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Prefacio Nacional

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é o Foro Nacional de Normalizagcao. As Normas
Brasileiras, cujo conteldo € de responsabilidade dos Comités Brasileiros (ABNT/CB), dos Organismos
de Normalizacdo Setorial (ABNT/ONS) e das Comissbes de Estudo Especiais (ABNT/CEE), sao
elaboradas por Comissées de Estudo (CE), formadas pelas partes interessadas no tema objeto
da normalizagao.

Os Documentos Técnicos internacionais adotados s&o elaborados conforme as regras da
ABNT Diretiva 3.

AABNT chama a atenc&o para que, apesar de ter sido solicitada manifestacdo sobre eventuais direitos
de patentes durante a Consulta Nacional, estes podem ocorrer e devem ser comunicados a ABNT
a qualquer momento (Lei n°® 9.279, de 14 de maio de 1996).

Os Documentos Técnicos ABNT, assim como as Normas Internacionais (ISO e IEC), sdo voluntarios
e nao incluem requisitos contratuais, legais ou estatutarios. Os Documentos Técnicos ABNT nao
substituem Leis, Decretos ou Regulamentos, aos quais os usuarios devem atender, tendo precedéncia
sobre qualquer Documento Técnico ABNT.

Ressalta-se que os Documentos Técnicos ABNT podem ser objeto de citacdo em Regulamentos
Técnicos. Nestes casos, os 6rgaos responsaveis pelos Regulamentos Técnicos podem determinar
as datas para exigéncia dos requisitos de quaisquer Documentos Técnicos ABNT.

A ABNT NBR ISO 56000 foi elaborada pela Comissao de Estudo Especial de Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacao (ABNT/CEE-130). O Projeto circulou em Consulta Nacional conforme Edital n°® 10,
de 05.10.2021 a 04.11.2021.

A ABNT NBR ISO 56000 é uma adogao idéntica, em conteludo técnico, estrutura e redacao,
a IS0 56000:2020, que foi elaborada pelo Technical Committee Inovation Management (ISO/TC 279).

O Escopo em inglés da ABNT NBR ISO 56000 é o seguinte:

Scope

This document provides the vocabulary, fundamental concepts and principles of innovation management
and its systematic implementation. It is applicable to:

a) organizations implementing an innovation management system, or performing innovation
management assessments;

b) organizations that need to improve their ability to effectively manage innovation activities;

c) users, customers and other relevant interested parties (e.g. suppliers, partners, funding
organizations, investors, universities and public authorities) seeking confidence in the innovation
capabilities of an organization;

d) organizations and interested parties seeking to improve communication through a common
understanding of the vocabulary used in innovation management;

e) providers of training in, assessment of, or consultancy for, innovation management and innovation
management systems;

f) developers of innovation management and related standards.

©1S0 2020 - © ABNT 2021 - Todos os direitos reservados \Y;
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Introducao

0.1 Geral

A capacidade de inovar de uma organizagao é reconhecida como um fator-chave para o crescimento
sustentado, a viabilidade econdmica, o aumento do bem-estar e o desenvolvimento da sociedade.

As capacidades de inovacdo de uma organizacao incluem entender e responder a mudangas nas
condi¢des de seu contexto, buscar novas oportunidades e alavancar o conhecimento e a criatividade
das pessoas dentro da organizacéo, em colaboragdo com as partes interessadas externas.

Este Documento tem como objetivo ajudar o usuario, estabelecendo uma estrutura coerente,
consistente e comum para:

a) entender os principais termos, definicdes, conceitos e principios da gestao da inovacao;

b) auxiliar uma organizacdo a estabelecer, implementar, manter e melhorar continuamente um
sistema de gestédo da inovagao e outras normas de gestdo da inovagao; e

c) facilitar a comunicacao e promover a conscientizacao para as atividades de inovagao internamente
e entre organizacoes.

A Secéo 3 especifica os termos e definicdbes necessarios para entender a gestdo da inovagao e um
sistema de gestao da inovacao.

A Secéao 4 fornece os conceitos fundamentais e os principios de gestdo da inovacao, descrevendo
por que convém que as organizacdes se engajem em atividades de inovagao, quais sao os principais
conceitos sobre inovagéo e 0s principios que convém que uma organizagao considere como base
para a gestao eficaz das atividades de inovagao, e também como fundamento do sistema de gestéao
da inovacéo.

O Anexo A apresenta as relagcdes conceituais e esclarece a sua representacao grafica.

O Anexo B apresenta a relagao entre as definicdes contidas neste Documento e as fornecidas por
outras organizacgdes.

0.2 Relacionamentos com outras normas de gestao da inovagao

Este Documento refere-se a familia ISO 56000, desenvolvida pelo ISO/TC 279, da seguinte forma:

a) ABNT NBR ISO 56002, Gestao da inovagdo — Sistema de gestdo da inovagao — Diretrizes —
fornece orientagdes para as organizagdes para estabelecer, implementar, manter e melhorar

continuamente um sistema de gestao da inovagéo;

b) ABNTNBRISO 56003, Gestao da inovacao — Ferramentas e métodos para parcerias em inovagao
— Diretrizes — fornece orientacao para organizagdes que estao trabalhando juntas para inovar;

c) ISO TR 56004, Diretrizes — fornece orientagdes as organizacbes para planejar, implementar
e acompanhar uma avaliagédo da gestao da inovagao;

d) ISO 56005 e as normas subsequentes — fornecem orientagbes adicionais sobre ferramentas
e métodos para apoiar a implementacao de um sistema de gestéo da inovacgao.

