacéo) e as 5 condi¢cdes de promocéo da
criacdo do conhecimento explicados, Nonaka e Takeuchi (2008) criaram um modelo
integrado de 5 fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional, que
consiste em:

a. Criacdo do conhecimento tacito: primeira fase é socializacdo, onde o

conhecimento individual deve ser amplificado na organizacao.
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b. Criacdo dos conceitos: a segunda fase compde em converter esse
conhecimento compartilhado em um novo conceito, processo semelhante ao de
externalizacao.

c. Justificagdo dos conceitos: na terceira fase o conceito deve ser
justificado e ser verificado se ele vale a pena ser buscado.

d. Construcdo de um arquétipo: se estes conceitos valem a pena ser
seguidos eles sao transformados em prototipos em caso de desenvolvimento de um
produto ou mecanismo operacional, em caso de uma inovacao abstrata, como sistema
administrativo.

e. Nivelamento do conhecimento: o conhecimento criado € estendido para
outros departamentos da empresa e até mesmo para ambiente externo, como
clientes, universidades etc., uma vez que o conhecimento foi feito para ser trocado
com ambiente externo.

A figura 6 sintetiza o modelo de 5 fases do processo de criacdo do

L

conhecimento.

Figura 6: Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional
Fonte: TAKEUCHI & NONAKA (2008).

E possivel presumir que o conceito de gestdo do conhecimento esta em
evolucéo, na qual cada pesquisador elabora um modelo que na sua visao, melhor se

aplica.
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2.2.3 Gestédo do Conhecimento no processo de inovagéo

O trabalho, capital e recursos naturais ja ndo sao suficientes para assegurar
o desempenho da organizacdo, visto que o conhecimento e a tecnologia estdo
ganhando mais espaco e importancia para o desenvolvimento econémico. S0 que
acumular o conhecimento nédo € o bastante, uma vez que € necesséario emprega-lo de
forma eficiente em solucdes, tornando-o tangivel (AVI, TRZECIAKE & VARVAKIS,
2017). Quando a ideia e conhecimento é transformado em produto ou servico, a
inovacdo ocorre, sendo este o motor da economia contemporanea. (TIDD &
BESSANT,2015). Complementando, Takeuchi e Nonaka (2008) informam que
administrar o conhecimento tornou-se o foco estratégico central das empresas, visto
gue a concorréncia € global, ndo havendo fronteiras, e com iSso as empresas nao
concentram mais as suas atividades com cadeia de valor em um espaco unico. Para
coordenar todas as suas atividades geograficamente espalhadas € necessério gerir o
conhecimento em escala mundial e implementar o aprendizado global como arma
competitiva, entendendo as necessidades de cada mercado e seus valores, tendo
sistemas de producdo integrados de forma a diminuir custos ou melhorar
especificacdes dos seus produtos, desenvolver relacionamentos com fornecedores
para aplicacdo da socializagéo, haver a colaboragcdo de um grupo de pessoas para
identificacdo de resolucdo de problemas e desafios e ter uma velocidade na converséao
do conhecimento para competir efetivamente em escala global.

A gestdo da inovacdo engloba tantas acgfes internas a organiza¢des quanto
externas. As internas estdo relacionadas aos processos de identificacdo e
desenvolvimento de competéncias essenciais (core competences), assim como
codificacéo e circulacdo do conhecimento, identificacdo de oportunidades e defini¢éo
de estratégias de integracdo desse processo com as atividades de P&D e producéao.
Ja as acdes externas estédo relacionadas a capacidade de troca de competéncias,
captacao de recursos financeiros, interagdo com organiza¢des que contribuem para a
troca e produgcdo do conhecimento na empresa, como universidades intuitos de
pesquisa, fornecedores ou até mesmo empresas concorrentes (CANONGIA, SANTOS
& ZACKIEWICZ, 2004).



52

Neste mesmo sentido, o0 Manual do Oslo descreve que todas as empresas
apresentam interacdes baseadas em conhecimento com multiplos atores, sendo
alguns deles fontes de ideias e informagOes para inovagédo, como: instituicbes de
ensino, governo, clientes e fornecedores. Ademais, obter conhecimento sobre os
fatores externos é essencial, pois eles podem direcionar ou serem uma barreira para
a inovacao (OECD, 2018).

Tendo em vista que essas interagdes com atores externos Sao essenciais
para o processo de inovacdo, as organizacdes em rede € a representacdo mais
realista do cenario que se vem construindo desde a revolucdo a tecnologia da
informacédo e fortalecimento das empresas intensivas do conhecimento, indo ao
contrario ao modelo tradicional de ambiente concorrencial com hierarquias tayloristas
de comandantes e comandados (CANONGIA, SANTOS & ZACKIEWICZ, 2004).

Logo, a gestdo do conhecimento promove o suporte as fontes e fluxos de
conhecimentos externos e internos, devendo as organizacées desenvolver praticas e
mecanismos de captura, codificacdo e difusdo destes conhecimentos. A criacao do
conhecimento é interorganizacional e ocorre além dos limites dentro das empresas,
como, por exemplo, o Vale do Silicio que tem uma reputacdo de geradores de
inovacdo desenvolvidos inicialmente por meio de redes mdltiplas de individuos,
empresas e instituicbes educacionais que se relacionam entre si verticalmente
(fornecedores, canais e compradores) e /ou horizontalmente (habilidades, tecnologias
comuns) contados no mesmo lugar, formando os chamados cluster (OECD, 2018;
TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

De acordo com a visdo ontoldgica, a criacdo do conhecimento inicia-se com
os individuos que se desenvolve para grupos e organizacdes, finalizando sua ultima
etapa no compartilhamento desse conhecimento criado dentro da organizagéo para o
exterior, interorganizacao, criando redes de relacionamento (TAKEUCHI & NONAKA,
2008).

Dentro de uma outra visdo, Janiunaite e Petraite (2010) defendem que as
atividades relacionadas a gestéo do conhecimento resultam em inovacgéo, na qual esta
conversdo de conhecimento para inovacao é representada por meio de um espiral na
gual cada atividade pode ser retornada para etapa anterior para ser corrigida ou
revisada. Assim, as etapas da gestdo do conhecimento envolvidas nesse processo
para geracéo de ideias e inovacao sao: identificacdo do conhecimento (quais sao 0s

conhecimentos necessarios para organizagdo atingir seus objetivos), aquisi¢cdo (por
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fontes internas e externas, como ja descrito anteriormente por outros autores),
desenvolvimento (avaliagdo as competéncias da organizacdo para criar produtos e
habilidades), compartilhamento e distribuicdo e uso e preservacao do conhecimento.
Jé o ciclo de inovacao pode ser entendido por meio das etapas de selecao, adaptacéo,
pesquisa, melhoramento e difuséo.

Em um outro estudo, Tranfield et al (2003) avaliaram distintas fases do
processo de inovacéo e identificaram as rotinas de conhecimento relacionadas a cada
uma destas fases, que eram: descoberta ( investigagdo do ambiente interno e externo,
a fim de processar os sinais de potencial inovagao, como oportunidades oriundas de
pesquisa, pressodes regulatorias e comportamento da concorréncia), realizacéo ( fase
de implementacdo da inovacao, desde selecdo das ideias para investimento dos
recursos, seguindo pelos diversos estagios de desenvolvimento até o lancamento do
produto ou servico no mercado) e nutricdo (fase de melhorias da inovacédo, na qual
sdo avaliadas as fases de inovacao anteriormente conduzidas, revisando as suas
experiéncias de fracasso e sucesso , capturando os conhecimento importantes nesta
experiéncia , criando condigbes para “ reinovar”)

Cada fase do processo de inovacgéao foi relacionada a um grupo de atividades
denominadas rotinas genéricas, conforme descrito na figura 7 (TRANFIELD et al.,
2003; TIDD & BESSANT, 2015).

A gestdo do conhecimento na inovagao

Fases do

processo de

inovacdo
Descoberta Realizacdo Nutrigao

Rotas
| [ | genéricas
Busca Captura Articulagdo Contextualizagdo Aplicagdo Avaliagio Suporte Reinovagdo

As atividades de gestdo do conhecimento idiossincritico

Figura 7: Modelo do processo hierarquico da gestdo do conhecimento na inovagao
Fonte: TIDD & BESSANT (2015).
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Além disto, estes autores descreveram exemplos de atividades de gestao do

conhecimento e relacionaram com as rotinas genéricas, conforme quadro 02.

Fase do processo

Rotinas genéricas

Descricdo

Exemplos de atividades detalhadas da gestdo do

de inovagao conhecimento
A investigacdo ativa no ambiente (tecnolégico de
Os meios passivos e ativos pelos quais as mercado, social , poltico etc.)
Busca . fontgs de conhecimento gm poten_ual sdo [, investigacdo futura ativa
investigadas em busca de itens de interesse
Experiéncias - pesquisa e desenwolvimento etc.
Descoberta Os meios pelos quais os resultados de busca|O reconhecimento de sinais relevantes e a
Captura pelo conhecimento s&o internalizados na|comunicacdo destes no interior da organizagé@o e para
organizagao parceiros relevantes
A definicdo de conceitos - o que podemos fazer?
. < Os meios pelos quais o conhecimento
Articulag&o ) - - — -
capturado é expressado de forma clara Os ciclos de planejamento estratégico e operacional -
desde a avaliacdo da viabilidade até o plano operacional
detalhado
Planejamento e contratag&o de recursos - dentro e fora)
da organizacéo
L OS, Meos p,elos quais o conhecimento A criacdo de protétipos e outras atividades de refino de
Contextualizagdo |articulado é posto em  contextos .
RS . conceitos
organizacionais especificos
A mobilizagdo inicial entre departamentos, o projeto
para a fabricag@o, a montagem, a qualidade etc
Realizagao
A mobilizacdo da equipe de projeto
. . . Os ciclos de planejamento de projeto
Os meios pelos quais o conhecimento
Aplicagdo contextualizado ¢ aplicado em desafios  |A implementagéo e a modificag&o do projeto - os “ciclos
organizacionais de adaptacdo muatua" nos dominios tecnolégicos,
organizacionais e de mercado
Preparacéo e execugdo do langamento
Reviséo pés-projeto
Awaliagdo Os meios pelos quais a eficacia das Feedback do mercado e do usuério
aplicagdes do conhecimento é avaliada
Aprender usando/fazendo/ etc
i A obtencgao de feedback
Nutricéo Os meios pelos quais as aplicagdes do ¢
Suporte . ~ .
conhecimento sdo mantidas com o tempo X L L X
A investigacédo e a solugdo incrementais de problemas
) ) . A identificagéo dos sinais importantes para a repeticao
Os meios pelos quais 0 conhecimento e a do ciclo
Reinovacédo experiéncia sdo reaplicados em outros

pontos da organizagdo

A mobilizagc&o da energia necesséria para 0 novo ciclo

Quadro 2: Modelo do processo hierarquico relacionando as fases da inovagao

com atividades de gestdo do

conhecimento.

Fonte: TIDD & BESSANT (2015)
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3 JUSTIFICATIVA

A presente proposta de estudo justifica-se a partir da relevancia do tema para
o desenvolvimento da inovacéo na industria farmacéutica.

Estudar o cenario na industria farmacéutica se torna pertinente visto a sua
importancia para economia. Este mercado esté na oitava posi¢éo no ranking mundial
em 2017, tendo um crescimento previsto para quinta posicdo em 2021
(INTERFARMA, 2017). Além disto, o mesmo movimentou 126 bilhdes de reais entre
julho 2016 a junho 2017 (SINDUSFARMA, 2017).

O conhecimento gerado para inovar neste setor € um ativo intangivel que, ao
ser gerenciado, pode aumentar a vantagem competitiva da organizagdo. Entretanto,
0 que é visto na pratica € um processo desarticulado entre a GC e a inovacédo. Desta
forma, pode-se afirmar que este trabalho ao identificar e recomendar praticas de GC
no ambiente selecionado, pode contribuir, em longo prazo, com o aumento da
competitividade da empresa avaliada.

Além disto, ao realizar o levantamento bibliografico, verificou-se a existéncia
de poucas pesquisas na area de gestao do conhecimento em industrias farmacéuticas
no Brasil, demonstrando a necessidade de conduzir estudos com o intuito de entender
essa relacdo, aprimorando as estratégias que apliquem e combinem o0s
conhecimentos existentes dentro e fora da organizacéo para resultar na geracéo de
valor.

E possivel observar a adocdo de praticas de GC em algumas indUstrias
farmacéuticas com intuito de gerir informacdes de produtos e empresas concorrentes;
auxiliar na orientacao estratégica da empresa e melhoria dos processos internos de
inovacdo e conduzir um processo de aprendizagem, evitando recorréncia de falhas
em projetos futuros (YAMAGUISHI, 2014).

Assim, esta pesquisa € uma nova frente de estudo ainda ndo explorada
intensamente no ambiente proposto, sendo uma fonte de conhecimento para outras
pesquisas.

O motivo da escolha desta industria farmacéutica nacional foi o fato de a
pesquisadora ter facil acessibilidade aos dados e aos entrevistadores-chaves.
Segundo Yin (2015), um dos pontos importantes na coleta de dados € obter acesso
as organizacgdes-chave ou aos entrevistados, assim como solicitar assisténcia ou

orientacdo a outros membros da equipe, caso necessario. Além disto, esta empresa
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comercializa medicamentos inovadores no mercado brasileiro, apresentando como
seus valores, a inovagao e criacdo de ideias, assim como, o estimulo a reflexdo e

busca continua pelo desenvolvimento.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar como a gestdo do conhecimento € conduzida no processo de

inovacdo de medicamentos em uma industria farmacéutica nacional de grande porte.

4.1.1 Objetivos Especificos

a) ldentificar, mapear e analisar 0s processos de inovagdo de medicamento em uma
industria farmacéutica nacional de grande porte, identificando as principais areas

envolvidas;

b) Analisar como a gestdo do conhecimento € aplicada neste processo de inovacao de
medicamento por meio da realizacdo de entrevistas com as areas selecionadas, e
posteriormente propor recomendacdes de melhorias para a conducao da gestao do

conhecimento na industria farmacéutica cenario deste estudo.
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5 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizado um estudo de caso Unico
e exploratorio.

O estudo de caso € o método preferencial quando: as principais questdes de
pesquisa sao “como” e “por que”; o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre
eventos comportamentais e o foco do estudo € um fendmeno contemporaneo (caso),
ou seja, deseja estudar o presente, mas ndo excluindo necessariamente o passado
recente. Além disto, este tipo de investigacdo trata-se de uma analise em
profundidade dentro de um contexto real, especialmente quando o limite entre o
fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes. O estudo de caso €
recomendado nas fases iniciais de uma investigacdo sobre um tema complexo para
construcdo de hipoteses ou reformulacao e problemas. Além disto, pode ser utilizado
para gerar hipGteses e construir teorias, visto que sao Uteis na exploracado de novos
processos e descobertas (GIL, 1989; YIN, 2015).

Para fins de conceituacdo para o desenvolvimento deste trabalho, a inovacgao
foi definida como: qualquer ideia nova para a organiza¢cdo com aplicacdo econémica
para geracdo de um medicamento novo ou melhoramento significativo de um
medicamento existente. E importante ressaltar que a inovagdo ndo precisa ser nova
mundialmente, e sim, para a organizacado estudada neste trabalho.

A fim de atingir os objetivos previamente delimitados, o estudo envolveu as

etapas descritas a seguir:

Identificar, mapear e analisar os processos de inovagdo de medicamento em uma
industria farmacéutica nacional de grande porte, identificando as principais areas

envolvidas

A andlise dos processos de inovacéao foi realizada por meio da observacgao
participante. Com isso, durante a vivéncia dia a dia no setor, assim como a avaliagdo
de documentacdes e participagcbes em reunides permitiram que estes processos
fossem observados, e aqueles considerados Uteis para a pesquisa foram anotados
durante o periodo de coleta de dados e mantidos em um banco de dados.

A escolha desta fonte de evidéncia foi motivada pela necessidade de avaliar

a realidade praticada. Segundo Yin (2015), a observacao participante proporciona a
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oportunidade de captar a realidade do ponto de vista de alguém “interno” ao estudo
de caso, produzindo um retrato mais preciso do fenémeno estudado. Além disto, esse
método promove a oportunidade de manipular eventos menores, como reuniées com
um grupo de pessoas do caso.

Outra fonte de evidéncia foi a documentacgéao, na qual foram verificados alguns
documentos internos relevantes para atingir o objetivo em questdo, como: atas de
reunides, procedimentos operacionais padrdo, planilhas de avaliagdo de
oportunidades de mercado etc.

Com relacdo ao mapeamento dos processos organizacionais relacionados a
inovacdo de medicamento foi utilizada a ferramenta Bizagi Modeler (software gratuito
de notacdo e modelagem de processos de negécio- BPMN). A modelagem deste
processo foi desenvolvida pela pesquisadora baseada nas informagdes coletadas,

conforme descrito acima.

Analisar como a gestao do conhecimento é aplicada neste processo de inovacao de
medicamento por meio da realizagdo de entrevistas com as areas selecionadas, e
posteriormente propor recomendacdes de melhorias para a conducédo da gestédo do

conhecimento na industria farmacéutica cenario deste estudo.

Foi aplicado um roteiro de entrevista semiestruturado por meio de perguntas
fechadas com o objetivo de adquirir informagdes sobre o objeto de estudo.

A selecdo das pessoas para participar da entrevista foi feita a partir do
mapeamento do processo de inovacdo da empresa, conforme descrito no objetivo 1.
Assim, foram identificados os colaboradores mais ativos neste processo, totalizando
8 entrevistados em diferentes cargos, desde analista até diretor, mas que
representaram 11 areas ( assuntos regulatérios; servico de atendimento ao cliente -
SAC; farmacovigilancia; pesquisa, desenvolvimento & inovacédo; desenvolvimento
galénico; desenvolvimento analitico; area médica; marketing; inteligéncia de mercado,
desenvolvimento de embalagem e desenvolvimento & projeto). Isto ocorreu, visto que
uma pessoa € responsavel por 3 areas da empresa, e um entrevistado ja trabalhou
em outra area. Foram excluidos desta pesquisa colaboradores com menos de 1 ano

de contratacdo na empresa.
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Para manter a confidencialidade da identidade dos entrevistados, 0s mesmos
foram codificados durante a descricdo dos resultados com uma sequéncia numeérica
de 1 a 8, onde cada numero corresponde a um entrevistado.