Vi ©1S0 2020 - © ABNT 2021 - Todos os direitos reservados
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Gestao da inovagao — Fundamentos e vocabulario

1 Escopo

1.1

Este Documento fornece o vocabulario, os conceitos fundamentais e os principios da gestéao

da inovagao e sua implementacao sistematica. E aplicavel a:

a)

b)

c)

organizagdes que implementem um sistema de gestdo da inovagédo ou realizem avaliagdes
da gestao da inovacgao;

organizagoes que precisem melhorar a sua capacidade de gerenciar, efetivamente, as atividades
de inovacao;

usuarios, clientes e outras partes interessadas pertinentes (por exemplo, fornecedores, parceiros,
organizagoes de financiamento, investidores, universidades e autoridades publicas) que busquem
assegurar as capacidades de inovacao de uma organizagao;

organizagoes e partes interessadas que busquem melhorar a comunicagao pelo entendimento
comum do vocabulario usado na gestao da inovagao;

fornecedores de treinamento, avaliagdo ou consultoria em gestdo da inovacdo e sistemas
de gestao da inovacgao;

desenvolvedores de normas de gestao da inovacao e outras relacionadas.
Este Documento destina-se a ser aplicavel a:

todos os tipos de organizagdes, independentemente do tipo, setor, nivel de maturidade
ou tamanho;

todos os tipos de inovacodes, por exemplo, produto, servico, processo, modelo e método, desde
as incrementais até as radicais;

todos os tipos de abordagens, por exemplo, atividades de inovagao internas e abertas, atividades
de inovagéao orientadas para o usuario, mercado, tecnologia e projeto.

Este Documento especifica os termos e definigdes aplicaveis a todas as normas de gestdo da inovagao
e de sistemas de gestao da inovagao desenvolvidas pelo ISO/TC 279.

2 Referéncias normativas

Nao ha referéncias normativas neste documento.

3 Termos e definigées

Para os efeitos deste documento, aplicam-se os seguintes termos e defini¢oes.

©1S0 2020 - © ABNT 2021 - Todos os direitos reservados 1

Impresso por: Queila Lobato Dias



Exemplar para uso exclusivo - PETROLEO BRASILEIRO S/A. - 33.000.167/0001-01

ABNT NBR ISO 56000:2021

3.1 Termos gerais relacionados a inovagao

3141
inovagao
entidade nova ou alterada (3.2.5), que realiza ou redistribui valor (3.7.6)

Nota 1 de entrada: Novidade e valor séo relativos a, e determinados por, percepgédo da organizagao (3.2.2)
e das partes interessadas pertinentes (3.2.4).

Nota 2 de entrada: Uma inovagao pode ser um produto, servigo, processo (3.1.5), modelo, método etc.

Nota 3 de entrada: Inovagao é um resultado. A palavra “inovagao” as vezes se refere a atividades ou processos
que resultam em, ou buscam por, inovagado. Quando “inovagédo” € usada nesse sentido, convém que seja
sempre usada com alguma forma de qualificador, por exemplo, “Atividades de inovagao”.

Nota 4 de entrada: Para fins de medigcdo estatistica, consultar o Manual de Oslo 2018, 42 edicéo,
da OCDE/Eurostat. Consultar o Anexo B.2 para uma comparacao entre as definicdes de inovacéo da ISO
e da OCDE/Eurostat.

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.6.15, modificada pelo uso do termo “entidade” em vez de “objeto” e pela
substituicao das Notas 1 e 2 pelas novas Notas de entrada 1 a 4]

3111

inovacao radical

inovacao “breakthrough”

inovacao (3.1.1) com alto grau de mudancga

Nota 1 de entrada: A mudanca pode estar relacionada a entidade (3.2.5) ou ao seu impacto.

Nota 2 de entrada: A inovagéao radical esta no outro extremo da escala, em relagédo a inovagao incremental.

NOTA BRASILEIRA  Frequentemente, o termo “breakthrough” é usado com o sentido de “de ruptura”.
Recomenda-se utilizar o termo “inovacéo radical” e descontinuar o termo “breakthrough” ou “de ruptura”.
Ver inovacao disruptiva (3.1.1.2).

3.1.1.2

inovacao disruptiva

inovacao (3.1.1) que aborda, inicialmente, necessidades menos exigentes, deslocando ofertas
ja estabelecidas

Nota 1 de entrada: Comparadas as ofertas estabelecidas, as inovagdes disruptivas sao, inicialmente, ofertas
mais simples, com desempenho mais baixo (3.7.1), e geralmente sdo mais econOmicas, exigindo menos
recursos, e oferecidas a um custo menor.

Nota 2 de entrada: A disrupgdo ocorre quando uma proporgéo significativa de usuarios ou clientes tiver
adotado a inovagao.

Nota 3 de entrada: Inovagdes disruptivas podem criar novos mercados e redes de valor pela abordagem
a novos usuarios e implementagéo de novos modelos de negdcio e de realizagéo de valor.

3.1.2
gestao
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao (3.2.2)

Nota 1 de entrada: A gestdo pode incluir o estabelecimento de estratégias (3.3.4), politicas (3.3.2), objetivos
(3.3.3) e processos (3.1.5) para alcangar esses objetivos.
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Nota 2 de entrada: O controle pode incluir a determinagao de papéis, a nomeacao de autoridade, a atribuigao
de tarefas, o estabelecimento de incentivos e recompensas e o empoderamento e engajamento de pessoas.

Nota 3 de entrada: A palavra “gestdo” as vezes se refere a pessoas, ou seja, uma pessoa ou grupo
de pessoas com autoridade e responsabilidade pela condugdo e controle de uma organizagao. Quando

a palavra “gestdo” é usada nesse sentido, convém que sempre seja usada com alguma forma de qualificador,

por exemplo, “Alta Diregao”.

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.3.3, modificada pela adicao de “estratégias” a Nota 1 de entrada e pela
simplificacdo do texto da Nota 3 de entrada]

3.1.21
gestao da inovagao
gestdo (3.1.2) no que diz respeito a inovacao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: A gestao da inovagao pode incluir o estabelecimento de uma visédo de inovacgéo (3.3.1.1),
estratégia de inovacéao (3.3.4.1), politica de inovacgéo (3.3.2.1), objetivos de inovacéao (3.3.3.1) e estruturas
organizacionais e processos de inovacgéao (3.1.5.1), para alcangar esses objetivos por meio de planejamento,
suporte, operacdes, desempenho (3.7.1), avaliacéo (3.8.3) e melhoria (3.1.7).