E importante destacar que este trabalho apresentou uma limitag&o relacionado
ao tamanho reduzido da amostra. Isso decorreu em virtude do tempo de coleta e
analise dos resultados. Para mitigar este problema foram entrevistados colaboradores
que participam ativamente do processo de inovacao e que pertencem a diferentes
areas e niveis hierdrquicos da empresa, apresentando assim uma Vvisdo mais
sistémica do processo.

Anteriormente a aplicacéo deste roteiro nos casos selecionados, ocorreu uma
fase de teste piloto para avaliar a sua consisténcia e clareza pelo orientador desta
pesquisa e por um profissional experiente nesse assunto da industria farmacéutica
estudada. Apos esta etapa, algumas alteracdes foram realizadas de modo a melhorar
o entendimento e especificidade das perguntas.

Segundo Yin (2015), o caso-piloto auxilia no desenvolvimento de questdes
relevantes e esclarecimento de conceitos para o projeto de pesquisa, sendo menos
estruturado. A selecédo destes casos-pilotos € em geral por conveniéncia ou acesso
facilitado, servindo de “laboratérios” para a realizagdo da pesquisa.

Anteriormente ao processo de coleta de dados, este trabalho foi submetido
para andlise do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do Instituto Nacional de
Infectologia Evandro Chagas, segundo a Resolucdo n° 466, de 12 de dezembro de
2012 e resolucdo n° 510, de 07 de abril de 2016. Todas as pessoas que foram
entrevistadas neste estudo assinaram e dataram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) apés terem entendido os procedimentos da pesquisa e dado o
seu consentimento para participar.

Para conducédo desta entrevista um protocolo do estudo foi desenvolvido para
gue a coleta de dados fosse aplicada de forma padronizada. Mesmo esta coleta sendo
realizada somente por uma pesquisadora, o protocolo de estudo foi essencial para
definir os procedimentos e regras gerais a fim de orientar a pesquisadora neste
processo, aumentando a confiabilidade da pesquisa, e com isso, a sua qualidade.

O roteiro de entrevistas foi desenvolvido pela pesquisadora apds uma extensa
revisao da literatura e analise do processo de inovacdo de medicamento na empresa
estudada neste trabalho, visto que ndo foi encontrado nenhum questionario que se

aplicasse aos objetivos desta pesquisa.
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O roteiro apresenta 2 blocos conforme descrito a sequir:

Bloco 1: Caracterizacdo da amostra

Este bloco visa identificar a amostra selecionada em termos de sua funcéo e
tempo de trabalho na empresa avaliada nesse estudo, assim como, 0Ss aspectos
relacionados a escolaridade e conhecimento sobre o tema foco deste trabalho, GC,
conforme apéndice A.

Os entrevistados foram colaboradores contratados pela industria farmacéutica
foco deste trabalho e que pertencem a areas especificas que participam do processo
de inovacdo de medicamento. Com isso, a populacdo alvo desta pesquisa devia
apresentar curso superior completo, com cargos de analistas, lideres, gerentes ou

diretores, e tendo plena capacidade de entendimento desta entrevista.

Bloco 2: Diagnéstico da gestdo do conhecimento no processo de inovacdo de

medicamento

Para a realizacdo do diagndéstico, um questionario foi elaborado contendo 25
guestles, relacionando os processos e condicdes organizacionais de inovacao
(fatores ambientais e gestdo de competéncias) com alguns conceitos da gestao de
conhecimento, de acordo a literatura supracitada, conforme apéndice B.

Esta correlacdo esta descrita no quadro 3 abaixo.
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Viabilidade

Busca e Selecéo

Detectar os sinais no ambiente
sobre potenciais de mudancas
(capital ambiental);

Redes de relacionamento (capital
de relacionamento);

Intencéo (condicdo capacitadora);
Transformacdo do conhecimento
tacito em explicito (externalizacéo).

Desenvolvimento
de projetos de

Aplicacéo

Aplicacdo do modelo SECI para
criar, compartilhar e aplicar o

comercializacéo

renovacao

inovagao e conhecimento a fim de gerar
langamento inovacao.
Pés- Renovacéao e aprendizagem e Aprendizagem organizacional

Fatores ambientais

Cultura;

Ba;

Flutuacéo e Caos criativo
(condicao capacitadora)

Gestao de competéncias

Capital intelectual,
Redundancia e variedade de
requisito (condicdo capacitadora)

Quadro 3: Correlagéo entre os processos de inovacéo e gestdo do conhecimento
Fonte: ELABORACAO PROPRIA

As respostas para as questdes foram apresentadas em uma escala de Likert*

de 6 pontos que correspondem a:

0- Nao sei

1- Discordo totalmente (nunca)

2- Discordo (raramente)

3- Nao concordo nem discordo / Nao sabe responder (as vezes)

4- Concordo (frequentemente)

5- Concordo totalmente (sempre)

4 Escala de Likert é uma escala de medida para avaliagdo do grau de concordancia ou discordancia de
um entrevistado a uma sentenca por meio de uma série de alternativas.
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A cada resposta, 0 pesquisador questionou o motivo de escolher a pontuacao
da escala de Likert informada. Sendo assim, ainda que as questdes inicialmente
fossem fechadas e se pautassem na escala Likert, optou-se em analisar as respostas
dos entrevistados. Apds a coleta, as respostas foram analisadas por meio de uma
analise descritiva de dados e padronizadas a fim de facilitar a analise final.

Posteriormente a esta analise, foram descritas recomendac¢des de melhorias
em GC baseadas nos resultados das entrevistas e dados de literatura para aprimorar

0 processo de inovacao de medicamento na empresa estudada.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Caracterizacdo da empresa

Este estudo analisou uma inddstria farmacéutica nacional de grande porte, com
faturamento anual em torno de 1 bilh&o, situada no sudeste e nordeste do pais e que
fabrica e comercializa medicamentos, cosméticos, alimentos e produtos para saude.
A companhia iniciou suas atividades ha mais de 80 anos, apresentando unidades de
negocio focado em produtos dermatologicos, medicamentos de prescricdo médica e
produtos para o consumidor.

A companhia produz medicamentos para diversas especialidades, como:
cardiologia, psiquiatria, otorrinolaringologia, clinica geral, angiologia, ortopedia,
pediatria, gastroenterologia, dermatologia, ginecologia e obstetricia. As suas
inovacoes estdo orientadas para o desenvolvimento de medicamentos inovadores®,
por meio de novas associacgdes, indicacfes e formas farmacéuticas. Além disto, a
empresa, por meio de desenvolvimento interno ou por parcerias com empresas de
diversos paises, também comercializa medicamentos novos®.

Esta industria farmacéutica apresenta algumas acfes e programas que estao
relacionadas a gestdo do conhecimento, conforme descrito a seguir.

A empresa langcou em 2016 o projeto Inovar, que objetiva reconhecer o0s
colaboradores que apresentam ideias e solucBes inovadoras e inéditas que
contribuem para a evolucéo dos processos, atividades, servi¢os e gestdo de pessoas,
sendo viaveis de serem implementadas. Assim, qualquer colaborador efetivo ha pelo
menos 3 meses, exceto diretores, gerentes e terceiros, pode enviar uma ideia por
meio hotsite ou urnas fisicas disponibilizadas na empresa, que sera avaliada por um
comité de filtragem. Os colaboradores que tiverem as suas ideias aprovadas nesta
etapa devem desenvolver um projeto junto com o comité de inovacao e area que o

projeto se destina. Posteriormente, o projeto € apresentado para o comité avaliador e

5 medicamento inovador - medicamento com inovacdo incremental, com desenvolvimento de
melhorias em relagdo a um medicamento ja registrado no pais, incluindo novos sais, isémeros ou
mistura de isbmeros, ésteres ou éteres de moléculas anteriormente registradas (BRASIL, 2017).

6 medicamento novo - medicamento com Insumo Farmacéutico Ativo (IFA) novo no pais (BRASIL,
2017).
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0 comité executivo, e se aprovado, sera implementado. Os colaboradores que tiverem
seus projetos implementados seréo premiados, a fim de valorizar as suas ideias.

Conforme manual da empresa estudada, outro projeto é o Desenvolver, que
consiste em um programa anual de reconhecimento dos colaboradores de alta
performance através de acOes de desenvolvimento e aprimoramento das
competéncias técnicas e/ou comportamentais aderentes as estratégias da
organizacgdo. Para participar, o colaborador deve ser indicado pelo gerente e avaliado
pelo comité executivo. Além disto, ele deve obter uma nota minima na avaliacdo do
desempenho e com nivel superior completo, com mais de 2 anos de empresa e que
nao ocupe cargo de gerente ou posicdo superior no momento da indicacdo ao
programa.

Outra acdo é a divulgacdo de lancamentos de produtos, posicionamento,
campanhas e outras informacdes significativas da empresa por meio de uma revista
interna, a fim de disseminar estas informacfes entre todos os colaboradores da
organizacdo periodicamente. H& também divulgacdo de algumas acbes e noticias
sobre os produtos via e-mail por meio da area da comunicagao interna da empresa.

A empresa apresenta também uma ferramenta de mapas de competéncias por
meio de um software, que integra todo gerenciamento de desempenho das etapas do
processo de desenvolvimento dos colaboradores. Entre os modulos existentes ha um
direcionado ao perfil de todos os funcionarios, onde cada um deve preencher suas
informacdes a respeito da sua educacdo formal, cursos, seminarios e workshops
realizados, empregos anteriores, certificados, idiomas, participacdo em projetos e
histérico profissional dentro da empresa.

Com relacdo a tecnologia de informacao, cada setor apresenta um diret6rio na
rede eletronica, na qual cada colaborador tem acesso restrito de acordo com 0 seu
login. H& também uma area compartilhada, onde os colaboradores que tem acesso
para disponibilizar documentos. Além da disponibilidade de um ambiente na nuvem
por meio Microsoft Office 365.

A companhia também contém um portal na intranet, na qual os colaboradores
podem ter acesso a informagdes gerais da empresa, como: politicas, procedimentos
e formularios diversos. Além disto, ha pastas que apresentam acesso restrito por

usuario, sendo um meio para compartilhamento de informacdes.
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6.2 Identificacdo, mapeamento e andlise dos processos de inovacao de
medicamento em uma inddstria farmacéutica nacional de grande porte,

identificando as principais areas envolvidas

O processo de inovacdo de medicamento nesta industria farmacéutica
envolve diversas areas da empresa, apresentando agfes técnicas e estratégicas.
Entretanto, as areas de desenvolvimento & projetos (DEP) e a &rea de novos negoécios
(NN) sao responsaveis pela sua conducdo, estando ambas dentro da diretoria de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I).

As principais areas envolvidas no processo de inovagdo de medicamento

Presidéncia

estdo destacadas na figura 8.

Diretoria
PD&lI

 — . : Diretoria Diretoria _Geréncia
RN RIS de administrativo [l inteligéncia
executiva de . Fi : de mercado
marketing [l OPeragoes inanceiro

médica

(= = 1
Geréncia de Gerénci Geréncia d
: eréncia dej@erencia de et L
desenvolvimento Ve assuntos ‘ Geréncia Geréncia
e projeto neaocios Iregulatorios Geréncias de de_
g de compras criacdo
marketing

Planejamento e

\_ Novos
. negadcios m Pesquisa clinica controle de Suprimento
Il Desenvolvimento producéo
& projetos

Médica

Desenvolvimento

analitico

B  Assuntos
Il Desenvolvimento regulatdrios

galénico

Figura 8: Estrutura organizacional do processo de inovacdo de medicamento em uma
industria farmacéutica )
Fonte: ELABORACAO PROPRIA

Toda nova ideia ou oportunidade de negdcio que permeia dentro do processo
de inovacdo de medicamento da empresa € enquadrada dentro de uma das trés
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classificagbes a seguir: novo produto, complemento de portfélio ou alteracdo de
portfélio.

Para isto, foi definido que um novo produto € uma novidade do ponto de vista
do negdcio da empresa, por exemplo: novas moléculas ou associa¢des, novas formas
farmacéuticas e novas concentracdes. Ja a alteracdo de portfélio € uma ideia que
contempla uma melhoria ou adequacédo de produtos de portfélio (pos-registro), por
exemplo: alteracdo de bula/ rotulagem, formula, marca etc. E complemento de
portfélio sdo oportunidades identificadas dentro do portfélio atual que irdo gerar
impacto mercadolégico, como: inclusdo de nova apresentacao de amostra gratis (AG)
ou original (OR) do produto, inclusdo de novo material de acondicionamento de AG e
OR etc.

A figura 9 representa o processo de inovagdo de medicamento desta empresa.

L HH e

Viabilidade ) Pré-langamento Pas-comercializagdo
Desemalvimento do : s

Projeto

Inovacao de medicamento na Farmoquimica 5.A

Figura 9: Processo de inovag¢édo de medicamento em uma industria farmacéutica
Autor: ELABORACAO PROPRIA

E possivel observar 4 subprocessos dentro do processo de inovacao, iniciando na
viabilidade, seguindo para desenvolvimento do projeto, pré-lancamento e pos-
comercializacao. O subprocesso viabilidade é destacado pela captura de oportunidades e pelo
processo de recebimento das informacdes para avaliacdo de viabilidade da inovacéo,
conforme a figura 10 a seguir:
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Figura 10: Subprocesso de viabilidade
Autor: ELABORACAO PROPRIA
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O processo de inovacdo de medicamento inicia-se com a captacdo de uma
oportunidade de negocio por qualquer colaborador da empresa. Estas ideias de
oportunidades podem ser concebidas em congressos nacionais e internacionais,
avaliacdo da necessidade do mercado e da concorréncia. Como exemplo pode-se
citar os dados apresentados da IMS Health ou até mesmo pelo insight do colaborador.
Com isso, este colaborador devera preencher uma proposta disponivel
eletronicamente na intranet da empresa e encaminha-la, via e-mail, para a area de
desenvolvimento & projetos, na qual devera cadastra-las no pipeline de produtos da
organizacao apos o seu recebimento. Dependendo do tipo de proposta, esta inovacao
sera enquadrada automaticamente em uma das trés opc¢des de classificacdo: novo
produto, complemento de portfélio ou alteragcéo de portfélio, conforme jA& mencionado.

O pipeline é um banco de dados onde séo identificados todos os estagios de
desenvolvimento de um produto como: identificacdo de ideias/oportunidades;
detalhamento do conceito; desenvolvimento do produto; teste de mercado; e
lancamento final. O acesso ao pipeline é restrito a diretoria de PD&I, visando o sigilo
e segredo industrial.

Para as propostas de novos produtos, esse processo € caracterizado pelo
preenchimento de um formulario, chamado de ficha de avaliacdo de novos produtos
(FANP) por diferentes areas da empresa, detalhadas no processo como comité das
areas mercadoldgica e financeira, e comité das areas técnicas. O primeiro objetivo
deste processo é analisar sua viabilidade mercadolégica e financeira, posteriormente
a sua viabilidade técnica. A conducéo e controle desse processo € responsabilidade
da area de novos negécios (NN).

Ja4 as propostas de complemento ou alteragcdo de portfélio um outro
documento é preenchido, chamado de formulario de avaliagéo de produto (FAP). Esta
avaliacdo de viabilidade €é mais técnica, sendo controlada pela éarea de
desenvolvimento & projetos.

Tanto a FAP quanto a FANP s&o documentos em Excel, na qual cada aba
corresponde a um conjunto de informacdes que cada area deve preencher. Elas sao
enviadas via e-mail pela area DEP e NN, respectivamente, para 0s responsaveis de
cada area, como: assuntos regulatérios, novos negocios, médica, marketing entre
outros. A definicdo destas areas dependera de quais impactos que cada proposta
apresenta nelas. Se nao tiver nenhum impacto ou acédo, a FANP ou FAP néo sera

enviada para aquela area. Essa avaliacdo é realizada pelo DEP e NN. Caso esta



70

proposta, por meio da FAP ou FANP, seja viavel e esteja alinhada a estratégia da
empresa, a mesma € aprovada pela diretoria (avaliagdo Go/No Go) e o projeto comeca
efetivamente a ser implementado, iniciando o subprocesso de desenvolvimento do

projeto, conforme figura 11 a seguir.
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Figura 11: Subprocesso de desenvolvimento do projeto
Autor: ELABORAGCAO PROPRIA
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O inicio deste subprocesso inicia-se com a elaboragdo de um termo de
abertura pela area de desenvolvimento de projetos, que contém as principais
informacdes sobre o novo projeto de inovagdo, como: requisitos do projeto, estrutura
analitica, cronograma dos marcos e histérico de mudanca desse documento.

Tanto as FANP, FAP, Termo de abertura, assim como documentos
pertinentes relacionados ao processo de viabilidade oriundos de qualquer area
(mensagem de e-mail, material do fornecedor, artigos cientificos etc.) sdo arquivados
na intranet com acesso restrito as pessoas que participam deste processo de
inovacao.

O acompanhamento de todos os projetos é realizado por meio de reunibes
mensais para cada unidade de negocio da empresa, conhecida como trabalho em
processo (work in progress, WIP). Cada atividade ja pré-definida, como: qualificacao
de fornecedores, desenvolvimento do protétipo do medicamento, conducdo de
estudos pré-formulacéo etc., é discutida em todas as reunides determinando a area
responsavel por atendé-la e os seus prazos, e dependendo do tipo de projeto, algumas
atividades podem ndo ser aplicaveis. Além disto, todo projeto recebe uma ordem
interna, que € um codigo que deve ser inserido no sistema financeiro da empresa a
cada gasto realizado para o desenvolvimento do mesmo por todas as areas
envolvidas. A ordem interna € usada para planejar, coletar e liquidar os custos dos
projetos, podendo assim, rastrear os custos reais e 0s planejados.