313
sistema
conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.5.1]

3.1.31

sistema de gestao

conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos de uma organizagéo (3.2.2), para estabelecer
estratégias (3.3.4), politicas (3.3.2), objetivos (3.3.3) e processos (3.1.5), para alcancar estes objetivos

Nota 1 de entrada: Um sistema de gestdo pode abordar uma unica disciplina ou varias disciplinas, por
exemplo, gestédo da inovagéao (3.1.2.1), gestdo da qualidade, gestao financeira ou gestao ambiental.

Nota 2 de entrada: Os elementos do sistema de gestao incluem a estrutura, papéis e responsabilidades,
planejamento, suporte e operacdo da organizagao.

Nota 3 de entrada: O escopo de um sistema de gestéo pode incluir toda a organizagao, fun¢des especificas
e identificadas da organizacao, segdes especificas e identificadas da organizagdo ou uma ou mais fungdes
em um grupo de organizagoes.

Nota 4 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais fundamentais da estrutura
de alto nivel para as normas de sistema de gestdo. A definicdo original foi modificada pela adigdo
de “estratégias” e de exemplos a Nota 1 de entrada, pela substituicdo de “sistema” por “sistema de gestao”
e pela adicado de “suporte” a Nota 2 de entrada.

3.1.3.2

sistema de inovagao

sistema (3.1.3) no que diz respeito a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Um sistema de inovagao pode estar relacionado a um pais ou a uma nagéao, por exemplo,
um sistema nacional de inovagao, a uma regido, a um setor industrial, a toda ou a parte de uma organizagéo
(3.2.2), a um cluster ou a uma rede de organizagdes, a uma comunidade de profissionais ou a qualquer rede
ou ecossistema de valor de varias partes interessadas (3.2.4).

Nota 2 de entrada: Um sistema de inovagao pode incluir um sistema de gestao da inovagao (3.1.3.3).

©1S0 2020 - © ABNT 2021 - Todos os direitos reservados 3
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3.1.33
sistema de gestao da inovacao
sistema de gestdo (3.1.3.1) no que diz respeito a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Um sistema de gestdo da inovacdo pode fazer parte de um sistema geral ou integrado
de gestédo de uma organizagéo (3.2.2).

314
atividade de inovagao
atividade em relagdo a inovacao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: As atividades de inovacdo podem ser planejadas ou ndo.

Nota 2 de entrada: As atividades de inovagao visam direta ou indiretamente a inovagdo. Nem todas as
atividades de inovagao resultam em inovacéo.

3.1.5

processo

conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que usam entradas para fornecer um resultado
pretendido

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as normas de sistema de gestéo. A definicdo original foi modificada para evitar a circularidade entre processo
e saida.

3.1.51
processo de inovagao
processo (3.1.5) no que diz respeito a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Geralmente, os processos de inovagao sdo planejados e realizados sob condi¢des
controladas para realizar valor (3.7.6).

Nota 2 de entrada: Os processos de inovacdo podem ser configurados para se adequarem a iniciativas
de inovacao (3.6.1).

Nota 3 de entrada: Os processos de inovagao sao projetados para gerenciar a incerteza (3.2.6), com
a inovagao como resultado pretendido. Nem todos os processos de inovagao resultam em inovagao.

Nota 4 de entrada: Um processo de inovacéo consiste em varias atividades de inovacéo (3.1.4). Exemplos
de processos de inovagao sdo a identificagcdo de oportunidades, a criagdo e validagao de conceitos
e o desenvolvimento e a implantacao (3.6.4) de solugdes.

Nota 5 de entrada: Os processos de inovagcdo podem ser implementados no dmbito de uma organizagéo
(3.2.2) ou entre organizacgdes, no caso de, por exemplo, inovacdo colaborativa, clusters de inovacao, redes
de valor ou ecossistemas.

3.1.6

invengao

nova entidade (3.2.5)

Nota 1 de entrada: Convém que uma invencgéo seja nova no sentido de que nao existia antes.

Nota 2 de entrada: Uma invencéao é criada e geralmente é o resultado de trabalho intelectual.

Nota 3 de entrada: Uma invencéo pode ser um produto, servigo, processo (3.1.5), modelo, método etc.
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3.1.6.1
invengao patenteavel
invencao (3.1.6) passivel de protegao de patente sob a lei aplicavel

3.1.7
melhoria
atividade para melhorar o desempenho (3.7.1)

Nota 1 de entrada: A atividade pode ser recorrente ou singular.
[FONTE: ISO 9000:2015, 3.3.1]

3.1.71
melhoria continua
atividade recorrente para mellhorar o desempenho (3.7.1)

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.2 Termos relacionados a organizagao

3.21
Alta Direcao
pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma organizagao (3.2.2) no nivel mais alto

Nota 1 de entrada: AAlta Diregcao tem o poder de delegar autoridade e fornecer recursos dentro da organizagao.

Nota 2 de entrada: Se o escopo do sistema de gestédo (3.1.3.1) abranger apenas parte de uma organizagéo,
entao Alta Diregao refere-se aqueles que dirigem e controlam essa parte da organizacgao.

Nota 3 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.2.2

organizacao

pessoa ou grupo de pessoas que tem as suas proprias fungdes, com responsabilidades, autoridades
e relagbes para alcancar os seus objetivos (3.3.3)

Nota 1 de entrada: O conceito de organizagéo inclui, mas nao é limitado a, empreendedor individual,
companhia, corporagdo, firma, empresa, autoridade, parceria, instituicio de caridade ou instituicdo
de qualquer tamanho, ou parte ou combinacéo destes, constituida ou nao, publica ou privada, governamental
ou nao governamental, nacional ou internacional.

Nota 2 de entrada: Este termo constitui um dos termos comuns e definicbes fundamentais da estrutura
de alto nivel para as Normas ISO de sistema de gestdo. A definicao original foi modificada pela adigao
de mais exemplos a Nota 1 de entrada.

3.23

contexto da organizagao

combinacdo de questdes internas e externas que podem afetar a abordagem de uma organizagao
(3.2.2), para desenvolver e alcancgar os seus objetivos (3.3.3)

Nota 1 de entrada: Em inglés, este conceito é frequentemente referido por outros termos, como “ambiente

de negécios”, “ambiente organizacional” ou “ecossistema de uma organizacao”.

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.2.2, modificada pela exclusao das Notas 1, 2 e 4 de entrada originais]
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3.24

parte interessada

pessoa ou organizacgao (3.2.2) que pode afetar, ser afetada por ou perceber que € afetada por uma
decisao ou atividade

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.25
entidade
qualquer coisa perceptivel ou concebivel

EXEMPLO Produto, servigco, processo (3.1.5), modelo (por exemplo, um modelo organizacional,
de negdcios, operacional ou de realizagdo de valor), método (por exemplo, um método de marketing
ou gestdo) ou uma combinacéo deles.

Nota 1 de entrada: Entidades podem ser materiais (por exemplo, um motor), imateriais (por exemplo,
um plano de projeto) ou imaginadas (por exemplo, o estado futuro da organizagao).

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.6.1, modificada pela substituicdo de “objeto” por “entidade” como termo
preferido, pela adicdo e exclusdo de exemplos e pela substituicdo de “nao material” por “imaterial”
na Nota 1 de entrada ]

3.2.6
incerteza
estado, de deficiéncia de informag&o, de compreensdo ou de conhecimento (3.4.1)

Nota 1 de entrada: A deficiéncia pode ser total ou parcial.

Nota 2 de entrada: A incerteza pode estar relacionada as consequéncias, ou a probabilidade de um evento,
ou as caracteristicas de uma entidade (3.2.5).

Nota 3 de entrada: As incertezas podem ser gerenciadas abordando sistematicamente as premissas
criticas em relagado as consequéncias, probabilidade ou caracteristicas de eventos e entidades, para obter
informacdes, entendimento e conhecimento.

3.2.7
risco
efeito da incerteza (3.2.6)

Nota 1 de entrada: Um efeito € um desvio (3.8.10) do esperado - positivo ou negativo.

Nota 2 de entrada: O risco €& frequentemente caracterizado por referéncia a “eventos” em potencial
(conforme estabelecido no ABNT ISO Guia 73:2009, 3.5.1.3) e “consequéncias” (conforme estabelecido
no ABNT ISO Guia 73:2009, 3.6.1.3) ou uma combinagao destes.

Nota 3 de entrada: O risco é frequentemente expresso em termos de uma combinagdo das consequéncias
de um evento (incluindo mudancas nas circunstancias) e a “probabilidade” associada (conforme estabelecido
no ABNT ISO Guia 73:2009, 3.6.1.1) de ocorréncia.

Nota 4 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel

para as Normas ISO de sistema de gestéo. A definicdo foi modificada pela substituicado da Nota 2 de entrada
original por uma definicdo separada de incerteza. Uma nova Nota 3 de entrada foi adicionada.
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3.2.8

terceirizar (verbo)

fazer um arranjo no qual uma organizagdo externa (3.2.2) desempenha parte de uma funcao
ou processo de uma organizagao (3.1.5)

Nota 1 de entrada: Uma organizacéo externa esta fora do escopo do sistema de gestdo (3.1.3.1), embora
a funcao ou processo terceirizado esteja dentro do escopo.

Nota 2 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.2.9

informagao documentada

informacéo requerida que seja controlada e mantida por uma organizacgéao (3.2.2) e pelo meio em que
esta contida

Nota 1 de entrada: informagao documentada pode estar em qualquer formato e midia, e ser de qualquer fonte.
Nota 2 de entrada: Informacdo documentada pode se referir a:

— sistema de gestéo (3.1.3.1), incluindo os processos relacionados (3.1.5);

— informacéao criada para que a organizagao opere (documentagao);

— evidéncia de resultados alcangados (registros).

Nota 3 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.2.10
cultura
valores, crencas e comportamentos compartilhados de uma organizacao (3.2.2) ou comunidade

3.2.1
ambiente de trabalho
conjunto de condi¢des sob as quais o trabalho é realizado

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.5.5, modificada pela exclusdo da Nota 1 de entrada]
3.3 Termos relacionados ao objetivo

3.31

visdo

aspiracao do que uma organizacgéao (3.2.2) gostaria de se tornar ou alcancgar, conforme expresso pela
Alta Diregéo (3.2.1)

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.5.10, modificada pela adicdo de “alcancar” a defini¢cao]

3.3.141

visao da inovagao

visdo (3.3.1) no que diz respeito a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Geralmente, a visdo da inovacgéo é consistente com a visao geral da organizacéo (3.2.2)
e fornece uma estrutura para o estabelecimento de uma estratégia de inovacgao (3.3.4.1), politica de inovagao
(3.3.2.1) e objetivos de inovacéo (3.3.3.1).
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3.3.2
politica
intencdes e direcdo de uma organizagéo (3.2.2), como formalmente expressas por sua Alta Dire¢ao (3.2.1)

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.3.21
politica de inovagéao
politica (3.3.2) em relagéo a inovagéao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Geralmente, a politica de inovagéo é consistente com a politica geral da organizagao
(3.2.2), pode ser alinhada com a viséo de inovagéao (3.3.1.1) e fornece uma estrutura para o estabelecimento
de uma estratégia de inovagao (3.3.4.1) e objetivos de inovagéao (3.3.3.1).

Nota 2 de entrada: Os principios de gestao da inovacdo podem formar uma base para o estabelecimento
de uma politica de inovagéao.

3.33
objetivo
resultado a ser alcancado

Nota 1 de entrada: Um objetivo pode ser estratégico, tatico ou operacional.

Nota 2 de entrada: Os objetivos podem estar relacionados a diferentes disciplinas [como metas financeiras,
de saude e seguranga, e ambientais) e podem ser aplicados em diferentes niveis (como estratégico, em toda
a organizacgao, projeto, produto, iniciativa e processo (3.1.5)].

Nota 3 de entrada: Um objetivo pode ser expresso de outras formas, por exemplo, como um resultado
pretendido, um propodsito, um critério operacional, como um objetivo de inovagéo (3.3.3.1) ou pelo uso
de outras palavras com significado similar (por exemplo, finalidade, alvo ou meta).

Nota 4 de entrada: No contexto dos sistemas de gestdo da inovacao (3.1.3.3), os objetivos de inovacao
(3.3.3.1) sdo estabelecidos pela organizagado (3.2.2), consistentes com a estratégia de inovagéo (3.3.4.1)
e com a politica de inovagéo (3.3.2.1), para obter resultados especificos.