Os colaboradores envolvidos na reunidao WIP estdo em diferentes posicoes
hierarquicas da empresa, podendo ter a participacdo de diretores, gerentes e
coordenadores das areas de desenvolvimento & projetos, desenvolvimento analitico,
desenvolvimento galénico, novos negdcios, assuntos regulatérios, desenvolvimento
de embalagem, area médica, marketing, planejamento e controle de producédo e
suprimentos, evidenciando uma equipe multidisciplinar de lideranca técnica e
estratégica.

A cada reunido uma ata € elaborada e encaminhada via e-mail para todas as
pessoas que participaram da reunido, e suas respectivas geréncias, se aplicavel.
Entre cada reunido, a area de desenvolvimento & projetos realiza follow up com os
responsaveis de cada area que apresentam alguma atividade pendente para
acompanhamento do progresso da mesma, baseado nas informacdes presentes das

atas.
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Nado foi verificado um processo estruturado de registro e difusdo de
aprendizagem dos projetos de inovacgao para serem considerados em futuros projetos.
Entretanto, estas reunides periédicas com uma equipe multidisciplinar permitem um
alinhamento do cronograma mais realistico, assim como avalicdes de risco mais
detalhadas em cada etapa do projeto.

Em caso de cancelamento de um projeto cabe a area de projetos comunicar
as areas envolvidas este direcionamento. Caso contrario, o projeto seguira o seu fluxo
até o desenvolvimento do dossié regulatério que sera submetido para avaliacdo da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), a fim de ser registrado.

Se a ANVISA enviar uma exigéncia, as areas técnicas pertinentes serao
acionadas para realizar o seu cumprimento. Caso o0 registro seja indeferido, o
processo se encerra. Entretanto, se a ANVISA defere o registro do produto, o processo

de pré-lancamento € iniciado, conforme a figura 12 a seguir.
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Figura 12: Subprocesso de desenvolvimento do projeto ( pré-lancamento)
Autor: ELABORACAO PROPRIA

A area DEP é responsével pela condugéo do processo de pré-langcamento, na
qual avalia os requisitos e necessidades para realizacdo do mesmo. Seguindo a

mesma logica das reunides de WIP, reunides mensais de pré-lancamento de cada
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unidade de negdcio séo realizadas com as mesmas areas envolvidas na etapa de
projeto, a fim de definir as atividades de lancamento do produto de acordo com os
processos, como por exemplo: cadastro de material, liberagéo de arte final, reviséo do
custo, fabricacdo do medicamento entre outros, e finalizando na atividade de
faturamento do medicamento. Uma ata € elaborada e encaminhada via e-mail para
todos os envolvidos.

Apo6s a comercializagdo do medicamento, 0 mesmo é acompanhado para
avaliacao do seu desempenho no mercado, em termos de vendas e market share pela
area de marketing, e do seu risco/beneficio pelas areas de farmacovigilancia e SAC,
por exemplo, a fim de verificar necessidade de possiveis acfes. Entretanto, por mais
que estas validagbes pdés-lancamento possam ocorrer, ndo foi identificado um
processo bem estabelecido dentro do processo de inovagédo. Desta forma, nao foi
possivel mapear o subprocesso pos-comercializacao.

Segundo Tidd & Bessant (2015), o processo de inovacao termina na captura
de valor, que est4 relacionado ao aprendizado, a fim de que a empresa construa uma
base de conhecimento, melhorando continuamente o gerenciamento deste processo.
Além disto, € necessério avaliar os beneficios daquela inovacdo, como a vantagem
de obter a propriedade intelectual impedindo assim por um periodo a sua imitacédo
pelos concorrentes. Ratificando esta informacdo, Yamaguishi (2014) ao propor as
melhores préaticas de gestdo da inovacdo em induastrias farmacéuticas, informa a
importancia do aprendizado para evitar recorréncia de falhas em projetos futuros.
Outros autores afirmam que o processo de inovagdo termina no monitoramento do
produto pos-lancamento, resposta do mercado ou testes reais (pos-venda) (SILVA,
BAGNO E SALERO, 2014).

Assim, o processo de inovacgao, na verdade, € um ciclo retroalimentado, pois o
medicamento quando lancado devera ser acompanhado quanto a sua performance,
assim como o mercado e as inovagdes tecnoldgicas que o0 mesmo esta inserido. Logo,
novas ideias e oportunidades poderdo ser geradas, iniciando um novo processo de
inovacao.

A partir dos resultados obtidos acima, é possivel observar que este processo
de inovacédo segue o padrdo de modelos descritos na literatura, exceto na avaliagdo
pos-comercializacdo. Nao foi verificado um procedimento para registro das falhas e
acertos para aumentar o conhecimento do grupo para conducao de novos projetos de

inovacéo, por exemplo. Um estudo de revisdo sobre modelos de gestédo da inovagao
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conduzido por Silva, Bagno e Salero (2014) descreve que em geral o desenvolvimento
das inovacdes € baseado em um conjunto de estagios e decisbes que iniciam na
captacdo das ideias de diferentes fontes (intraunidade, interunidade ou fontes
externas, como redes, open innovation, transferéncia de tecnologia e mercado),
seguindo para a andlise, selecéo e priorizacdo destas ideias a fim identificar aquelas
com maior valor agregado e que devem receber recursos para o seu desenvolvimento.
Posteriormente segue a etapa de implementacdo da inovacdo, e por ultimo é a
comercializagdo do produto no mercado e difusédo das préaticas adotadas por toda
organizacdo. Segundo estes autores, avaliacbes para promover oportunidade de
aprendizagem e geracdo do conhecimento devem ser implementadas visando a
melhoria do processo de inovagéao.

Além disto, estes autores evidenciam que o processo de inovacdo ndo €
atribuivel a departamentos especificos de uma organizacdo e que 0S projetos
apresentam como direcionador a estratégia organizacional, que devem ser difundidas
por toda empresa. Esse cenario também foi verificado no processo de inovacao da
empresa estudada.

E possivel observar que o processo de inovacdo nesta organizacdo esta
pautada na esséncia do Ciclo PDCA, na qual o plan (planejamento) esta relacionado
a analise de viabilidade; do (execucao) com o desenvolvimento do medicamento, que
€ acompanhado nas reunibes de WIP; check (verificacdo) que corresponde ao
monitoramento do desempenho do medicamento no mercado; e por fim, act (acéo)
relacionando a tomada de a¢do baseado na etapa anterior, garantindo a constante
melhoria do processo e também do produto final.

Segundo Longanezi (2008), a aplicacdo de ferramentas, como o ciclo PDA,
podem auxiliar no funcionamento do sistema de gestdo da inovacdo, mas que devem
ser escolhidas analiticamente de acordo com a maturidade, necessidade e

caracteristica da organizacao.
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6.3 Analise de como a gestdo do conhecimento é aplicada no processo de

inovacdo de medicamento

6.3.1 Caracterizacdo da Amostra

Neste trabalho 8 pessoas foram entrevistadas, mas 11 &areas foram
consideradas, visto que alguns entrevistados sdo responsaveis por mais de uma area
ou ja trabalharam em outro setor da empresa, pois tal fato deve ser considerado uma
vez que interfere no conhecimento do entrevistado sobre o assunto pesquisado.

As 11 ‘é&reas consideradas foram: assuntos regulatérios; SAC;
farmacovigilancia; pesquisa, desenvolvimento & inovagao; desenvolvimento galénico;
desenvolvimento analitico; area médica; marketing; inteligéncia de mercado,
desenvolvimento de embalagem e desenvolvimento & projeto. Todavia, os resultados
se pautaram em 8 entrevistados.

Com relagcdo ao cargo foram entrevistados 4 coordenadores, 1 diretor, 2
analistas e 1 assessor. Os mesmos foram escolhidos baseada na sua atuacdo
significativa no processo de inovacdo de medicamentos na industria farmacéutica
estudada neste trabalho. Além disto, ao entrevistar os colaboradores de diferentes
cargos € possivel obter uma visdo mais abrangente sobre a gestdo do conhecimento
aplicada no processo de inovagao nesta empresa.

As areas de novos negdcios, suprimentos e planejamento e controle de
producdo nado foram avaliadas neste trabalho, tendo em vista incompatibilidade de
agendas disponiveis para aplicar as entrevistas.

Com relacdo a formacao académica, todos os entrevistados apresentam curso
superior completo. Entretanto, somente 5 apresentam especializagdo, 2 mestrados e
1 doutorado. Com relacdo ao tempo de trabalho, 6 entrevistados trabalham mais que
5 anos na empresa e 2 entre 3 a 5 anos. Nenhum dos entrevistados trabalham menos
que 3 anos nesta empresa.

Quando os entrevistados foram questionados sobre a existéncia de um
programa de gestdo do conhecimento na organizagédo, 4 responderam que nao
sabiam, 2 informaram que existia e dois relataram ndo haver um programa de gestao

do conhecimento.
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Dentre os entrevistados, 7 responderam que tem alguma ideia de como a
gestdo do conhecimento pode auxiliar no processo de inovacdo da empresa, e
somente 1 respondeu ndo ter ideia.

Ao serem questionados sobre como a gestdo do conhecimento pode auxiliar
no processo de inovacdo, um entrevistado informou que a gestdo do conhecimento
auxiliaria na unificacéo das informac0fes gerais da empresa, pois frequentemente elas
nao sao difundidas corretamente, afetando a produtividade de diversos setores. E o
restante respondeu que a gestdo do conhecimento promove armazenamento e
disseminacdo dos conhecimentos gerados pela empresa diminuindo falhas e

retrabalhos, auxiliando no processo de inovacéo e evolucdo da organizacao.

6.3.2 Analise e discussao dos resultados das entrevistas

Para analisar os resultados obtidos na pesquisa de campo, as entrevistas foram

organizadas e consolidadas de acordo com cada processo e subprocesso de inovacgéo

do questionario semiestruturado aplicado, conforme descrito a seguir:

6.3.2.1 Processo de viabilidade

6.3.2.1.1 Subprocesso busca

A quadro 4 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de

Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas do subprocesso “busca”.



1. A organizacdo possui um
amplo relacionamento com a

classe médica, universidades 4- Existe 3- Existe, 2- Existe,
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Quadro 4: Processo Viabilidade — Subprocesso Busca
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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A industria farmacéutica estudada neste trabalho apresenta relacionamento
com a classe meédica, universidades, centros de pesquisa e sociedades para
prospectar oportunidades de inovagdo, mas para alguns entrevistados essa relagdo é
limitada e n&o estruturada.

A captura de oportunidades de inovacgéao é frequentemente conduzida por meio
de parcerias oriundas de feiras e eventos ou desenvolvidas internamente, por meio,
por exemplo, da analise do mercado. Somente um entrevistado discordou dessa
afirmacgéo, informando que a sua area tem amplo relacionamento com estes
stakeholders para o desenvolvimento de novos produtos.

As tendéncias e mudancas do mercado global sdo monitoradas por meio de
informagdes de mercado provindas de consultorias especializadas, como IMS Health
(IQVIA) e Close-up, assim como pelo acompanhamento de registro de novos
medicamentos pelos sites de agéncias regulatérias e grupos de discussbes com
sociedades e associacfes relacionadas a industria farmacéutica. No entanto, é
importante destacar que foi relatado que este monitoramento apresenta algumas
deficiéncias devido ao limitado recurso humano disponivel na empresa para realizar o
acompanhamento de mercado dos medicamentos, assim como pela auséncia de
informacdes das tendéncias na area da saude ha longo prazo. Em consequéncia, ha
um impacto no tempo ideal de inser¢cao do novo medicamento no mercado.

Em termos de divulgacdo das metas e objetivos do negdlcio para o0s
colaboradores, é possivel destacar que a empresa comunica esta informacédo, mas
nao uniformemente para os colaboradores das diferentes areas. De acordo com
alguns entrevistados, as metas e resultados da empresa séo divulgadas para diretoria
e esta é responsavel por disseminar a informacdo para suas equipes por meio de
definicdes de metas individuais para atingir o objetivo estratégico da empresa naquele
ano. Por outro lado, certos colaboradores ndo obtém esta informacdo de forma
estruturada. Pode-se presumir que ndo ha uma padronizacdo da comunicacédo das
metas e objetivos da empresa para todos os colaboradores, para que auxiliem na
determinacao dos indicadores individuais e busca de oportunidades para este fim,

estando a cargo da alta gestéo.
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6.3.2.1.2 Subprocesso Selecéo

O gquadro 5 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas do subprocesso “selegao”.

A empresa apresenta um processo de registro de ideias de inovacdo, sendo
mencionado o programa Inovar, conforme descrito no item 6.1, assim como o fluxo de
projetos, de acordo com o item 6.2. Entretanto, entre os entrevistados que pontuaram
mais negativamente, foi relatado que esta informacgéo néo é divulgada para todos os
colaboradores da empresa, em virtude da auséncia de treinamentos, assim como pelo
fato de haver colaboradores em todos pais, dificultando a comunicacao.

No que tange a clareza do registro das ideias de inovagédo, com excecao de um
entrevistado, todos informaram que ndo ha uma compreensao precisa da idealizacao
dos colaboradores, seja pela auséncia de definicdes ou por ndo conseguir transmiti-
las assertivamente. Por consequéncia, ha frequentemente um retrabalho para obter
todas as informacdes necesséarias para execucdo da andlise de viabilidade dos

projetos de inovagao.
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Quadro 5: Processo Viabilidade — Subprocesso Selecdo
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.1.3 Viabilidade e Gestao de Conhecimento

O processo de viabilidade neste trabalho abrangeu os subprocessos de busca
e selecdo, sendo o primeiro relacionado a andlise do cenario interno e externo a
organizacao, e o segundo a decisdo estratégica de como responder a esta analise.

Segundo Tidd & Bessant (2015), a ‘busca” envolve atividades para detectar
sinais no ambiente sobre potenciais mudancas, pois a criagdo do conhecimento gera
um estimulo a inovacdo, mas o que realmente ird conduzi-la € a necessidade de
mudanca.

Desta forma, € necessario monitorar o contexto relacionado a empresa, ou
seja, seu capital ambiental. Dentro do modelo de GC proposto por Cavalcanti e Gomes
(2000), este capital esta relacionado ao meio onde a organizacdo esté inserida, sendo
necessario acompanhar as mudancas, inovacdes e tendéncias tecnoldgicas fora das
suas fronteiras.

Como o mercado é dindmico as organizacbes devem estar cientes destas
transicdes, aprendendo e desaprendendo constantemente.

A capacidade de identificar e responder rapidamente a estas mudancas do
ambiente gera uma vantagem competitiva para as empresas (TRANFIELD et al.,
2003; OECD, 2018).

Neste trabalho observou-se que o monitoramento do mercado global é
realizado por meio de bases de dados de consultorias especializadas, assim como
sites de agéncias regulatérias, grupos de discussdes com sociedades e associacdes
relacionadas a industria farmacéutica e um contato limitado com alguns stakeholders
externos.

Outra forma de avaliar o mercado € por meio da analise dos documentos de
patentes, pois elas sdo grandes fontes de conhecimento para desenvolvimento de
atividades de inovacdo. Estima-se que 70% informacdes cientificas e técnicas
contidas nestes documentos nao estdo disponiveis em nenhum outro meio de
informacéo, como livros, artigos cientificos. Assim, a avaliacdo das patentes se torna
um meio de obter conhecimentos relevantes para o desenvolvimento de pesquisa em
inovacdo. Por meio de uso de bases de dados especificas é possivel identificar as
tecnologias disponiveis no pais e monitorar as tecnologias dos concorrentes, evitando
a duplicacdo de pesquisas, assim como proporcionar o desenvolvimento de
alternativas tecnoldgicas (PEREIRA; SILVA; PORTO, 2015).
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Em outra perspectiva, esta “busca” pode ser realizada por meio da mobilizacéao
de mdltiplos canais formando uma rede, ou seja, criando relacionamentos fortes com
os principais stakeholders. Entretanto, € necessario criar mecanismos que permitam
encontrar e utilizar os conhecimentos relevantes para o negocio (TIDD & BESSANT,
2015).

As redes de inovacao sao importantes para compartilhar os recursos que a
organizagdo ndo apresenta, assim como compartilhar aprendizagem com as trocas
de experiéncias e praticas com 0s parceiros gerando novas ideias e conhecimento.
Ademais, as redes proporcionam muitos beneficios como eficiéncia do conhecimento
e acesso a competéncias e habilidades e conhecimentos complementares, assim
como aproximagao com novos mercados e tecnologias (TIDD & BESSANT, 2015).

Por meio destas redes, que o capital de relacionamento € concretizado. Ele
esta vinculado com as relagbes da organizacdo com seus clientes, fornecedores e
parceiros, culminado na ampliacdo da atuacdo da empresa no mercado por meio de
acOes estratégicas (CAVALCANTI & GOMES, 2000).

Segundo o manual do Oslo (2018), esta integracdo dos conhecimentos e inputs
externos para as atividades de inovacédo, assim como o controle destas atividades
conduzidas em colaboracdo com parceiros externos devem ser acdes incluidas no
gerenciamento das inovacgdes, promovendo: comunicacdo regular e sistematica com
consumidores, fornecedores e outras organizacfes dentro da cadeia de valor da
empresa; uma triagem regular e sistematica do conhecimento ambiental (patentes,
feiras, artigos etc.) e conduzir joint ventures, aliancas ou cooperacgao estratégicas com
outras organizacfes para obter conhecimentos externos (OECD, 2018).

No presente trabalho verificou-se que a empresa avaliada apresenta uma
interacdo com a classe médica, universidades, centros de pesquisa e sociedades para
prospectar oportunidades de inovacao.

Com relacdo as parcerias com as universidades notam-se que elas sao
essenciais nos dias atuais para gerar solugbes que promovam o desenvolvimento
econdmico e a competitividade das indUstrias. As universidades apresentam um papel
crucial no desenvolvimento de conhecimentos para gerar inovagao. Por meio da
criacdo de um ambiente colaborativo favoravel aos projetos de inovacgdes, as
universidades constroem parcerias com empresas para descobertas de novas drogas.
(PEREIRA; SILVA; PORTO, 2015). Corroborando esse pensamento, Etzkowitz

desenvolveu o modelo de inovacao reconhecido internacionalmente chamado hélice
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triplice (triple Helix), que descreve a cooperacdo entre universidades, inddstrias e
governo para gerar inovacdo e empreendedorismo baseado em conhecimento
(ETZKOWITZ & CHUNYAN, 2017).

Assim, este modelo enfatiza o papel crucial das universidades como criadoras
e disseminadoras criativas de novos conhecimentos sob formas de ideias e
tecnologias, deixando de serem apenas provedoras do ensino e pesquisa. Foi esta
dindmica da hélice tripla que impulsionou o desenvolvimento do Vale do Silicio.

Na sociedade atual baseada em conhecimento, as universidades apresentam
uma grande vantagem competitiva relacionado ao seu fluxo e fornecimento de capital
humano, os alunos, que geram continuamente ideias, em contraste com as areas de
P&D das industrias e dos laboratérios governamentais que tendem a serem menores.
Assim, elas se tornam elemento- chave no sistema da inovacéo, inclusive formando
novas empresas, sendo as universidades empreendedoras o motor da economia
baseada no conhecimento (ETZKOWITZ & CHUNYAN, 2017).

Um exemplo da criagdo de parceiras entre universidades e empresas € 0
lancamento da Novo Nordisk Research Centre Oxford (NNRCO) em 2017, oriundo de
uma alianca estratégica entre a Universidade Oxford e a industria farmacéutica Novo
Nordisk para desenvolvimento de opc¢des terapéuticas inovativas para o tratamento
da diabetes tipo 2. Esta mesma universidade apresenta também projetos de
pesquisas em doencas raras colaborativos com a industria farmacéutica Phizer
(UNIVERSITY OF OXFORD, 2018).

Este processo de busca de conhecimento deve estar atrelado as metas e
objetivos da organizacdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a empresa deve
promover condi¢cdes capacitadoras para criacdo do conhecimento, sendo uma delas
a intencdo. Esta condicdo esté relacionada as aspiracfes da organizacdo, ou seja, ela
deve informar aos seus colaboradores a sua intencédo de negdécio orientando segui-
las por meio de compromissos coletivos.

A empresa estudada realiza esta divulgacdo, mas nao uniformemente para
todos os seus colaboradores com estabelecimento de metas individuais baseado
neste objetivo estratégico.

Com relagao ao subprocesso “selegao”, Tidd & Bessant (2015) informam que
para conduzir a selecdo dos projetos de inovacdo é necessario que a empresa
obtenha 3 conhecimentos importantes: entender quais sao as oportunidades

tecnolégicas e mercadoldgicas, para verificar o que poderia ser feito; qual é base de
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conhecimento atual da empresa para que possa avaliar quais os conhecimentos que
ela obtém atualmente e quais ela precisa para implementar a mudanca; e a
consisténcia desta inovacado com o negdcio geral.

Com isso, 0 conhecimento tem um papel essencial da selecdo dos projetos de
inovacao, pois ela que convertera a incerteza em risco. A gestao da inovacgao propde
meios de obter estes conhecimentos necessarios para tomada de decisdo, como
pesquisa de mercado, P&D, identificacdo de tendéncias, entre outros. Entretanto,
muitos problemas de inovacéo séo decorrentes da falta de perspectiva difundida sobre
o produto em desenvolvimento ou mercado que o mesmo esta sendo inserido (TIDD
& BESSANT, 2015).

Dentre os fatores que influenciam o sucesso de um novo produto esta a
definicdo clara deste produto, ou seja, determinar o mercado visado, 0S conceitos,
vantagens e estratégias de posicionamento, além da avaliacdo dos riscos. Assim, é
necessario apresentar mecanismo para refinar e triar as ideias baseada na analise de
negdcio e viabilidade (TIDD & BESSANT, 2015).

Neste trabalho foi visto que na empresa estudada os registros das ideias de
inovacao, de forma geral, apresentam deficiéncias de informacdes, seja pela auséncia
de definicbes ou por ndo conseguir transmiti-las assertivamente.

A converséao do conhecimento tacito para explicito, representado neste trabalho
pelo registro das ideias, pode ser realizado por uso de metaforas, analogias ou
modelos. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a externalizacdo promove a criacao de
conceitos e hipoteses, sendo um conhecimento criado do individuo para o grupo,
necessitando de um conjunto de pessoas com capacidades e conhecimentos certos

para aplica-los.

6.3.2.2 Processo desenvolvimento do projeto de inovacéo e lancamento

6.3.2.2.1 Subprocesso aplicacao

A quadro 6 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas do subprocesso “aplicagao”.

A percepcao sobre o processo de gestdo de projetos de inovacao é bastante
diversificada, se mostrando limitada em algumas etapas, mas estando em significativa

evolucdo nos ultimos anos.
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O gerenciamento destes projetos nesta organizacao € realizado por meio de
planilhas de Excel e os documentos sdo compartilhados em repositorios no portal da
empresa. A maioria dos entrevistados informou que tanto estas planilhas quanto o
repositério sdo ineficientes, pois ndo permitem uma busca efetiva e otimizada dos
documentos por projeto, além de nao haver a integracdo dos mesmos. Desta forma,
o conhecimento global sobre os cronogramas de cada projeto e os impactos de cada
um nas atividades das areas envolvidas sdo imprecisos. Por consequéncia, a &rea de
projetos é contatada para obter as informacdes rotineiras dos projetos.

Por outro lado, outros entrevistados acreditam que a planilha de Excel é
eficiente para atingir o objetivo de gerir os projetos. E por dltimo, um entrevistado
acredita que ndo ha um sistema no mercado comercializado que possa auxiliar nesta
guestao, visto que o procedimento de trabalho € hibrido, e 0 mais importante nesse
processo € a capacitacdo e engajamento dos colaboradores, e ndo, um sistema de
gestéo de projetos.

Com relacdo ao repositério dos documentos relacionados aos projetos de
inovacdo, a maioria dos entrevistados acredita que o diretorio/portal atualmente é
ineficiente, visto a impossibilidade de acessar algumas informacdes. Ademais, é
evidente a baixa adesao dos préprios colaboradores em inseri-los neste local, seja por
falta de treinamento ou habito. Em decorréncia disto, 0 processo mais recorrente de
compartilhar esse conhecimento € por contato direto com as areas ou por e-mail.

E importante destacar que um entrevistado informou que esse diretdrio n&o é
atualmente utilizado pelos colaboradores como repositério dos projetos de inovacgao,
sendo todos os documentos armazenados em uma outra ferramenta sistematizada,
SAP, no entanto, nenhum dos outros entrevistados mencionaram esse sistema.

Um Unico entrevistado concordou plenamente que ha um diretério eficaz,
acrescentando que os colaboradores ndo inserem todas as informacdes, pois algumas
sdo confidencias, e o diretdrio atual ndo permite a limitacdo desse acesso por usuario.

Para conduzir a execucéo de cada projeto de inovagao, a empresa conta com
uma equipe multidisciplinar com representantes de cada area envolvida naquele
projeto. Nao ha uma equipe de projetos especifica. Existe um processo estruturado
na qual identifica as etapas e areas impactadas, desencadeando a gestdo das
inovacdes mais eficientes, por meio das reunibes de WIP.

Foi possivel observar que os dois entrevistados que informaram que ha uma

baixa integracdo entre os colaboradores, ndo sendo elas por contato direto, nao
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participam das reunides de WIP, relatando que a integracao é realizada por meio de
planilhas e documentos via eletronicos. Com isso, as suas visbes sobre o
envolvimento das equipes que conduzem as inovagdes foram destoadas das demais.
Em termos de mapeamento de especialistas externos a organizacdo, a
empresa conta com uma vasta rede de contatos de fontes externas, entretanto ndo
h& um documento que permita o acesso das informacdes destes parceiros. H4 areas
que registram esses dados, mas que ndo é compartilhado por todo time de projetos.
Durante a etapa de lancamento de um medicamento, alguns entrevistados
concordaram que ha a divulgacéo destes lancamentos para seus colaboradores, mas
de forma tardia e ineficiente, e outros acreditam que ndo ha uma divulgacéo para toda
empresa. Existem algumas &reas que sao treinadas previamente, como a forca de
vendas, pois seu desempenho é diretamente impactado com langamento de novos
medicamentos. Ademais, segundo alguns entrevistados, o processo de divulgacdo de
lancamentos das inovacdes realizado no passado era mais eficaz, entretanto, nos
tempos atuais, essa divulgacao se faz por meio de comunicacgéo interna, ndo sendo
tdo efetivo. Por consequéncia, ha colaboradores que nao tem o conhecimento de

novos medicamentos que estdo no mercado.



6. A organizacdo dispde de

uma ferramenta
computadorizada para apoio
a gestdo de projetos,
permitindo o monitoramento
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acesso?
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Resposta

Resposta

Resposta

Resposta

Resposta

Resposta

Resposta

Resposta

3- Sim, mas
ineficiente

0- Néao
soube
responder

2- Sim, mas
ineficiente

2- Sim, mas
ineficiente

3- Sim, mas
ineficiente

5- Sim, mas
eficiente

1- Nao

4- Sim

7. A intranet ou diretdrio da
organizacdo é um meio
eficaz de armazenamento,
busca e compartiihamento
de informacdes
relacionadas aos projetos
de inovagao? Caso
negativo, como é realizado a
busca de informacdes sobre
0s projetos de inovacao
dentro da organizacdo?

2-Hao
diretério/portal,
mas é
ineficiente

0- Ndo
soube
responder

3-Hao
diretério/portal,
mas é
ineficiente

1-Hao
diretério/portal,
mas é
ineficiente

1-Hao
diretério/portal,
mas é
ineficiente

4- Ha o diretorio/
portal, mas as
pessoas ndo
utilizam

2-Hao
diretério/portal,
mas nao é
mais utilizado

5-Hao
diretério/portal,
mas 0 acesso
é limitado

(continua)
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(continuacéo)

7

8

Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta
Ha 4-
envolvimento,
8. Ha o envolvimento de 2- Baixo 4- H4 5- H& 5- H& 4- Ha 5- Ha 5- H& tendo uma
diferentes areas da organizacao . envolvimento, | envolvimento, | envolvimento, | envolvimento, | envolvimento, | envolvimento, estrutura
: envolvimento L
para desenvolver os projetos de e intearacio mas a tendo uma tendo uma tendo uma tendo uma tendo uma definida das
inovagdo? Caso positivo, quais grag integracao estrutura estrutura estrutura estrutura estrutura areas, mas
X A por contato X 2 - - - - - !
sdo os critérios para definicao direto nao é por definida das | definida das | definida das definida das definida das | falta ainda a
do time do projeto? contato direto areas areas areas areas areas adesdo de
alguns
gestores.
9. Existe um documento
especifico e de facil acesso com 3- Sim, mas
informacdes de pessoas ou 1- N&o 0- N&o soube 1- N&o 0- N&o soube 1- N&o somente 1- N&o 1- N&o
empresas que possam ser responder responder relacionada a
possiveis fontes de contatos em sua area
projetos de inovacdo?
10. Os medicamentos que
serdo lancados séo divulgados 1- N&o - N&o 2- N30 4- Sim, mas & 5 Sim 3_- S|_m_, mas 1- N&o 3_- S|_m_, mas
para todos os colaboradores da tardio ineficiente ineficiente

organizacao?

Quadro 6: Processo desenvolvimento do projeto de inovacao e langcamento — Subprocesso Aplicacdo
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.2.2 Processo Desenvolvimento do Projeto de Inovacao e Lancamento e Gestéo

de Conhecimento

Posteriormente a selecéo dos projetos de inovacéo € necessario contextualizar
na organizacdo o conhecimento que foi capturado e articulado, ou seja, implementa-
los. Entretanto, o desenvolvimento de um produto requer uma estrutura minima
organizacional, e para isto, a gestdo do conhecimento podera auxiliar no planejamento
e contratacdes de recursos, criacdo de prototipos e preparacdo e execucdo do
lancamento entre outras atividades (TIDD & BESSANT, 2015).

De acordo com um estudo conduzido por Yamaguishi (2014), utilizar uma
ferramenta computadorizada durante a gestdo dos projetos de inovagcdo promove 0
monitoramento e execucdo mais eficiente das etapas de desenvolvimento, sendo
necessario também realizar o acompanhamento dos status de cada projeto
periodicamente por meio de reunides com 0s principais membros da equipe, pois
nestas reunides conflitos sdo resolvidos e acdes sao tomadas.

Na empresa estudada neste trabalho o controle dos projetos ocorre por
planilhas de Excel, havendo assim algumas limitacbes para obtencdo de
conhecimentos especificos de cada projeto. Entretanto, ha reunides peridédicas com
uma equipe multidisciplinar ocorrendo discussdes de diversas informacdes, e por meio
da socializacdo, novos conhecimentos séo criados.

Para auxiliar na execucdo, Yamaguishi (2014) defende a necessidade de haver
um envolvimento de um time multidisciplinar composto por um representante das
areas envolvidas no processo de inovacédo, além de membros adicionais, se aplicavel.
Ademais, Tidd e Bessant (2015) afirmam que € importante apresentar uma integracéo
interdepartamental com a identificacdo das areas criticas e a influéncia de cada uma
no desempenho do projeto.

E importante destacar que o fracasso dos projetos de desenvolvimento de um
novo produto ocorre muitas vezes no seu inicio, entre a ideia deste produto e a decisao
formal de entrar no processo de desenvolvimento, etapa conhecida como fuzzy front
end (TIDD & BESSANT, 2015).

Assim, para obter maior eficiéncia durante esta etapa € necessario, por
exemplo, apresentar uma formalidade adequada para facilitar a transparéncia e
previsibilidade, difundindo explicitamente o conhecimento entre 0os membros da

organizacdo. Além de apresentar responsabilidades e medidas de desempenho.
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Entretanto, é fundamental haver um equilibrio da formalizacdo para nao inibir a
inovagao, comprometendo a flexibilidade (TIDD & BESSANT, 2015).

Outra iniciativa importante € a comunicacgdo efetiva entre os departamentos. O
mesmo pode ocorrer informalmente por meio de conversas casuais ou reuniées, mas
deve haver também a troca de conhecimento formalmente por meio de sistemas de
registros e compartilhamento de informacdes. No entanto, o grande obstaculo para
armazenar o conhecimento € a codificacdo do conhecimento tacito, ou seja, a
externalizacdo (TIDD & BESSANT, 2015).

Na externalizacdo o conhecimento é cristalizado, pois ele é transformado de
tacito para o explicito por meio do registro do mesmo, por exemplo com 0 uso de
documentos, planilhas e relatos, permitindo que seja compartilhado com outras
pessoas. Com o conhecimento explicito coletado pela organizacéo, ele pode ser
reconfigurado e combinado, originando novos conhecimentos, sendo compartilhado
entre os colaboradores da empresa, seguindo assim o ciclo da criagdo do
conhecimento, por meio da combinacdo. Para ocorrer esta conversdo o uso de redes
de informacédo ou banco de dados podem ser aplicados (TAKEUCHI & NONAKA,
2008).

Dentro deste contexto, foi verificado que os bancos de dados ou repositorios
da empresa estudada neste trabalho sdo pouco estruturados, podendo assim
presumir que a criacdo do conhecimento por este meio pode ser comprometida.

O uso de tecnologia da informacao e comunicacdo € uma ferramenta da gestao
do conhecimento, seja um sistema de gestdo eletrbnica documento, redes de
computadores (intranet) ou bases de dados, pois auxilia na organizagcdo do grande
volume de informacdes e dados gerados aprimorando as relacdes estabelecidas com
ambiente externo e interno da organizacdo. Com isso, ela contribui para alavancar a
efetividade organizacional e a competividade da empresa no mercado (ROCHA, 2012;
TORRES, 2011; RODRIGUES,2001).

A tecnologia da informacdo e comunicacdo, assim como outros sistemas,
softwares e cultura da organizag&o constituem o capital estrutural da empresa, e como
0S outros capitais, deve ser gerenciado e monitorado para obter uma efetiva gestao
do conhecimento (CAVALCANTI & GOMES, 2017).

Contudo, além de haver uma ferramenta que auxilie na gestdo do
conhecimento, é necessario que os colaboradores sejam incentivados a armazenar e

compartilhar os conhecimentos existentes, pois a gestdo do conhecimento vai além
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das fronteiras da tecnologia, permeando na cultura da organizacdo (TIDD &
BESSANT, 2015).

A cultura é essencial na efetividade da gestdo do conhecimento, influenciando
o comprometimento dos funcionarios para atingir a meta da empresa (ISO 30401,
2018; CHIAVENATO,2016).

E importante destacar que ndo ha uma solugdo Unica de gestdo do
conhecimento que se adeque para todos os tipos de empresas e contexto. E
necessario que cada empresa desenvolva seu proprio escopo e abordagem
relacionados a esta gestdo e implementar suas tecnologias, processos e esforcos
baseados nas suas necessidades (ISO 30401: 2018).

6.3.2.3 Processo de pos-comercializacao

6.3.2.3.1 Subprocesso renovacao e aprendizagem
O quadro 7 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas do subprocesso “renovacéao e

aprendizagem”.

Na empresa estudada neste trabalho ndo ha um processo de registro de
acertos e falhas para gerar aprendizagem ou melhorias. As experiéncias se
mantém internalizadas na memoéria de cada colaborador que vivenciou uma
situacdo especifica, sendo discutidas em reunides e/ ou descritas informalmente
em mensagens de e-mail. Entretanto, ja foi possivel observar algumas acdes de
melhorias implementadas baseadas em problemas pontuais. O Unico entrevistado
gue relatou ocorrer esse mecanismo formal se baseou na pratica da sua area, na
qual hd um registro em um sistema informatizado e reunifes periddicas para

discusséao de licbes apreendidas, a fim de evitar recorréncia de falhas em projetos.