Nota 5 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel
para as Normas ISO de sistema de gestédo. A definicdo original foi modificada pela adigdo de “iniciativa”
na Nota 2 de entrada e “estratégia de inovagao” na Nota 4 de entrada.

3.3.31
objetivo da inovagao
objetivo (3.3.3) em relacao a inovacao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Geralmente, os objetivos de inovagao sdo baseados na estratégia de inovagao (3.3.4.1)
e na politica de inovacéo (3.3.2.1) da organizagao (3.2.2).

Nota 2 de entrada: Os objetivos de inovagéo sao geralmente especificados para fungdes, niveis, iniciativas
e processos pertinentes (3.1.5) na organizagao.

3.34
estratégia
plano para alcancar objetivos (3.3.3)

Nota 1 de entrada: Uma estratégia geralmente inclui um conjunto coordenado de atividades e a alocacgéao
de recursos necessarios para alcangar os objetivos.
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Nota 2 de entrada: Uma estratégia pode ser aplicada em diferentes niveis e fungdes nas ou entre organizagbes
(3.2.2). Uma estratégia geral pode ser apoiada por um conjunto de estratégias funcionais e de nivel inferior
mais detalhadas.

Nota 3 de entrada: Uma estratégia geralmente é planejada, mas pode evoluir ou emergir ao longo do tempo
como resultado de adaptagdes e ajustes continuos.

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.5.12, modificada pela exclusdo de “longo prazo ou geral’ antes
de “objetivos” e pela adi¢ao das notas 1 a 3 de entrada]

3.3.4.1
estratégia de inovagao
estratégia (3.3.4) no que diz respeito a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Geralmente, a estratégia de inovagao é consistente com a estratégia geral e com a diregéo
estratégica da organizagao (3.2.2), pode ser alinhada com a visao de inovagéo (3.3.1.1) e com a politica
de inovacgao (3.3.2.1), e fornece uma estrutura para o estabelecimento de objetivos de inovagéo (3.3.3.1).

Nota 2 de entrada: Uma estratégia de inovagdo geralmente determina a légica para o engajamento
em atividades de inovagéao (3.1.4) e iniciativas de inovagao (3.6.1), e como se espera que essas atividades
realizem valor (3.7.6) para a organizagao e para as partes interessadas pertinentes (3.2.4).

Nota 3 de entrada: Uma estratégia de inovagéo pode incluir as escolhas feitas em termos de, por exemplo,
o que sera feito, tipos de inovagdes em que focar, quem estara envolvido em termos de partes interessadas,
0 que sera necessario em termos de recursos, estruturas e processos (3.1.5), quem sera responsavel,
quando sera concluida, e como os resultados serdo monitorados (3.8.1), medidos (3.8.2), avaliados (3.8.3),
protegidos, comunicados e documentados.

3.4 Termos relacionados ao conhecimento

3.41
conhecimento
resultado da assimilagéo de informacéo por meio de aprendizagem

Nota 1 de entrada: O conhecimento pode ser adquirido por meio de pesquisa, experiéncia ou educagao.

Nota 2 de entrada: O conhecimento inclui informagao, fatos, principios, teorias e praticas relacionadas
a um campo de trabalho ou estudo.

Nota 3 de entrada: O conhecimento pode ser individual ou coletivo. O conhecimento coletivo é obtido
de pessoas colaborando e disponibilizando seus conhecimentos tacitos e subconscientes.

3.4.2
competéncia
capacidade de aplicar conhecimentos (3.4.1) e habilidades para alcancgar resultados pretendidos

Nota 1 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

343
insight
conhecimento profundo e Unico (3.4.1) sobre uma entidade (3.2.5)

Nota 1 de entrada: No contexto das atividades de inovagéo (3.1.4), os insights podem revelar oportunidades
para a realizagéo de valor (3.7.6).

Nota 2 de entrada: A identificagéo de insights geralmente faz parte dos processos de inovagéao (3.1.5.1).
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3.5 Termos relacionados a propriedade intelectual

3.5.1
ativo intelectual
criacdo intangivel ou conhecimento (3.4.1) que possui valor (3.7.6)

3.5.2
propriedade intelectual
resultante de atividades intelectuais passiveis de protegao por lei

Nota 1 de entrada: Propriedade intelectual pode incluir invengdes (3.1.6), descobertas cientificas, obras
literarias, cientificas ou artisticas, simbolos, desenhos, nomes e imagens usados no comércio, desenhos
industriais, performances, gravagoes, transmissdes e outras obras criativas e industriais.

Nota 2 de entrada: “Protecao por lei” refere-se as areas da lei consideradas direitos de propriedade intelectual
(3.5.3).

Nota 3 de entrada: Ver B.3 para uma comparacéao entre as defini¢des relacionadas a propriedade intelectual
pela ISO e pela Convencédo TRIPS/WIPO.

3.5.3
direitos de propriedade intelectual
direitos legais associados a propriedade intelectual (3.5.2)

Nota 1 de entrada: Direitos de propriedade intelectual incluem direitos autorais e direitos relacionados, marcas
comerciais, indicagbes geogréficas, direitos de design industrial, patentes, projetos de leiaute (topografias)
de circuitos integrados e protecao de informacdes néo divulgadas.

Nota 2 de entrada: Ver B.3 para uma comparacéao entre as defini¢des relacionadas a propriedade intelectual
pela ISO e pela Convencado TRIPS/WIPO.

3.54
gestao de propriedade intelectual
gestdo (3.1.2) em relacéo a propriedade intelectual (3.5.2)

3.5.5
estratégia de propriedade intelectual
estratégia (3.3.4) no que diz respeito a propriedade intelectual (3.5.2)

3.5.6
politica de propriedade intelectual
politica (3.3.2) no que diz respeito a propriedade intelectual (3.5.2)

3.6 Termos relacionados a iniciativa de inovagao
3.6.1
iniciativa de inovagao

conjunto de atividades coordenadas visando a inovacao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Uma iniciativa de inovagao pode ser informal ou formalmente controlada, e pode assumir
a forma de um projeto, programa ou qualquer outro tipo de abordagem.