11. A organizacdo tem
mecanismos formais que
garantem o} registro e

compartilhamento das falhas e
acertos ocorridos no processo
de inovacdo para desenvolver
as melhores praticas, licGes
aprendidas, novas rotinas ou
pratica dentro da organizacéo, a
fim de que ndo haja um
constante “reinventar da roda”,
retrabalho e desperdicio de
recursos.
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Resposta | Resposta | Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta
2- N&o, os ~ 1- N&o, os 2- Nao, os . 2- Nao, os 1- N&o, os
) 0- Nao . registros estdo | 5- Sim, mas registros . ~
registros x registros . ~ registros estao
s30 soube 1- Nao S50 na memoéria | dentro da sua estdo na na memaria dos
. . responder . . dos area memoria dos
informais informais colaboradores

colaboradores

colaboradores

Quadro 7: Processo Pés-comercializa¢cdo — Subprocesso Renovacao e aprendizagem
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.3.2 Subprocesso avaliacao

O guadro 8 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas do subprocesso “avaliagao”.

N&o foi relatado a existéncia de um processo sistematico e formal que
contemple uma avaliagao dos principais stakeholders com relagdo aos medicamentos
inovadores inseridos no mercado, havendo algumas acdes especificas e informais
realizados pela area de marketing. Além disto, ha registros de reclamacdes pelo SAC
com elaboracdo de relatorios periodicos para alta direcdo e 0 monitoramento do
namero de prescricdes e vendas dos medicamentos pelas areas de marketing e
inteligéncia de mercado. Outro ponto que foi destacado € a necessidade de criar
mecanismos que monitorem os feedbacks oriundos das midias sociais. Existem ac6es
preliminares na empresa, mas que precisam ser mais estruturadas.

Tendo vista esse cenario, a maioria dos entrevistados relatou ndo haver um
processo de busca e analise estruturado deste conhecimento sobre o feedback do
mercado apés o lancamento dos medicamentos. No entanto, os dois entrevistados
gue discordaram dessa afirmacéo, pontuando mais positivamente, pois acreditam que
h& areas na empresa que conduzem este processo.

A respeito do processo de compartiihamento do feedback do mercado, os
entrevistados da area técnica da empresa relataram que existe um fluxo definido para
difundir estas informacdes para areas impactadas, sendo responsabilidade do SAC.
Com isso, as reclamacdes de mercado sao tratadas e avaliadas pelos setores
envolvidos, e acdes de correcdo sdo conduzidas. H4 também a elaboracdo de
relatérios mensais sobre estes feedbacks oriundos do SAC e farmacovigilancia que
sdo compartilhados com a alta direcdo. Entretanto, foi informado que estas
informacBes sdo também recebidas por outros canais ndo oficiais da empresa,
decorrendo uma falha na rastreabilidade e conhecimento sobre as mesmas para
conducdo de acdes corretivas. Este fato sucede devido ao ndo conhecimento dos
colaboradores sobre este fluxo. JA os entrevistados que ndo participam dessas
avaliacbes de mercado, informaram que ndo ha um processo definido para
compartilhar estas reclamacdes e sugestbes, estando limitada ao canal de

recebimento, seja ele as areas de SAC, Farmacovigilancia ou Informac¢des Cientificas.



1

2

&

4

5

6

7

8

Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta | Resposta | Resposta
12. H& um processo definido
de avaliacédo pos-
comercializagdo _dost 5 Nao, ha 1-N&o,ha | 1-N&o,ha | 4-Sim, < 0- N30 4-Sim, | 2-N&o, ha
medicamentos por meio de : 0- N&o soube .

feedbacks feedbacks feedbacks | acredita que soube acredita feedbacks
feedback do mercado (classe ; . . . ) ) : responder . . )

. : informais informais informais exista responder | que exista informais
médica, pacientes,
concorrentes)? Caso positivo,
qual seria?
13. As  sugestbes ou
reclamacbes dos pacientes, 3- Sim, 4- Sim, mas
classe médica ou . . 4- Sim, mas . mas nao néo
~ 2- Sim, mas ~ 4- Sim e ~ 4- Sim e .
fornecedores séo repassadas P 1- Néo nédo 5- Sim estruturado | estruturado
. ineficiente estruturado estruturado

aos diferentes setores da estruturado emtodas | em todas as
empresa? Caso positivo, as areas areas

como é este processo?

Quadro 8: Processo Pds-comercializacdo — Subprocesso Avaliagéo
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.3.3 Processo P6s Comercializacdo e Gestdo de Conhecimento

Apébs o desenvolvimento do novo produto e o seu langamento no mercado, a
eficacia da aplicagdo dos conhecimentos deve ser avaliada, preservada e reaplicada
em outros projetos, por meio de atividades como: revisdo pés projeto, feedback do
mercado e usuarios, assim como a avaliagdo das experiéncias de sucesso e fracasso
(TIDD & BESSANT, 2015).

Complementando, o manual do Oslo descreve que uma das atividades da
gestdo da inovacao é o monitoramento dos resultados da inovagédo e a aprendizagem
oriunda da experiéncia (OECD, 2018).

Neste trabalho observou-se que as experiéncias dos projetos de inovacao
permanecem retidas na memodria das equipes envolvidas, criando somente o
conhecimento tacito, ndo havendo assim, o registro do mesmo, ou seja, a sua
externalizacdo. Além disto, nesta organizacdo ha um setor especifico (SAC) para
recebimento de duvidas e reclamacdes dos clientes, mas ha outros canais nao oficiais
gue adquirem essas informacdes, ocorrendo uma perda destes conhecimentos.

No sentido oposto a este procedimento, Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam
gue o conhecimento é criado pelo individuo, mas a organizacdo deve promover um
ambiente favoravel para amplifica-lo, explorando os conhecimentos tacitos para
emprega-los nos produtos e servigcos organizacionais, a fim de ocorrer um processo
continuo de renovagéo, ndo havendo a sua perda.

Neste mesmo contexto, Garvin (1993) informa que a melhoria continua
organizacional requer um aprendizado constante dos individuos e da empresa, pois
caso contrario, praticas antigas se repetirao.

Seguindo neste pensamento, Peter Senge em 1990 popularizou o termo
organizacdo que aprende ou learning organization na sua obra intitulada A Quinta
Disciplina. Estas empresas sao aquelas onde as pessoas expandem sua capacidade
continuamente para criar resultados de acordo com seu verdadeiro desejo, onde
padrdes novos de pensar sdo nutridos e que as pessoas aprendem constantemente
como aprenderem juntas (RICHE & ALTO, 2001; GARVIN, 1993).

Garvin (1993) também afirma que as empresas que aprendem sdo aquelas
com habilidade para criar, adquirir e transferir conhecimento, modificando seu
comportamento para refletir novos conhecimentos e insight. Para isto, ele recomenda

7

cinco atividades. A primeira € resolver sistematicamente os problemas, ou seja,
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diagnosticar os problemas, organizar os dados e definir suas inferéncias usando
métodos cientificos e ndo o instinto. O segundo € a experimentacdo, que envolve
atividades de pesquisas sisteméticas e testes de novos conhecimentos, podendo
ocorrer por pequenos experimentos para produzir ganhos incrementais no
conhecimento ou conduzir experimentos maiores e mais complexos envolvendo
mudancas holisticas em um Unico lugar. A terceira € aprender com experiéncias
passadas, que consiste em revisar 0S sucessos e fracassos, avaliando-os
sistematicamente e registrando as licbes aprendidas em formularios para que os
empregados possam facilmente acessa-los. Os conhecimentos gerados dos
fracassos podem ser meios para alcancar futuros sucessos. A quarta é aprender com
0s outros, estando relacionado a observar o ambiente externo a organizagdo para
obter ideias e novas perspectivas, mesmo em empresas com negoécios distintos. Isto
pode ocorrer por meio da realizacdo de benchmarking ou pelos clientes, mas é
necessario que as empresas sejam receptivas a estas ideias externas. A quinta é a
transferéncia do conhecimento, que deve ser conduzida de forma rapida e eficiente
por toda organizacao.

Para avaliar se uma empresa € uma organizacdo que aprende, Garvin,
Edmondson e Gino (2008) desenvolveram um instrumento que mensura 3 fatores
esséncias nestas organizacdes. O primeiro € apresentar um ambiente que suporta o
aprendizado, na qual os empregados ndo sentem medo ou sejam marginalizados por
apresentarem ideias contrarias, além da empresa ser aberta a novas ideias e
encorajar os funcionarios a terem tempo para refletirem e revisarem sobre o0s
processos da organizacdo. A segunda € o desenvolvimento de praticas e processos
concretos de aprendizagem, apresentando um compartilhamento sistematico e claro
do conhecimento por toda organizacdo, assim como atividades de experimentacao e
desenvolvimento de novos produtos e servigos. A terceira € lideranca que reforca o
aprendizado, pois o comportamento dos lideres influencia fortemente o encorajamento
para o aprendizado, por meio de diadlogos, debates e saber escutar os funcionarios.

Complementando, Fleury e Fleury (2001) descrevem que aprendizagem
organizacional ocorreu quando a aprendizagem individual e a intepretacao e
compreensao em grupo € institucionalizada e expressa na organizacéao em forma de
desenvolvimento de novas rotinas, procedimentos, estruturas, comportamentos e a
possibilidade deste conhecimento ser recuperado pelos colaboradores da empresa

gerando a memoria organizacional.
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Tendo em vista o que foi abordado, é importante que as empresas nos projetos
de inovacdo adotem procedimentos de GC com uma estrutura organizacional que
permita a busca, criacéo, retencéo, compartilhamento e aprendizado do conhecimento
das equipes, a fim de evitar o retrabalho e falhas em projetos futuros (YAMAGUISHI,
2014).

6.3.2.4 Fatores ambientais

O guadro 9 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas sobre fatores ambientais.

O entendimento generalizado sobre as condi¢fes facilitadoras e obstaculos do
ambiente organizacional que influenciam no processo de inovacdo é bastante
diversificado entre os entrevistados. Presume-se que isto ocorre, pois, diversas acoes
sao setoriais e ndo corporativas, impactando na percepcao destes fatores ambientais.

No que tange ao estabelecimento de acdes e metas desafiadoras para que 0s
colaboradores inovem, foi observado que para alguns entrevistados isto ndo existe ou
raramente ocorre, ndo apresentando metas individuais para os colaboradores. Ja
outros entrevistados afirmaram que estas acdes sao definidas, mas que dependem
da diretoria da empresa, ndo existindo um padréo e cultura voltada para inovagéo. De
forma geral, os colaboradores séo incentivados a resolverem problemas de formas
alternativas, saindo do seu status quo.

Além disto, a empresa ndo apresenta a cultura de punicdo em caso de
ocorréncia de erros ao tentar inovar. Todos os entrevistados foram unanimes quando
afirmaram que a empresa € bastante condescendente ao erro, sendo que um relatou
a importancia de haver puni¢cdes em casos especificos, visto que ha equivocos que
comprometem significativamente os resultados da empresa.

Por outro lado, para alguns entrevistados os colaboradores néo sao
reconhecidos formalmente ao apresentarem grandes contribuicdes, existindo apenas
um feedback, mas que frequentemente séo vistos como parte do escopo do trabalho,
ndo estimulando a inovarem, excetuando algumas areas como a forca de vendas ou
em situacdes especificas. Outros entrevistados ja pontuaram positivamente, relatando
sobre o programa Inovar da empresa, conforme ja mencionado anteriormente.

Outra questdo foi a padronizagcdo das respostas com relacdo ao clima

organizacional positivo. Na organizagdo estudada este trabalho h& cooperacdo e
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parceria entre as areas, contribuindo para criacdo de um ambiente favoravel a geracao
e compartilhamento de ideias.

Esta empresa ndo apresenta uma pratica internamente de conducdo de
encontros, palestras ou féruns para que seus colaboradores troquem entre si
conhecimentos especificos com o objetivo de fomentar a inovacdo. Existem acdes
pontuais e mais departamentalizada, mas ndo apresentando o foco em inovacéo. E
possivel observar que as pontuacdes oscilaram significativamente em virtude do
escopo de atuacao de cada area em fomentar esses eventos internos.

A respeito de compartilhar conhecimentos oriundos da participacdo em cursos
ou congressos, foi constatado que hd uma despadronizagdo na empresa quanto a
realizacfes dessas acdes. Algumas areas difundem esse conhecimento entre as suas
equipes, por meio da socializacdo, assim como com as areas impactadas. Com isso,
0S entrevistados pertencentes a estas areas pontuaram mais positivamente.
Entretanto, em outras areas este conhecimento permanece armazenado somente na
memoéria do colaborador que participou destes eventos. Assim, 0s entrevistados
destas areas relataram mais negativamente sobre esta questao.

No que tange a integracdo dos colaboradores de diferentes empresas em caso
de fusdo ou aquisicdo, foi observado que ndo h& um procedimento padrao
organizacional para isto. A integracao ocorre ao longo do desenvolvimento do trabalho
e surgimento de necessidades. Existem acfes especificas de cada area, mas em
geral sado restritas a nivel gerencial. Entretanto, dois entrevistados informaram que
baseado em experiéncias prévias de aquisi¢cdes, a Ultima desencadeou com maior
sucesso, visto ao planejamento estruturado dentro da sua area, respeitando a cultura
da nova empresa, e minimizando assim os problemas.

Tendo em vista essas diferentes acdes setoriais, as pontuagdes foram distintas entre

0S entrevistados.
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Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta
14. A organizacao estabelece
para seus colaboradores 1- Nao, nédo 2- Ndo, nao ha
metas ou a¢Bes desafiadoras, ha metas | 4- Sim, mas = metas 4- Sim, .
. o ~ Lo . 1- N&o S . 5- Sim, mas
a fim de tira-los da sua zona 2- Nao individuais e esta em . individuais e 5- Sim colaboradores -
. ~ existe . - ' setoriais
de conforto, para que eles se sim evolucéo sim séo desafiados
autoquestionem e busquem corporativas corporativas
novas formas de se trabalhar?
15. Os colaboradores ndo séo
punidos por errar ao tentar| g5 o, 5- Sim 5- Sim 4- Sim 5- Sim 5- Sim 5- Sim 5- Sim
implementar ideias novas na
organizacao?
16. As grandes contribuicdes 4- Sim, mas 4- Sim. mas
dos colaboradores séo somente ’ . .
. ~ = ~ somente pelo | 3- Sim, mas ~ 3- Sim, mas em
formalmente reconhecidas e/ 2- Nao 1- Nao pelo 1- Nao o 1- Nao
) programa da nao eficaz alguns casos
ou premiadas dentro da programa da
. empresa
organizacao? empresa
17. A organizacéo é o local de
trabalho com um clima de
relagbes interpessoais
positivo, na qual as pessoas 4- Sim 5- Sim 5- Sim 5- Sim 5- Sim 4- Sim 5- Sim 5- Sim

apresentam boa
compartiiham  suas
umas com as outras?

relacdo e
ideias

(continua)
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(continuacao)

7

8

de conhecimentos, facilitando
as futuras inovagbes?

Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta
18. A organizacdo promove
internamente encontros, A A
. . ~ 3- As vezes, 3- As
palestras ou féruns online para | 2- Ndo, mas ~ . ~ . 3
PR . 2- Nao, mas h4 | 2- Ndo, mas ha mas ha ~ . vezes,
que seus colaboradores | hé& acdes 4- Sim, mas x ~ : o . ~ 2- Nao, mas ha Y
. X - 1- Néo acdes pontuais | a¢des pontuais acdes ~ . mas ha
troguem entre si| pontuais setoriais o - : acOes pontuais ~
. o e setoriais setoriais pontuais acoes
conhecimentos especificos | setoriais _ !
- setoriais pontuais
com o objetivo de fomentar a
inovacao?
19. Quando um colaborador
participa de um curso ou .
5- Sim, mas . . .
congresso, 0 mesmo se torna = . 5- Sim, mas é a 4- Sim,
o : ~ ~ x ~ 1- N&ao, mas ea -
um facilitador para compartilhar 2- Néao 2- Néao 2- Néao 2- Néo . . realidade da sua mas
. informal realidade da ; . .
0s conhecimentos gerados a . diretoria informal
. ) ) sua area
fim de que sejam aplicados em
projetos de inovacdo?
20. ApOs a aquisicao ou fusao
com outra empresa, a sua .
organizagdo desenvolve um | 2~ Nao, mas N ) N ] N ) N ) 3- As vezes. mas | 4-Sim
processo eficaz de integracdo | ha agBes 2- Ndo, mashd | 1-N&do, masha | 2-Ndo, mas hd | 3- Ndo, mas ha | 4- Sim, mas h3 al umlas estand:)
dos colaboradores de ambas| pontuais algumas a¢des | algumas agGes algumas agdes | algumas agdes nao é acBes sgtoriais o om
as empresas para que tenha nao setoriais setoriais setoriais setoriais estruturado E o
um ambiente favoravel de troca | actryturadas ndo estruturado | evolugdo

Quadro 9: Fatores Ambientais
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.4.1 Fatores ambientais e Gestdo de Conhecimento

As empresas criadoras de conhecimento sdo aquelas que criam e disseminam
constantemente novos conhecimentos, principalmente os tacitos, incorporando em
novas tecnologias e gerando inovacdo. Com isso é importante que estas empresas
desenvolvam um ambiente favoravel de confianca e engajamento dos seus
colaboradores para compartilhar o conhecimento, e que permita e reconhega também
0S seus insights, apresentando oportunidades para implementar tentativas de
inovacdo, tendo um comprometimento individual e senso coletivo. (NONAKA,
TAYAMA E KONNO, 2000; TAKEUCHI & NONAKA, 2008).

Na empresa estudada neste trabalho foi observada a existéncia de um clima
de relagBes interpessoais positivo favorecendo o compartilhamento de ideias entre os
colaboradores.

Este fato contribui para a inovacao, pois a mesma esté diretamente relacionada
ao trabalho em equipe e a combinagé&o criativa de diferentes perspectivas (TIDD &
BESSANT, 2015).

Ademais, ndo ha uma cultura de punicdo para aqueles que erram ao tentar
implementar estas novas ideias.

Esse contexto é extremamente positivo, pois a cultura € um fator critico para
obter um ambiente favoravel a inovacgéo e gestao do conhecimento (ISO 30401: 2018;
CHIAVENATO,2016; MORESI,2001).

Segundo Chiavenato (2016), para conhecer uma organizacdo € necessario

conhecer a sua cultura, pois é a maneira rotineira e tradicional dos seus colaboradores
de pensar e agir. Assim, a cultura organizacional representa as normas informais que
norteiam o comportamento dos funcionarios. Esta cultura deve estar alinhada a todos
0s aspectos relacionados ao planejamento, organizacdo, direcdo e controle da
organizacao para que estes sejam aceitos e executados.
Desta forma, relacionando este conceito com a GC presume-se que € necessario criar
uma cultura na empresa para que haja o compartilhamento e armazenamento do
conhecimento, a fim de que os colaboradores possam compartilhar de forma
espontanea aquilo que sabem gerando novos conhecimentos e inovacgoes.

Com relacédo a difusdo de conhecimento, foi visto que na empresa estudada
neste trabalho ndo ha& uma padronizacdo quanto ao compartilhamento das

informagdes e conhecimentos gerados em cursos e congressos para as equipes
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internas. Além disto, foi informado que no contexto geral a organizacao ndo promove
internamente encontros, palestras ou féruns para que seus colaboradores troquem
entre si conhecimentos especificos com o objetivo de fomentar a inovagéo.

A formacdo destes ambientes para o compartihamento de conhecimentos
promove a criagdo de novos conhecimentos, conceito descrito por Nonaka, Toyama e
Konno (2000) como ba. Segundo estes autores, todo conhecimento € criado sob um
contexto, seja ele cultural ou social. Para que as pessoas possam dividir suas
experiéncias, emocfes e modelos mentais diretamente entre si, favorecendo a
socializacdo, é necessario haver confianca e empatia entre 0s membros participantes
desse contexto.

Desta forma, a cultura além de influenciar na gestdo do conhecimento, ela
também impacta no engajamento dos colaboradores para alcancar os objetivos e
resultados corporativos. Esta cultura deve ser aberta, participativa, integradora e
comunicativa, devendo também apresentar uma lideranca apoiadora, uma estrutura
organizacional que aproxima as pessoas e um clima organizacional agradavel e
amigavel (CHIAVENATO,2016).

Complementando, Nonaka e Takeuchi (2008) informam a necessidade criar
condicdes a nivel organizacional para promover o espiral do conhecimento, dentre
elas a intencdo, na qual esta relacionada aos objetivos e metas da organizacao.
Assim, a mesma deve favorecer o comprometimento dos seus colaboradores
propondo aos mesmos a segui-las. Além disto, outra condicéo € a flutuacdo e caos
criativo que se relacionam com as situagdes inseridas intencionalmente pela alta
geréncia a fim de promover a criatividade e interrupcdo do estado habitual,
provocando choque nas rotinas e habitos, propondo metas desafiadoras e
promovendo um continuo questionamento.

Neste mesmo pensamento, Tidd & Bessant (2015) declaram que as pessoas
gue desafiam seu status quo e que estédo dispostas a se questionarem, tendo a cabeca
aberta para avaliar novas ideias, contribuem para o sucesso da inovacéo. Entretanto,
ideias que desafiam o status quo podem enfrentar obstaculos para serem aceitas.

Na empresa foco deste trabalho foi verificado que, de forma geral, os
colaboradores sédo incentivados a resolverem problemas de formas alternativas,
saindo do seu status quo. Entretanto, a definicdo de metas desafiadoras ocorre em

alguns departamentos.
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Tendo em vista 0 que foi exposto, pode-se presumir que para inovar nao basta
ter uma boa ideia. E necessario criar um ambiente favoravel a inovacéo e a gestdo do
conhecimento.

O desenvolvimento de um clima inovador € complexo, que envolve uma rede
de comportamentos, estrutura organizacional, procedimentos e sistemas de
recompensas e reconhecimento (TIDD & BESSANT, 2015).

Este sistema de recompensa é muito relevante, pois reflete o desempenho das
tarefas e estimulam a criagdo de novas ideias. Assim, as empresas inovadoras
buscam formas de recompensar comportamentos criativos dos seus colaboradores.
Entretanto, € importante destacar que a natureza da recompensa influencia os
resultados. Recompensas competitivas individuais tendem a diminuir o
compartilhamento de informagdes, ao contrario das recompensas coletivas, que sao
mais propensas a partilhas destas informacdes (TIDD & BESSANT, 2015).

Herzberg (1968) criou a teoria dos dois fatores que geram a satisfagéo e
insatisfacdo no trabalho. H& os fatores motivadores, que séo intrinsecos ao individuo,
estando relacionado ao trabalho em si, como recompensas e ascensao. Por outro
lado, h& fatores de manutencdo que sdo extrinsecos ao individuo, estando
relacionados aos aspectos ambientais, como contexto e politicas institucionais
(PILATTI, 2012). Outros modelos da literatura, como o modelo de Sbragia (1983), Kolb
(1986) e Litwin e Stringer (1968) também abordam que fatores internos de motivacao
(recompensas, promocao e remuneracao) influenciam o clima organizacional (BISPO,
2006).

Na empresa estudada neste trabalho foi verificado que para alguns
entrevistados as grandes contribuicdbes dos colaboradores ndo sdo em geral
formalmente reconhecidas e/ ou premiadas dentro da organizacdo e para outros,
estes reconhecimentos séo limitados, ocorrendo o reconhecimento por meio de um
programa da empresa.

Outro fator que influencia no sucesso da inovacéo é o grau de envolvimento
das pessoas nas metas e operagbes didrias da organizacdo, havendo um
comprometimento mutuo de contribuigdo para o éxito da empresa (TIDD & BESSANT,
2015). Neste contexto é importante destacar o processo de fusdo de empresas. Para
Davenport e Prusak (1998) a compra de uma empresa é uma forma de gerar

conhecimento. Assim, € preciso localizar, avaliar o conhecimento da organizacdo que



105

foi adquirida e promover um ambiente favoravel para o cruzamento dos
conhecimentos novos e existentes.

Na empresa estudada neste trabalho ndo ha um procedimento padrao
organizacional para este processo, havendo acfes especificas e setoriais.

De acordo com o que foi abordado, pode-se inferir que para obter uma gestao
do conhecimento eficaz é necesséario o engajamento dos colaboradores e um clima
organizacional favoravel, pois s6 se compartilha conhecimento se as pessoas forem
motivadas e envolvidas neste proposito. Ademais, essa motivacdo tambéem
influenciara na profundidade do conhecimento difundido e com isso nos resultados de

inovacao.

6.3.2.5 Gestdo de competéncias

O quadro 10 apresenta as respostas dos 8 entrevistados, segundo a escala de
Likert e resposta padronizada, referentes as perguntas da gestdo de competéncias.

Na empresa deste estudo de caso os colaboradores sdo normalmente
incentivados a buscarem proativamente conhecimentos para aprimorarem o0 processo
de inovacao, entretanto o mesmo € impactado pela geréncia de cada area, tendo um
direcionamento mais departamentalizada. Em consequéncia disto, as pontuacdes
referentes as respostas de cada entrevistado foram distintas significativamente.

A mesma discrepancia de pontuacdo foi observada no que tange ao
desenvolvimento de treinamentos para o0s colaboradores baseadas nas suas
deficiéncias de conhecimento ou competéncia. Para a maioria dos entrevistados néo
h&4 uma avaliacdo das lacunas de competéncias e conhecimentos. Aqueles que
pontuaram mais positivamente, informaram que os gestores realizam esta avaliacao
das suas equipes ou que ha um mapeamento de competéncias, mas que ha uma
auséncia de um plano de treinamento.

Com relacdo a perda de capital intelectual em virtude da auséncia de um
colaborador, seja por demissdo ou aposentadoria, foi relatado por todos os
entrevistados, exceto um, que ndo ha na empresa um processo definido para
formacdo de substitutos, havendo casos recentes criticos de perda de capital
intelectual. Certas areas apresentam essa preocupacao e promove internamente
treinamentos para compartilhar o conhecimento para os demais colaboradores, mas

€ possivel verificar, por exemplo, que nas férias de algum colaborador de diferentes
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niveis hierarquicos atividades permanecem estagnadas até o seu retorno. O Unico
entrevistado que pontuou positivamente mencionou que na sua area sao realizados
mentorias para difundir o conhecimento.

Além disto, nesta organizacdo ndo ha um programa estruturado de job rotation.
Existiram alguns casos pontuais, mas ndo € uma pratica comum na organizacao,
mesmo sendo considerado importante para o processo de aprendizado. Um
entrevistado informou que esta € uma preocupacdo da organizacao, entretanto, o
grande gargalo € a auséncia de um substituto quando este colaborador € alocado em
outra area.

No que tange a existéncia de um banco de dados estruturado que permita a
localizacdo rapida do perfil de competéncias dos colaboradores, a metade dos
entrevistados mencionou a existéncia de uma ferramenta da empresa no portal,
entretanto a mesma € subutilizada e limitada, visto que ndo apresenta todas as
informacdes necesséarias e o campo de busca ndo é efetivo. Quatro entrevistados
informaram que ndo ha nenhum banco disponivel com essas informacdes, devendo
assim obté-las por meio da relacdo interpessoal com outras areas ou pela area de

recursos humanos.
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Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta Resposta
21. Os colaboradores sao
incentivados a  buscarem .
. . 3- Sim, mas : . . .
proativamente conhecimentos 3- Sim, mas 2- Sim, mas 5- Sim, mas 3- Sim, mas
e ; : : depende da = .
especificos com terceirosouse| 3-Sim 4- Sim avaliacio do depende da nao é dentro da sua depende da 5- Sim
aperfeicoarem  tecnicamente egtor area estruturado area area
para aprimorar o0 processo de 9
inovacao?
22. A organizacdo promove
treinamentos para seus . 4- Sim, mas
colaboradores baseados nas 5-Sim, mas . N falta um
e 2- Nao conduzida 2- Nao 1- N&o existe 2- Nao 3- As vezes 1- Nao
suas deficiéncias de plano de
. . pelos gestores ;
conhecimento ou competéncia treinamento
facilitando a inovacao?
23. Existe algum processo de
formacéo de um substituto e/ou = . = . . . = . =
& N . 2- Néo, so 2- Néo, so 2- Nao, so 2- Néo, so . 2- Nao, mas
transferéncia de conhecimento . . . . 5- Sim, mas X
.| existe em existe em ~ . existe em existe em . . € uma
entre colaboradores, caso haja 1- N&o existe dentro da sua | 1- N&o existe =
~ . casos casos casos casos . preocupacgao
promocéo e demissdo de um . . P P area
especificos | especificos especificos especificos da empresa

funcionario ou para aqueles
que irdo se aposentar?

(continua)
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(continuacao)

1 2 3 4 5 6 7 8
Resposta Resposta Resposta | Resposta | Resposta Resposta Resposta Resposta
24. Para acelerar o aprendizado,
a sua organizacdo desenvolve N = 2- Nao,
programas de job rotation entre 3-As VEZES, | 1- N&o, mas ha 2 l\Jao, mas | 1. Nzo x . mas ha 2- Ndo, mas ha
. ) mas é ' ; h& casos . 2- Nao 2- Nao ’ .
areas que apresentam interface . casos pontuais X existe casos casos pontuais
setorial pontuais .
uma com a outra? (trabalhos dos pontuais
funcionarios em outras areas)
25. A organizagdo mantém um
banco de dados estruturado que
permita a localizacdo rapida do| ,,_ Sim, mas 2- Sim, mas 4-Sim, mas | 4-Sim, |, Sim, mas | 0- N&o soube N N
perfil de competéncias dos seus ineficiente ineficiente com acesso mas ineficiente responder 1- Nao 1- Nao
colaboradores para facilitar a limitado ineficiente P
troca de experiéncias durante o
projeto de inovacéo

Quadro 10: Gestao de competéncias
Fonte: ELABORACAO PROPRIA
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6.3.2.5.1 Gestdo de competéncias e Gestdo de Conhecimento

Nos tempos atuais, a inovacdo representa uma estratégia para o
desenvolvimento e preservacdo da competitividade das organiza¢ces. Entretanto, ela
depende da acumulacédo, assimilacdo e aplicacdo de novos conhecimentos. As
empresas competitivas apresentam a capacidade de responder e desenvolver
inovacdes rapidamente, além de habilidade de coordenar competéncias internas e
externas de forma eficaz (TIDD & BESSANT, 2015).

A competéncia no senso comum € correlacionada a uma pessoa qualificada
para o desempenho de uma atividade, estando atrelado ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (FLEURY & FLEURY,2001).

Para TIDD & BESSANT (2015) as competéncias devem estar em processo
constante de modificacdo e desenvolvimento, ndo utilizando aquelas que perderam
valor e adicionando e fortalecendo aquelas necessarias, tendo em vista o carater
dindmico atual do ambiente na qual as empresas estdo inseridas, 0 que conceituou
como competéncias dinamicas.

A competéncia pode estar associada a competéncia individual (nivel de
pessoas) ou organizacional (core competences).

As competéncias individuais ndo se resumem aos conhecimentos tedricos ou
empiricos do individuo ou ao know how especifico. Segundo Fleury e Fleury (2001) a
definicdo de competéncia é: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizacéao e valor social ao individuo” (p.188)

Resumindo, as competéncias para o profissional estdo atreladas ao saber
julgar, escolher e decidir; compreender e transmitir informacfes e conhecimentos;
rever os modelos mentais; saber desenvolver-se; ser responsavel, assumindo o0s
riscos e consequéncias de suas acles; e conhecer e entender o negdécio da
organizacao, identificando oportunidades e alternativas.

As competéncias organizacionais sao definidas por Prahald e Hamel (1990)
como uma colec¢éo de aprendizado organizacional, especialmente como coordenar as
distintas producfes de habilidades e integrar com multiplas cadeias tecnoldgicas.
Ademais, as core competences estéao relacionadas a comunicacao, envolvimento e
profundo comprometimento com o trabalho além dos limites da organizagdo. Estas

competéncias sao melhoradas conforme véo sendo aplicadas e compartilhadas, pois
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as mesmas devem ser nutridas, visto que 0s conhecimentos desaparecem se nao
forem utilizados.

As competéncias organizacionais seriam as capacidades de combinar e
integrar os recursos em produtos e servicos devendo oferecer beneficios aos
consumidores, provendo acesso a diferentes mercados e sendo dificil de imitar
(FLEURY & FLEURY,2001).

Na empresa estudada os colaboradores s&o incentivados a buscarem o0s
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento das suas atividades, mas nao ha
uma avaliacdo a nivel organizacional das lacunas de conhecimentos e planos de
treinamentos individuais.

Segundo o modelo de GC proposto por Cavalcanti e Gomes (2000) as
habilidades, experiéncias, capacidades e conhecimento individual é um ativo
intangivel pertencente ao capital intelectual. Com isso, as organizacdes devem
identificar suas competéncias essenciais e captar do mercado ou desenvolver 0s seus
colaboradores internamente nestas competéncias, criando um ambiente favoravel
para este proposito.

Ademais € necessario estar atento ao capital de relacionamento, especialmente
com a saida de algum colaborador da organizacdo. A perda de capital intelectual esta
atrelada ndo somente a perda do conhecimento técnico sobre 0s processos da
empresa, mas também da relacdo com os principais stakeholders.

Segundo Cavalcanti e Gomes (2000) este capital esta atrelado com a rede de
relacionamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e parceiros,
fomentando que a organizacao permaneca e amplie sua atuagcdo no mercado.

Na empresa estudada foi verificado que ndo ha um processo de formacgéo de
um substituto e/ou transferéncia de conhecimento entre colaboradores em casos de
demissdo ou aposentadorias. Além disto, ndo € uma pratica comum em toda
organizacao a conducao de programas de job rotation para acelerar o aprendizado.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) uma das condi¢cdes capacitadoras de uma
organizacao para criar o conhecimento é a redundancia, ou seja, fornecer informagdes
intencionais sobre as atividades do negécio, compartilhando conhecimentos entre 0s
colaboradores mesmo ndo sendo utilizado prontamente. Uma das formas é job
rotation, na qual os colaboradores conseguem, por meio de vivéncia em outros
departamentos, entenderem o negocio sob diferentes perspectivas, tornando o

conhecimento organizacional mais fluido e facil de se praticar.
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Outro importante ponto a se destacar € a necessidade de codificacdo do
conhecimento ou externalizacdo. Para Davenport e Prusak (1998) a codificagdo € uma
etapa da gestdo do conhecimento, na qual o conhecimento tacito € registrado em
documentos ou bancos de dados para que os colaboradores possam localizar na
organizacdo documentos e conhecimentos estruturados e/ ou pessoas com
conhecimentos especificos. Complementando, Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam
que é na externalizacdo que o conhecimento é repassado do individuo para o grupo.

Neste trabalho foi verificado que a empresa apresenta uma ferramenta de
localizac&o rapida do perfil de competéncias dos colaboradores, mas a mesma nao &
mais adequada para atingir este objetivo.

Pode-se concluir que as organizacbes devem desenvolver competéncias
necessarias para executar as suas atividades para alcance dos seus objetivos de
negocio. Segundo, Fleury e Fleury (2001) as competéncias devem ser sempre
contextualizadas, onde o conhecimento deve ser comunicado e aplicado. Desta forma,
as redes de conhecimentos s&o importantes para que ocorra uma comunicagao

eficiente gerando as competéncias.

6.3.2.6 Informagdes adicionais

Cinco entrevistados acrescentaram informac¢des relacionados a este tema.

Um entrevistado ressaltou que as suas respostas estavam frequentemente
atreladas a realidade da sua diretoria. Ademais, a empresa estd em processo de
desenvolvimento de maturidade com relacédo ao registro de informacdo e melhorias
de fluxos internos, sendo necesséaria a elaboracdo de programas internos e de
investimentos da empresa.

Outro entrevistado também concordou que a empresa esta evoluindo para uma
estrutura mais organizada com relacdo aos processos de inovacdo, mas ainda néo
atingiu a maturidade necesséria. Ele acredita que a empresa € inovadora, visto que
parte significativa do seu crescimento é decorrente de langamentos de novos
produtos.