Nota 2 de entrada: Uma iniciativa de inovagao pode ser implementada por um ou mais processos de inovagao
(3.1.5.1).
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Nota 3 de entrada: Os objetivos (3.3.3) e 0o escopo de uma iniciativa de inovacdo podem mudar e ser
atualizados a medida que a iniciativa prossegue. Uma iniciativa pode ser descontinuada ou suspensa,
ou a sua saida pode ser transferida para outras iniciativas, projetos ou programas. Nem todas as iniciativas
resultam em inovagdes.

Nota 4 de entrada: Um conjunto de iniciativas de inovacéo pode formar um portfélio de inovagao (3.6.2).

3.6.2
portfolio de inovagao
conjunto de iniciativas de inovagao (3.6.1) agrupadas

Nota 1 de entrada: As iniciativas de inovacao do portfolio podem nao ser necessariamente interdependentes
ou diretamente relacionadas.

Nota 2 de entrada: Um portfélio de inovacao é geralmente usado para facilitar a gestéo (3.1.2) de iniciativas
de inovagao.

3.6.3
ideacao
processo (3.1.5) de geragéo, compartilhamento e evolugéo de ideias e conceitos

Nota 1 de entrada: A ideacao geralmente faz parte dos processos de inovacgéo (3.1.5.1).

3.6.4
implantacao
processo (3.1.5) para colocar entidades (3.2.5) ou recursos em uso eficaz (3.7.4)

Nota 1 de entrada: A implantacdo geralmente faz parte dos processos de inovacéo (3.1.5.1).
[FONTE: Oxford English Dictionary, modificado]

3.6.5

inovacgao aberta

processo (3.1.5) para a gestao (3.1.2) do compartilhamento e fluxos de informacéo e conhecimento
(3.4.1), através das fronteiras da organizagéo (3.2.2), no que diz respeito a inovagéo (3.1.1)

Nota 1 de entrada: A inovacédo aberta pode ser um processo colaborativo envolvendo varias partes, por
exemplo, sob a forma de uma rede de valor.

Nota 2 de entrada: A inovagao aberta pode ser facilitada pela presengca de um ecossistema de inovacao
ou rede de valor.

3.6.6
parceria de inovagao
esforco colaborativo de duas ou mais organizacdes (3.2.2), com a intengéo de alcancgar a inovagao (3.1.1)

Nota 1 de entrada: Uma parceria de inovagdo pode envolver o estabelecimento de objetivos conjuntos
de inovacdo (3.3.3.1), estratégias (3.3.4), papéis, estruturas, suporte e processos (3.1.5), incluindo
a contribuicdo e o compartilhamento de recursos, por exemplo finangas, conhecimento (3.4.1) e pessoas.

Nota 2 de entrada: O objetivo de uma parceria de inovagédo pode ser que todas as partes se beneficiem
mutuamente da realizagdo conjunta de valor (3.7.6) das oportunidades de inovacéo.
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3.7 Termos relacionados ao desempenho

3.71
desempenho
resultado mensuravel

Nota 1 de entrada: Desempenho pode estar relacionado a constatagdes quantitativas ou qualitativas.

Nota 2 de entrada: Desempenho pode estar relacionado a gestdo (3.1.2) de atividades, processos (3.1.5),
produtos e servigos, sistemas (3.1.3) ou organizagdes (3.2.2).

Nota 3 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao. A definicdo original foi modificada pela alteracdo da Nota 2 de entrada.

3.7.2
indicador
informacao especifica sobre um estado, condigao ou impacto

Nota 1 de entrada: Indicadores sdo geralmente mensuraveis e podem ser quantitativos ou qualitativos.

3.7.3
eficiéncia
relacdo entre o resultado alcancado e os recursos utilizados

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.7.10]

3.74
eficacia
extensao na qual as atividades planejadas sao realizadas e os resultados planejados sao alcangados

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel
para as Normas ISO de sistema de gestdo. A definigdo original foi modificada pela adicao de “sao” antes
de “alcangados”.

3.75

capacidade de inovagao

capacidade de realizar atividades de inovacgéao (3.1.4) e iniciativas de inovagao (3.6.1) para alcangar
a inovagéo (3.1.1)

Nota 1 de entrada: As capacidades de inovagdo podem incluir proficiéncia em tecnologias, inteligéncia
estratégica, acesso a fundos, fungdes operacionais e processos (3.1.5), contribuindo para o desempenho
da inovagao (3.7.1), e contar com pessoas competentes e experientes contribuindo para os objetivos
de inovacao (3.3.3.1).

3.7.6
valor
ganhos pela satisfagdo de necessidades e expectativas, em relagao aos recursos utilizados

EXEMPLO Receitas, economias, produtividade, sustentabilidade, satisfacdo, empoderamento,
engajamento, experiéncia, confianca.

Nota 1 de entrada: O valor € relativo a, e determinado pela percepg¢ao da, organizacéo (3.2.2) e partes
interessadas (3.2.4).

Nota 2 de entrada: O valor pode ser financeiro ou nao financeiro.
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Nota 3 de entrada: O valor pode ser criado, realizado, adquirido, redistribuido, compartilhado, perdido
ou destruido.

Nota 4 de entrada: O valor de uma entidade (3.2.5) é geralmente determinado em termos da quantidade
de outras entidades pelas quais pode ser trocado.

Nota 5 de entrada: A palavra “valor” as vezes se refere a uma unidade (numérica) de dados, por exemplo,
o resultado da medigao (3.8.2), e “valores” as vezes se refere aos principios ou normas de comportamento,
por exemplo, incluido no conceito de cultura (3.2.10). Quando “valor” € usado nesses sentidos, convém que
seja sempre usado com alguma forma de qualificador, por exemplo, “Valor numérico”, ou o significado deve
ser Obvio a partir do contexto.

3.8 Termos relacionados a avaliagao

3.8.1
monitoramento
determinagéo (3.11.1) da situagao de um sistema (3.1.3), um processo (3.1.5) ou uma atividade

Nota 1 de entrada: Para determinar a situacdo, pode haver necessidade de verificar, supervisionar
ou observar criticamente.