Outro entrevistado informou também que a empresa esta evoluindo, mas ainda
€ necessario obter maior maturidade com relagdo ao planejamento dos projetos de

inovacéo, principalmente no que tange aos prazos, se comprometendo conforme a
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visdo geral de todas as necessidades de cada projeto. Além disto, foi informado que
h& limitado recursos humanos para atender todas as expectativas.

Um entrevistado informou a necessidade de haver reunides periddicas de
brainstorming para discutir ideias de inovacédo baseada em um obijetivo. Isso ocorreu
uma vez, na qual cada participante pode contribuir com seu conhecimento para gerar
um medicamento novo. Assim, atualmente h4 uma auséncia de integracdo entre as
areas para discussao de novas ideias, estando frequentemente limitadas em algumas
areas.

Por ultimo, um entrevistado informou que, em funcdo da alta demanda, os
colaboradores normalmente n&o propéem melhorias, sugerindo assim, a formagéao de
um setor especifico para compilar essas necessidades de aperfeicoamento e até

mesmo ideias para que as mesmas pudessem ser implementadas.

6.4 Recomendar melhorias para conducao da gestdo do conhecimento a fim

de que auxilie no processo de inovacdo de medicamento

A partir dos resultados oriundos da entrevista supracitada, foram identificadas
as necessidades de melhoria nos quesitos descritos abaixo:

e Interacdo e registro do mapeamento dos relevantes stakeholders
externos;

e Comunicacdo dos objetivos organizacionais para definicdo de metas
individuais ou departamentalizada;

e Conhecimento dos processos de inovacao por todos os colaboradores
impactados;

e Registro das ideias de inovagao;

e Ferramenta de apoio a gestdo de inovacao;

e Repositorio de informacdes dos projetos de inovacgéo;

e Processo de divulgacao dos langcamentos dos medicamentos;

e Mecanismos de registros e compartilihamento de erros e acertos dos
projetos de inovagéo;

e Padronizacéo na busca do feedback do mercado apés lancamento dos

medicamentos;
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e Reconhecimento e recompensas dos colaboradores pelas suas grandes
contribuicdes;

e Criagao de conhecimento por meio de acdes e eventos internos;

e Compartilhamento padronizado do conhecimento adquirido em cursos e
congressos pelos colaboradores internamente ;

e (Gestdo de competéncias baseada em lacunas do conhecimento;

e Perda de conhecimento devido a aposentadoria ou desligamentos de
colaboradores;

e Banco de especialista interno.

Com isso, apés a revisdo da literatura sobre o GC e inovacdo, foram
identificadas possiveis melhorias do processo de inovacdo de medicamento na
empresa estudada. As mesmas foram agrupadas em 4 blocos de recomendacdes,

conforme descrito abaixo:

Desenvolvimento estratégico de GC orientado a gestédo da inovacao

A gestdo do conhecimento deve estar alinhada aos objetivos estratégicos do
negocio para gerar valor. Desta forma, € recomendado a identificacdo, mapeamento
e priorizacdo dos conhecimentos criticos para serem gerenciados, ou seja, aqueles
gue apresentam impacto nos resultados, propositos, visdo, objetivos e processos da
empresa, fornecendo vantagem competitiva e dificil de ser desenvolvido e recuperado.

Neste trabalho, a empresa pode mapear os conhecimentos criticos para gestao
da inovacdo de medicamento a fim implementar acbes de GC. Para isto, deve
determinar as condicdes e fatores externos e internos relevantes para este proposito,
assim como as necessidades e expectativas das partes interessadas, ou seja, aquelas
pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas por esta acao.

Além disto, a GC deve apresentar objetivos mensuraveis em termos de
beneficios para o negdcio ou impacto na performance organizacional, como exemplo:
a reducao do tempo de langamento ou desenvolvimento de um medicamento ou de
aprovacao do registro pela ANVISA. Esta métrica pode apresentar impacto direto no
retorno financeiro, visto que se o medicamento estiver antecipadamente no mercado
em relagdo ao tempo médio atual € possivel gerar maior lucratividade para

organizacao.
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Na empresa estudada foi identificada a necessidade de estabelecer as metas
e indicadores individuais/departamentalizada baseada nos objetivos organizacionais,
para que cada area direcione o0s seus esfor¢os nesta direcéo, principalmente por ndo
haver uma equipe especifica para o desenvolvimento dos projetos de inovacao.

Durante os processos de definicdo e desdobramento estratégico, como por

exemplo na construgéo de Balanced Scorecard, essas metas podem ser definidas.

Engajamento e colaboracdo catalisadora para transferéncia do

conhecimento

O conhecimento é criado pelas pessoas e 0 seu compartilhamento é realizado
por meio das interacdes entre elas , usando tecnologias e processos, assim como por
meio da formacao de espacos para o desenvolvimento da empatia e ideias.

Considerando a realidade da empresa estudada, assim como em outras
organizacdes, os empregados estdo geograficamente dispersos, desenvolvendo
trabalhos remotos e com agendas flexiveis, mas conduzindo processos similares.
Com isso, é necessario a construcdo de uma estrutura organizacional que apoie 0
compartilhamento do conhecimento com o foco naqueles criticos para o negdcio a fim
de ganhar vantagem competitiva.

Tendo em vista esse cendrio, a empresa pode criar e estimular o engajamento
dos seus colaboradores em comunidades de pratica ou desenvolver palestras,
seminarios e encontros periddicos presenciais e/ou virtuais sobre temas orientados a
estratégia de inovacédo, estimulando a interacao entre as pessoas. Nestes eventos
pode-se discutir casos de sucesso e boas praticas, assim como convidar especialistas
externos para compartilhar o seu conhecimento. Plataformas digitais podem também
ser utilizadas para conectar colaboradores em diferentes regides, divulgando boas
praticas e licbes aprendidas entre os times de diferentes localidades.

Por outro lado, é importante ressaltar que existem algumas barreiras que
impedem essa transferéncia do conhecimento, como a cultura, na qual o empregado
tende a controlar a informacg&o com o objetivo de assegurar o seu emprego, ou a falta
de tempo pelo excesso de trabalho, interferindo negativamente nesta interacdo entre

0s colaboradores.
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Na empresa estudada ha cooperacao e parceria entre as areas informalmente.
Assim, para aumentar essa interacao as iniciativas de GC tem que estar atreladas as
necessidades e desafios dos colaboradores para que 0s mesmos se envolvam nestas
acoes.

Além disto, pode-se aplicar recompensas e reconhecimentos para aqueles
empregados que estdo mais comprometidos em transferir o conhecimento e para
agueles que apresentam grandes contribuicbes e trabalham para o crescimento da
organizacdo como um todo, atuando em equipe, compartilhando ideias e se sentindo
como “dono do negdcio” (cultura de ownership). Na empresa estudada esse
reconhecimento néo atende as expectativas gerais dos entrevistados, podendo assim
refletir no desempenho das tarefas e na criagéo de novas ideias.

Este reconhecimento também pode estar atrelado a projetos de formacédo de
multiplicadores internos, para que um colaborador com experiéncia em determinado
assunto possa transferir esse conhecimento para outras pessoas da organizagao que
serdo impactados positivamente com esta agao.

Essa pratica é importante visto que atualmente o ritmo de mudanca é
extremamente acelerado em termos de processos, tecnologias e mercado. Assim, nao
se pode contar somente com a forma de aprendizagem tradicional. E preciso capacitar
os profissionais de maneira mais rapida e eficiente, podendo assim utilizar os experts
da prépria organizacao para disseminar este conhecimento. A empresa ainda reduz
0S custos com treinamentos externos.

A formacdo de multiplicadores interno pode também ser aplicada para os
colaboradores que, ao realizarem algum curso, tenham que replicar esse
conhecimento internamente (socializa¢édo), além de registra-los por meio de relatorios
técnicos (externalizacao). Este procedimento de transferéncia de conhecimento ainda
€ restrito na empresa estudada nesta pesquisa.

O projeto de multiplicadores internos pode também ser aplicado para reter o
conhecimento ao longo da carreira dos seus profissionais, principalmente em fase de
aposentadoria ou em casos de desligamento.

A empresa estudada apresenta uma perda de capital intelectual em virtude da
saida dos seus colaboradores. Assim , ela deve estruturar uma forma de descobrir e
buscar os profissionais com conhecimentos criticos para o negoécio, a fim de
documentar e disseminar estes conhecimentos para 0s outros colaboradores que

necessitam dele.
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Assim, pode-se implementar préaticas de shadowing (observacdo do ambiente
ou colaborador especifico no seu trabalho para entender o desenvolvimento das
atividades), mentorias ( compartilhamento de conhecimentos e vivéncias de um
profissional mais experiente, mentor, para um menos experiente, mentorado),
coaching ou job rotation para diminuir ou evitar a perda de conhecimento no
desligamento ou auséncia de algum colaborador.

Sob uma outra ética, todas as competéncias dos colaboradores podem estar
no banco de competéncias individuais ( banco de especialistas internos ou paginas
amarelas) para acesso de qualquer pessoa da organizacdo a fim de ser contatadas
em caso de necessidade em um projeto de inovacgao, por exemplo. Este banco contem
capacidade técnica, cientifica, especialidade, ensino formal e eventos de treinamento,
podendo ainda mapear de forma mais ampla a competéncia dos colaboradores.

Na empresa estudada existe este banco, mas € necessario estimular o seu uso
e implementar melhorias baseadas no feedback dos colaboradores.

Seguindo este pensamento sobre gestdo de competéncias, a empresa foco
deste trabalho apresenta esta gestdo limitada no que tange as lacunas do
conhecimento. Com isso, pode-se realizar o mapeamento das competéncias
necessarias para cada funcdo, conduzindo posteriormente uma avaliacdo dos
colaboradores por competéncia e plano de desenvolvimento individual (educacgéao
formal, técnicas de gamificacdo, uso de realidade virtual ou implementacdo de
universidades corporativas). Além disto, sugere-se criar uma trilha de aprendizagem
para desenvolver e aprimorar as competéncias dos colaboradores com contetdo e
objetivos especificos de cada funcao.

E importante destacar as competéncias positivas, ou seja, aqueles presentes
nos profissionais e que agregam valor para organizacdo, devem também ser
aprimoradas e disseminadas para outros colaboradores da organizacao.

A transferéncia de conhecimento deve ocorrer também além dos limites da
organizacdo. Com isso, a empresa deve mapear a sua rede de especialista
relacionada a sua estratégia de negdcio. Recomenda-se que a empresa desenvolva
um banco para gerenciamento dos atuais e potenciais stakeholders externos, com
informagdes especificas, como: nome, contatos, atividades, interacdes etc. Além
disto, para aumentar a interacdo com 0s atores externos incentivando a inovagao, ela
pode implementar projetos de inovacdo aberta, adquirindo conhecimentos e

tecnologias orientadas para o negdcio de forma rapida e flexivel realizando parcerias
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com instituicbes de pesquisa, fornecedores, clientes e concorrentes, por meio de
lancamento de editais, crowdsourcing, concurso de inovagao ou conducao de eventos.

Ademais, pode-se criar programas de ideias continuo com temas relevantes
para organizacdo, assim como temas pontuais para solucbes de problemas
especificos ou inovacdes em linhas tematicas especiais envolvendo pessoas internas
e externas da organizacao.

Por fim, todas as atividades relacionadas a transferéncia de conhecimento
devem ser constantemente avaliadas para estarem alinhadas as necessidades do
negocio, adotando novas tecnologias e processos para facilitar a captura e

disseminagé&o deste conhecimento em um ambiente colaborativo.

Gerenciamento de contelido

A gestdo da inovagao gera um extenso volume de informagdes que necessita
ser gerenciado. Com isso, deve haver um processo sistematico de selecao, captura,
classificacdo, armazenamento e depuracao da informacéo ( gestdo do contetdo) para
gerar novos conhecimentos e estes resultarem em novos servicos e produto, ou seja,
a inovagao.

Entretanto, um dos grandes desafios da gestdo do contetdo é a contribuicédo
efetiva dos usuarios em arquivar e atualizar constantemente as informacdes.

Na empresa estudada neste trabalho foi identificado que o repositério das
informacgdes relacionadas aos projetos de inovacdo nédo atende as necessidades de
todos os entrevistados, visto a inabilidade da busca rapida e otimizada dos
documentos além da néo integracdo das informacdes dos projetos.

Além disto, foi verificada a baixa adesao dos préprios colaboradores em inserir
as informacdes no repositorio existente.

Tendo em vista esse cenario, sugere-se a empresa realizar uma gestao efetiva
dos conteudos por meio de: desenvolvimento de processos e politicas com
responsabilidades definidas para gerencia-los; alinhamento do tipo de contetdo que
deve ser controlado neste processo de inovacao de medicamento; definicdo de
taxonomias que ajudem 0s usuarios a organiza-los e identifica-los de forma
estruturada, intuitiva e eficiente; revisando periodicamente todo conteludo registrado a

fim de manter aqueles atualizados e triviais para conduzir a inovagao; utilizagéo de
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tecnologias da informacao que permitam esta gestdo de conteudo e treinamento de
todos os colaboradores nesta ferramenta.

E importante que esta ferramenta informatizada permita a gest&o eletronica dos
documentos (GED), ou seja, que controle a emissédo, edicdo, fluxo, distribuicéo,
arquivamento e exclusdo dos documentos, identificando o responsavel por cada
etapa.

Ademais, todo este processo tem que atender as necessidades dos usuarios e
sua estrutura de organizacdo deve seguir uma légica para conseguir a aderéncia dos
mesmos. Com isso, pode-se aplicar algumas metodologias, como a Agile e design
thinking, para desenvolver esta plataforma de GED e até mesmo para definir os
processos junto com os colaboradores de forma colaborativa.

Outra questédo apontada foi a limitacdo da ferramenta de apoio a gestdo da
inovacdo. Desta forma, recomenda-se a aquisicdo ou desenvolvimento de uma
ferramenta de gerenciamento de portfélio com visdo de tempo real dos dados ,
cronograma e recursos dos projetos de inovacao.

Dentro deste mesmo contexto, foi identificada a necessidade de divulgacéo
eficiente dos lancamentos dos medicamentos dentro da organizacdo. Com isso, pode-
se avaliar as principais areas impactadas por estes langcamentos e desenvolver um
processo personalizado de registro e compartihamento de informacédo e/ou
treinamento baseada nas necessidades de cada departamento para desempenhar as
suas atividades. A divulgacdo pode ser conduzida por meio de eventos, reunides em
auditorios, webinarios ou por outros canais que permitam o acesso a esta informacéao

ao vivo ou de modo gravado.

Processo de aprendizagem

Conforme ja discutido anteriormente, uma das etapas do processo de gestao
da inovacdo € a avaliacdo pos-projeto, recebimento de feedback do mercado e
avaliacdo dos erros e acertos, gerando um aprendizado organizacional para que
melhorias sejam constantemente aplicadas.

Na empresa estudada nédo foi identificada a condugdo de uma revisao
sistematica dos sucessos e fracassos dos projetos de inovagao. Todo o conhecimento

fica retido na meméria dos colaboradores.



119

Desta forma, recomenda-se a implementacdo de um processo efetivo de
registro, compartilhamento, aplicagcéo e revisédo das licdes aprendidas a cada projeto
de inovacao, consolidando o aprendizado de forma estruturada e criando solucdes
para os problemas que devem ser melhorados. Pode-se aplicar algumas técnicas para
conduzir este processo, como storytelling.

E importante também obter o feedback , seja dos consumidores, mercado,
fornecedores ou dos proprios colaboradores da organizagdo, para que sejam
implementadas melhorias e novas inovacdes sejam desenvolvidas. Na empresa
estudada pode-se desenvolver um processo colaborativo destas avaliacOes,
principalmente do mercado, como profissional da saude, paciente e concorrentes,
compartilhando sistematicamente este conhecimento dentro da organizagao para
melhor tomada de decisdo, aumentando assim a produtividade.

Além disto, pode-se desenvolver Boas Praticas a partir das licbes aprendidas
ou por meio das experiéncias de especialistas no assunto, compartilhando as
melhores praticas organizacionais em eventos, treinamentos ou meios de
comunicacdo da empresa (portais, intranet, revistas etc.).

Neste trabalho foi detectada também a necessidade de implementacao de uma
trilha de aprendizagem em inovacdo para o0s colaboradores da empresa,
principalmente os novos, considerando os treinamentos online (e-learning), tendo em
vista a necessidade de conectar com colaboradores geograficamente dispersos.

Outro processo a ser melhorado foi a externalizacdo das ideias, ocorrendo
retrabalho e repeticdo de erros. Assim, a empresa pode elaborar e compartilhar as
melhores préticas para registro de ideias de inovacao, por meio de videos, webinarios,
reunides, oficinas etc.

Neste campo de aprendizagem organizacional, a empresa pode utilizar a
gamificacdo para desenvolver as competéncias necessarias para cada colaborador
de uma forma ludica e interativa em uma competicdo saudavel. Esta técnica tende a
engajar mais os colaboradores no processo de aprendizagem e na transferéncia de
conhecimento, visto que os funcionarios podem ser incentivados a externalizar o

conhecimento tacito dentro do clima de jogos.

E importante destacar que existem diversas outras praticas e processos que

podem ser implementados além das propostas neste trabalho. Desta forma, é
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necessario que a alta direcdo avalie o contexto e necessidades organizacionais a fim
de verificar o conjunto de estratégias que melhor se aplicam a realidade da empresa.

Para conduzir eficazmente a gestdo do conhecimento é necessario obter uma
visao sistémica da empresa. Pode ser estruturado uma area especifica de GC, mas
independente de outra area da organizacéo, para manter a sua neutralidade. Com
isso, ela apresentara um papel de articuladora na empresa para que o conhecimento
seja compartilhado entre os colaboradores, gerindo os conhecimentos essenciais para
0 negocio e gerando inovacdo. Ademais, a mesma deve permear entre 0s hiveis
hierarquicos estratégicos, taticos e operacionais.

A empresa pode também desenvolver um sistema de gestéo do conhecimento,
baseado na ISO 30401:2018, a fim de criar valores para o negocio por meio do
conhecimento.