Nota 2 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestéo.

3.8.2
medicao
processo (3.1.5) para determinar um valor

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.8.3
avaliacao (evaluation)
processo (3.1.5) de comparacao de resultados de analise com critérios estabelecidos

Nota 1 de entrada: A avaliagédo pode ser feita para determinar, por exemplo, eficacia (3.7.4), eficiéncia (3.7.3),
desempenho (3.7.1), conformidade (3.8.8) ou valor (3.7.6).

3.84
processo de avaliagdo (assessment)
processo (3.1.5) que compreende monitoramento (3.8.1), medicao (3.8.2), analise e avaliacao (3.8.3)

NOTA BRASILEIRA  Para os efeitos deste documento, o termo “assessment” foi traduzido como “processo
de avaliagao” (3.8.4), para evitar conflito com o termo “evaluation”, que foi traduzido como “avaliagao” (3.8.3).

3.8.4.1
avaliagao de gestado da inovacgao
processo de avaliacdo (3.8.4) no que diz respeito a gestao da inovagao (3.1.2.1)

Nota 1 de entrada: A avaliagdo da gestdo da inovacao pode ser feita para determinar a capacidade
de inovacao (3.7.5) ou o desempenho da inovagéo (3.7.1) de uma organizagao (3.2.2).

3.8.5
requisito
necessidade ou expectativa que é declarada, geralmente implicita ou obrigatéria

Nota 1 de entrada: “Geralmente implicita” significa que é costume ou pratica comum para a organizagao (3.2.2)
e para as partes interessadas (3.2.4) que a necessidade ou expectativa sob consideracéo esteja implicita.
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Nota 2 de entrada: Um requisito especificado & aquele que é declarado, por exemplo, em informagao
documentada (3.2.9).

Nota 3 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definigcdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestéo.

3.8.6

auditoria

processo sistematico, independente e documentado (3.1.5) para obter evidéncia objetiva e avalia-la
(3.8.3) objetivamente para determinar em que medida os critérios de auditoria sdo atendidos

Nota 1 de entrada: Uma auditoria pode ser uma auditoria interna (primeira parte) ou uma auditoria externa
(segunda ou terceira parte), e pode ser uma auditoria combinada (combinando duas ou mais disciplinas).

Nota 2 de entrada: Uma auditoria interna é conduzida pela prépria organizagao (3.2.2) ou por uma parte
externa em seu nome.

Nota 3 de entrada: “Evidéncia de auditoria” e “critério de auditoria” sdo definidos na ISO 19011.

Nota 4 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel
para as Normas ISO de sistema de gestdo. A definigcdo original foi modificada para remover o efeito da
circularidade entre os critérios de auditoria e as evidéncias de auditoria.

3.8.7

analise critica

determinacgdo da pertinéncia, adequagao, eficiéncia (3.7.3) ou eficacia (3.7.4) de uma entidade (3.2.5)
para alcangar objetivos (3.3.3)

EXEMPLO Analise critica da gestao.

[FONTE: ISO 9000:2015, 3.11.2, modificada pela adicao de “eficiéncia”, substituicdo de “objeto”
por “entidade”, exclusdo de “estabelecido” antes de “objetivos” na definicdo e redugcao do numero
de exemplos e exclusdo da Nota 1 de entrada.]

3.8.8
conformidade
cumprimento de um requisito (3.8.5)

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definicbes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao.

3.8.9
nao conformidade
nao cumprimento de um requisito (3.8.5)

Nota 1 de entrada: Este termo é um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestéo.

3.8.10
desvio
afastamento de uma direg¢ao, posicao ou objetivo pretendido ou esperado (3.3.3)

3.8.11
acao corretiva
acao para eliminar a causa de um desvio (3.8.10) ou ndo conformidade (3.8.9) e impedir a recorréncia

Nota 1 de entrada: Este termo € um dos termos comuns e definigdes centrais da estrutura de alto nivel para
as Normas ISO de sistema de gestao. A definicao original foi modificada pela adigdo de “desvio”.
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4 Conceitos fundamentais e principios de gestao da inovacao

41 Geral
4.1.1 Justificativa para o engajamento em atividades de inovagao

O ambiente em que uma organizagéo opera hoje é caracterizado por mudangas aceleradas, globalizagéo
de mercados, novas tecnologias e concorrentes emergentes, novos requisitos regulatérios e usuarios
e cidadaos cada vez mais exigentes.

Nesse ambiente, a capacidade de inovar e gerenciar atividades de inovagado séo fatores-chave
de sucesso e, frequentemente, necessidades para a maioria das organizagdes. Elas procuram
realizar valor continuamente pela introducdo de produtos, servigcos, processos, modelos, métodos
ou quaisquer outros tipos de inovagao, novos ou alterados.

As razdes para inovar e o valor que as organizagdes pretendem realizar podem incluir aumentar
as receitas, o crescimento e a lucratividade, reduzir custos, atender as necessidades ndo atendidas,
aumentar a satisfagdo dos usuarios, clientes e cidadaos, obter vantagem competitiva, renovar
o portfélio de ofertas, proteger e criar novos mercados, cumprir regulagdes, motivar funcionarios, atrair
parceiros, colaboradores e financiamento, usar os recursos com mais eficiéncia, reduzir o desperdicio,
melhorar a reputacéo, criar beneficios sociais e assim por diante.

Engajar-se em atividades de inovagao €, portanto, uma maneira de uma organizagéo ser focada
no futuro e cumprir efetivamente seus objetivos gerais de assegurar prosperidade, sustentabilidade e,
o longo prazo, relevancia e sobrevivéncia.

4.1.2 Atividades de inovagao nas organizagoes

41.21 A inovagdo € um aspecto do desenvolvimento e da mudang¢a nas organizagbes, além
de outras atividades para realizar valor, como melhorias, vendas, marketing, comunicacao, parceria
e aquisicoes.