Um modelo de governanca corporativa com direcionadores estratégicos
correlacionado os objetivos da empresa com as politicas de gestdo do conhecimento
pode ser implementado, apresentando ao mesmo tempo o patrocinio da alta direcao.

E importante ressaltar que a GC envolve um processo continuo de
aprimoramento e compartilhamento de conhecimento, assim como aprendizagem e
avaliacdo de resultados, por meio de praticas e processos para gerar valor para
organizacdo, ndo existindo uma abordagem Unica para todo os tipos de empresa.
Independente das praticas de GC que seréo aplicadas é essencial manter o foco nos
pilares da gestdo do conhecimento que englobam o engajamento, colaboracao,

aprendizado e melhoria continua.
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7 CONCLUSAO

O presente trabalho possuia como objeto principal analisar como a gestéo do
conhecimento é conduzida no processo de inovacdo de medicamentos em uma
industria farmacéutica nacional de grande porte. E assim sendo, pode-se dizer que o
objetivo foi alcancado.

De acordo com os dados coletados, a organizacao aplica alguns processos e
praticas relacionados a GC na gestdo de inovagcdo, mas, muitas vezes, de forma
departamentalizada, apresentando lacunas de comunicacéo.

Ha um processo de inovacdo de medicamento estruturado com um fluxo
definido, contando com a participacdo multidisciplinar de diferentes areas da
organizacdo. Entretanto, ndo ha o conhecimento uniforme deste fluxo por todos os
colaboradores da empresa, apresentando algumas vezes, falta de informagdes nos
processos de registro das ideias de inovacao.

Verificou-se também que esta empresa prospecta oportunidades de inovacao
por meio da interacdo com a classe médica, universidades, centros de pesquisa e
sociedades, assim como pelo monitoramento do mercado global por meio de bases
de dados de consultorias especializadas, sites de agéncias regulatérias, grupos de
discussfes com sociedades e associacdes relacionadas a industria farmacéutica.

O clima organizacional € bastante propicio para a inovacdo, com a colaboracao
e integracdo de diferentes areas, e nao tendo cultura de punicbes pelos erros
praticados.

O controle dos projetos € conduzido por planilhas de Excel e os documentos
sdo armazenados em um portal, todavia, esta forma de controle apresenta limitacdes
para obtencdo de conhecimentos especificos de cada projeto.

Foi identificada auséncia de um processo de aprendizagem organizacional
baseada nos erros e acertos dos projetos de inovacao, estando as experiéncias
armazenadas na memoria das equipes envolvidas.

Além disto, a gestdo de competéncias pode ser aprimorada baseada nas
lacunas de conhecimento critico para organizacéo, e nas possiveis perdas de capital
intelectual por aposentadorias e desligamentos.

Esta pesquisa identificou a existéncia de quinze oportunidades para aprimorar
o desempenho da inovagéo desta organizacéo por meio da implementacéo de préaticas

e procedimentos listados neste trabalho, que envolvem: aproveitar melhor o capital
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intelectual; evitar a perda de conhecimento devido a aposentadoria e desligamentos;
disseminar boas praticas por toda organizacdo; acelerar o aprendizado dos
colaboradores; preservar a memoria organizacional; apresentar clareza nas
competéncias necessarias para o negocio, sendo mais assertivo com relagdo ao uso
das competéncias internas; melhorar o acesso a informacéo e contetdos relevantes;
conectar os colaboradores geograficamente dispersos; absorver conhecimento
externo relevantes; evitar o retrabalho e cometer os mesmos erros, registrando o
aprendizado para nao “ reinventar a roda” e aumentar a produtividade e inovacao.

E importante destacar que outras praticas, além das propostas neste trabalho,
podem ser implementadas, pois para obter sucesso na gestdo do conhecimento é
essencial que a mesma esteja alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao,
que sao mutaveis, tendo o apoio da alta direcdo. Ademais, é preciso obter o
engajamento dos colaboradores para compartilhar o conhecimento, demonstrando os
beneficios dessa acdo. Assim, a organizacdo deve implementar as préaticas de GC e
avaliar seus resultados, executando melhorias continuas.

A limitacdo deste estudo foi amostra reduzida, entretanto, este problema foi
mitigado através da inclusdo de entrevistados de diferentes areas e niveis
hierarquicos da organizacao, abrangendo assim o universo necessario para o alcance
dos objetivos planejados previamente.

Dentro de uma outra 6tica, € importante ressaltar que esta pesquisa resultou
em duas contribuicdes indiretas para a literatura.

Com relacédo as entrevistas, foi necessario o desenvolvimento do questionério
semiestruturado, tendo em vista que nao foi identificado um questionario que
atendesse aos propoésitos do estudo. Com isso, foi fundamental realizar uma revisao
bibliografica extensa e selecionar os parametros que seriam incluidos em cada
guestdo deste documento correlacionando a gestdo da inovacdo de medicamentos
com a gestdo do conhecimento. Assim, futuras pesquisas podem aplicar este roteiro
de perguntas em cenarios similares, como em outras industrias farmacéuticas, ou se
basear no mesmo para criar outros questionarios.

Outra grande contribuicdo indireta desta pesquisa foi a constatacao da
importancia do desenvolvimento do protocolo do estudo para nortear as entrevistas
em estudo de caso unico. Durante a conducdo do caso-piloto foi verificado que este
protocolo do estudo auxiliaria na uniformizacdo da aplicacdo do questionério. O

mesmo definiu procedimentos antes, durante e ap0s as entrevistas para que nao
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houvesse vieses por parte do pesquisador que pudessem impactar significativamente
nos resultados.

Além disto, esta pesquisa também poderd contribuir para a melhoria dos
processos da empresa estudada com relacdo a GC na inovacdo de medicamento,

podendo acarretar indiretamente crescimento na sua performance no mercado.
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8 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho apresenta como recomendacdes para futuras pesquisas a
aplicacao destas propostas de melhorias na gestdo do conhecimento no processo de
inovacdo de medicamento na empresa estudada, avaliando os pontos fortes, pontos
fracos, barreiras e oportunidades geradas, a fim de confirmar se a mesmas
impactaram nos resultados estratégicos da organizacao.

Além disto, um estudo complementar de multiplos casos pode ser conduzido a
fim de identificar as praticas de gestdo do conhecimento no processo de inovacédo de
medicamento aplicadas em outras industrias farmacéuticas para propor um modelo

de melhores préaticas de GC no setor farmacéutico brasileiro.
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APENDICE

APENDICE A- Caracteriza¢do da amostra

1) Qual o setor que vocé pertence?

( ) Médica ( ) Pesquisa Clinica ( ) Assuntos Regulatérios ( ) Novos Negdécios ( ) Desenvolvimento Galénico
( ) Garantia da Qualidade ( ) Marketing ( ) Projetos ( ) Outros: Especificar:

2) Qual é a sua formacao académica?

2.2 Curso Superior ( ) completo () incompleto
2.3 Especializacéo ( ) completo () incompleto
2.4 Mestrado ( ) completo () incompleto
2.5 Doutorado () completo () incompleto
2.6 Pos-Doutorado () completo () incompleto

3) Qual é seu cargo?

() Assistente () Analista ( ) Especialista ( ) Coordenador ou lider ( ) Gerente ( ) Diretor ( ) Outros: Especificar:

4) Quanto tempo trabalha nesta indistria farmacéutica?

()1a3anos ()3ab5anos ( ) mais que 5 anos

5) Ha um programa de gestdo do conhecimento em sua organizacao?

() Sim | ( ) Nao | () N3o sei

6) Vocé sabe ou tem alguma ideia de como a Gestdo do Conhecimento pode auxiliar no processo de inovacéo da
empresa?

() Sim () Nao

Se sim, como?
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APENDICE B- Questionario de avaliagcdo da gestdo do conhecimento no processo de inovacéo de medicamento

Descricdo do

possam buscar oportunidade ou ter ideias
de inovacao para este fim? Se sim, como é
realizada esta comunicacao?

Fase do subprocesso
processo de | Subprocesso | relacionado a GC N° Perguntas GC Nota explicativa
inovacao no subprocesso de
inovacao
A organizagdo possui um amplo | Monitoramento dos concorrentes e  outros
relacionamento com a classe médica, | stakeholders por meio da socializa¢do para busca de
1 universidades, centros de pesquisa e | oportunidades de inovacdo. A classe médica obtém
sociedades para prospectar oportunidades | informacg8es essenciais dos pacientes e necessidades
de inovagéo? terapéuticas, além de muitas vezes estarem
Investigag&o de constantemente atualizados sobre as tendéncias do
fontes de mercado e estudos em desenvolvimento.
conhecimento
(A) potenciais, bem O monitoramento das tendéncias e | Monitoramento do mercado global, exemplo:
Viabilidade Busca como sinais de | 2 mudangas do mercado global é realizado | medicamentos em fase de desenvolvimento, queda de
oportunidades e por meio de bases de dados | patentes etc.,, é realizado por meio do uso de
ameacas interna e especializados? tecnologias que relacionam diferentes informacoes
externa a observando lacunas e oportunidades de inovacdes.
organizacao para
geracdo da inovacao
A organizacdo divulga internamente de | Clareza na comunicac¢do da intengcdo da empresa para
forma clara as suas metas e objetivos de | que as inovagfes sejam direcionadas a sua estratégia
3 negdcio para que seus colaboradores | de negécio. Relaciona com a aspiragdo de uma

organizagao, portanto com seus objetivos/ propositos
e metas representados na misséo e visdo. Exemplo,
entrar em um mercado especifico, como bioldgico.
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Descricédo do
Fase do subprocesso
processo de | Subprocesso | relacionado a GC no | N° Perguntas GC Nota explicativa
inovacgao subprocesso de
inovacgao
Meio pelo os quais os
conhecimentos sobre Os colaboradores da empresa sabem | Processo de registro de oportunidades e definicédo
as oportunidades de | 4 | como registrar as suas ideias de | de conceitos.
inovagéo séo inovacao?
internalizados na
Selegéo organizacao e
expressados de forma As ideias de inovagdo sdo normalmente | Ha um entendimento das ideias quando a mesma
clara para serem | 5 | registradas de forma clara para que seja | é internalizada, ou seja, transformada de tacito
analisados possivel realizar a andlise de viabilidade | para explicito.
estrategicamente com total entendimento e maior
assertividade?
A organizacgédo disp6e de uma ferramenta | Software de gestdo de projetos ou planilhas que
6 computadorizada para apoio a gestdo de | permitam a busca de informagdo de forma
(B) projetos, permitindo o monitoramento em | otimizada e r4pida sobre os projetos de inovacgéo,
Desenvolvimento Meio pelo os quais 0s tempo real? Caso positivo, qual é esta | sendo acessivel para os colaboradores da
do projeto de conhecimentos séo ferramenta e quem tem acesso? organizacao.
inovacéo e gerenciados durante o
lancamento Aplicacdo desenvolvimento  do
projeto de inovacgéo Aintranet ou diretério da organizacdo € um | Existéncia de uma tecnologia da informacdo que
7 meio eficaz de armazenamento, busca e | auxilie na transferéncia de conhecimento.

compartilhamento de informacdes
relacionadas aos projetos de inovagédo?
Caso negativo, como é realizado a busca
de informagBes sobre os projetos de
inovagdo dentro da organizagcdo?
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Fase do processo

Descricédo do
subprocesso

de inovacao Subprocesso | relacionado a GC | N° Perguntas GC Nota explicativa
no subprocesso
de inovacgao
8 Ha o envolvimento de diferentes areas da | Avaliar se ha uma interacdo com as principais
organizacdo para desenvolver os projetos | areas da organizagdo para o desenvolvimento
de inovagdo? Caso positivo, quais sdo os | dos projetos de inovacdo, formando uma
critérios para definicdo do time do projeto? | equipe multidisciplinar.
Existe um documento especifico e de facil
9 acesso com informagbes de pessoas ou | Mapeamento de especialistas externos da
empresas que possam ser possiveis fontes | organizagéo.
de contatos em projetos de inovacao?
Os medicamentos que serdo lancados sdo | Compartihamento do conhecimento das
10 divulgados para todos os colaboradores da inovagc")es entre o0s colaboradores da
organizagdo? organizacao.
Meio pelo os quais
0s conhecimentos e A organizacao tem mecanismos formais que
© as experiéncias sao 11 garantem o registro e compartilhamento das | Repositério de boas praticas e licdes
Pés- Renovacéo e | avaliados para falhas e acertos ocorridos no processo de | aprendidas dos projetos de inovagéo, aplicando

ccomercializacdo
(captura de valor)

aprendizagem

aprendizagem e
reaplicacdo em
pontos de melhoria

inovacdo para desenvolver as melhores
praticas, ligbes aprendidas, novas rotinas ou
pratica dentro da organizacdo, a fim de que
nao haja um constante “reinventar da roda”,
retrabalho e desperdicio de recursos.

0 conhecimento nas praticas da organizagao.
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Descricédo do
Fase do subprocesso
processo de | Subprocesso | relacionado a GC no | N° Perguntas GC Nota explicativa
inovacao subprocesso de
inovacao
Ha um processo definido de avaliacdo pds- | Mecanismo estruturado e ativo de busca de
12 | comercializagdo dos medicamentos por | feedbacks de diferentes stakeholders sobre os
Meio pelo os quais se meio de feedback do mercado (classe | medicamentos ja comercializados para possivel
obtém conhecimentos médica, pacientes, concorrentes)? | identificagdo de oportunidades.
sobre a inovagéo Caso positivo, qual seria?
implementada
Avaliacao
As sugestbes ou reclamagbes dos | Mecanismo estruturado de recebimento e
13 | pacientes, classe médica ou fornecedores | compartiihamento de feedbacks de diferentes

sao repassadas aos diferentes setores da
empresa? Caso positivo, como é este
processo?

stakeholders sobre 0s medicamentos ja
comercializados para tomada de acéo.
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Condicbes Descricdo da condicao
organizacionais organizacional N° Perguntas GC Nota explicativa
A organizacdo estabelece para seus | A organizacdo provocando mudancas que desafiam o
14 | colaboradores metas ou acdes desafiadores , a | “status quo” por meio de proposicbes de metas
fim de tira-los da sua zona de conforto, para que | desafiadoras.
eles se autoquestionem e busquem novas
formas de se trabalhar?
Analisar se os individuos apresentam liberdade para criar
15 | Os colaboradores n&o s&o punidos por errar ao | ideias dentro da organizacdo, sendo motivados a agirem de
tentar implementar ideias novas na organizacao? | forma autbnoma para atingir 0s objetivos estratégicos
Avaliacdo das condicdes gerando inovagao.
facilitadoras e
Fatores obstaculos do ambiente
ambientais organizacional que As grandes contribuices dos colaboradores sdo | Reconhecimento das ideias divulgadas incentivando os
influenciam no processo | 16 | formalmente reconhecidas e/ ou premiadas | colaboradores a terem novas solucées/ ideias.
de inovagéo dentro da organizagdo?
17 A organizacdo é o local de trabalho com um clima

de relagbes interpessoais positivo, na qual as
pessoas apresentam boa relagédo e compartilham
suas ideias umas com as outras?

Clima organizacional que estimula o compartilhamento de
conhecimento.
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Condicbes
organizacionais

Descricdo da condicao
organizacional

NO

Perguntas GC

Nota explicativa

18

A organizagdo promove internamente encontros,
palestras ou féruns online para que seus
colaboradores troquem entre si conhecimentos
especificos com o objetivo de fomentar a
inovacao?

Criacéo de espacos que favorecam a comunicacdo entre os
colaboradores para intercAmbio de experiéncias gerando
insights de inova¢do, como comunidades de pratica.

19

Quando um colaborador participa de um curso ou
congresso, 0 mesmo se torna um facilitador para
compartilhar os conhecimentos gerados a fim de
que sejam aplicados em projetos de inovagdo?

Compartilhamento do conhecimento oriundo de participagéo
ativa em cursos e congresso.

20

ApOs a aquisicao ou fusdo com outra empresa,
a sua organizacdo desenvolve um processo
eficaz de integracdo dos colaboradores de
ambas as empresas para que tenha um ambiente
favoravel de troca de conhecimentos, facilitando
as futuras inovacdes?

As aquisicbes e fusbes sdo uma das formas de adquirir
conhecimentos e tecnologias externas para inovar,
permitindo um estabelecimento mais r4pido em novos
mercados. Com isso, € importante haver um processo
estabelecido de transferéncia de conhecimento entre os
funcionérios, além de criar um ambiente favoravel para este
fim.
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Condicdes Descricdo da condicéo
organizacionais organizacional N° Perguntas GC Nota explicativa
Os colaboradores sao incentivados a buscarem | Processo de aprendizagem de forma ativa pelos
21 | proativamente conhecimentos especificos com | colaboradores da empresa.
terceiros ou se aperfeicoarem tecnicamente para
aprimorar o processo de inovacao?
A organizagdo promove treinamentos para seus | Mapeamento de conhecimentos criticos para
22 | colaboradores baseados nas suas deficiéncias | desenvolvimento de competéncias.
de conhecimento ou competéncia facilitando a
inovacao?
Contribuicdo da gestéo
Gestéo de do conhecimento  na
competéncias definicdio de novas Existe algum processo de formacdo de um
competéncias essenciais substituto e/ou transferéncia de conhecimento | Diminuicdo da perda de capital intelectual.
na organizag&o 23 | entre colaboradores, caso haja promocédo e
demissdo de um funcionario ou para aqueles
que irdo se aposentar?
Para acelerar o aprendizado, a sua organizacao
desenvolve programas de job rotation entre areas | Desenvolvimento de competéncias por meio da rotacdo de
24 | que apresentam interface uma com a outra? | trabalho em diversas areas da organizagéo.
(trabalhos dos funcionarios em outras areas)
A organizagdo mantém um banco de dados
estruturado que permita a localizacéo rapida do
25 | perfil de competéncias dos seus colaboradores | Mapeamento de especialistas internos da organizagéo

para facilitar a troca de experiéncias durante o
projeto de inovacéo?