Ainovacéao pode ocorrer:

a) emtodas as partes de uma organizagéo, dentro e em colaboragao entre unidades e processos, por
exemplo, estratégia, vendas, marketing, treinamento, pesquisa e desenvolvimento, fornecimento,
servigos, suporte e outras atividades operacionais;

b) nas organizagcbes de uma cadeia de valor, rede ou ecossistema, incluindo fornecedores,
contratados, distribuidores, parceiros, usuarios, clientes e autoridades publicas;

c) emtodas as etapas do ciclo de vida, incluindo pesquisa, projeto, fabricagéao, distribuicdo, marketing,
suporte, manutencgéo, retirada de uso e reciclagem;

d) em todos os componentes do modelo de realizagdo de valor, por exemplo, proposi¢ao de valor,
experiéncia do usuario, relacionamento com parceiros, modelo de receita e estrutura de custos.

4.1.2.2 As atividades de inovagao:
a) podem servir a propositos diferentes, dependendo da estratégia geral da organizagdo, por

exemplo, a ambigdo de ser um visionario ou modelador (pioneiro) em uma area ou mercado,
versus um adaptador (seguidor rapido);
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b) sao, por natureza, exploratorias, caracterizadas por incerteza, experimentagdo, aprendizagem
e fornecimento de feedback, e s&o, portanto, geralmente diferentes de outras atividades
organizacionais;

c) podem ser acionadas e guiadas por insights, por exemplo, necessidades e expectativas,
declaradas ou nao, oportunidades, desafios ou problemas relacionados a ofertas ou a partes
interessadas, concorrentes, tendéncias e outras mudancgas no contexto;

d) muitas vezes sdo desafiadoras e sao desafiadas pela estrutura organizacional e cultura existentes,
e podem enfrentar resisténcia e inércia oriundas, por exemplo, de suposi¢cdes, paradigmas
estabelecidos e da atual I6gica dominante.

Todos estes fatores tém implicagdes na maneira como as atividades de inovagdo podem ser
gerenciadas, bem como na necessidade de um sistema de gestdo da inovagao.

4.1.3 Impacto das inovagoes

As inovagdes podem ser transformadoras para as organizacdes e suas partes interessadas. Com
o tempo, e dependendo do contexto, pode haver periodos de mudancas relativamente pequenas,
por exemplo, melhorias continuas e previsiveis e inovagdes incrementais, que se combinam com
mudancgas ocasionais significativas na realizacao de valor para formar novos conceitos, plataformas
ou geracgdes de ofertas, por exemplo, inovagdes radicais e disruptivas.

O impacto resultante das inovagdes geralmente € tanto a realizagdo do valor quanto a redistribuigao,
ou mesmo a destrui¢cao, de valor ao longo da cadeia, rede ou ecossistema das partes interessadas.
As inovacbes estdo mudando continuamente a distribuicdo de valor em uma sociedade, resultando
em novas oportunidades e desafios.

Algumas partes interessadas podem ser impactadas negativamente por inovagdes disruptivas,
e inovagdes podem ter impactos tanto positivos quanto negativos no contexto mais amplo, além dos
interesses das partes interessadas envolvidas, os quais pode-se necessitar que sejam considerados.

Inovagbes estdo por toda parte. As inovagcdes podem ajudar a enfrentar os desafios sociais,
econdmicos, politicos e ambientais globais mais criticos. As inovagbes moldaram e continuardo
a moldar o desenvolvimento e a transformacgao da vida das pessoas, organizag¢des e sociedades.

4.2 Conceitos fundamentais
421 Inovagao

Uma inovacéo (ver 3.1.1) pode ser um produto, servi¢o, processo, modelo, método ou qualquer outra
entidade ou combinacdo de entidades. Por exemplo, um modelo pode ser um modelo de negécios,
um modelo operacional ou qualquer outro modelo de realizagao de valor. Qualquer coisa, em qualquer
area, pode ser inovada.

O conceito de inovagao é caracterizado por novidade e valor. Para realizar valor, convém que
a entidade seja introduzida, implementada, desdobrada, adotada ou usada até certo ponto. Assim,
novidade e valor sdo caracteristicas necessarias e suficientes do conceito de inovacao. Isso significa,
por exemplo, que ideias e invengdes sem a manifestagao de valor ndo sao inovacgoes.

O grau de novidade de uma inovacao é relativo a, e determinado pela, percep¢ao das partes

interessadas pertinentes envolvidas. A inovagdo pode, por exemplo, ser algo novo no “mundo”,
ou seja, nunca ter sido vista ou feita antes em qualquer lugar, ser nova em um setor, area ou disciplina
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especifica, por exemplo, industria ou mercado, ou ser nova para uma comunidade, organizagao
ou segmento de usuarios ou para uma parte interessada especifica. Uma inovagao pode incorporar
uma combinagao de entidades existentes, o que significa que ela ndo precisa ser original ou Unica em
suas partes.

Graus de novidade podem ser expressos por atributos a uma inovagao, por exemplo, inovagao
incremental (mudangas graduais) ou inovagao radical (completamente nova ou com mudancgas
significativas). O grau de novidade também ¢é relativo ao tempo de implantagdo. Com o tempo, uma
inovacao pode ser amplamente adotada e difundida na sociedade, passando do novo ao convencional
e, eventualmente, se tornando obsoleta. O tempo de vida pode variar muito de inovagao para inovagao.

A realizacdo ou redistribuicdo de valor pode ocorrer em diferentes niveis: individual, organizacional
ou social. O valor (ver 3.7.6) pode ser financeiro e ndo financeiro, por exemplo, receitas, economias,
produtividade, sustentabilidade, satisfacao, empoderamento, engajamento, experiéncia ou confianga.
O valor, positivo ou negativo, é determinado pelas partes interessadas pertinentes envolvidas. Por
exemplo, o valor de uma inovagao pode ser percebido de maneira diferente por diferentes categorias
de usuarios ou por produtores, distribuidores e consumidores ao longo de uma cadeia ou rede de valor
especifica.

Ao determinar o valor de uma inovagao, uma parte interessada geralmente considera os beneficios
em relacao aos custos associados a sua realizacdo e adogdo, bem como o valor de produtos
alternativos, servigos, processos, modelos, métodos etc. O valor esta relacionado ao atendimento
de necessidades e expectativas, declaradas ou ndo. O valor de uma inovacédo geralmente evolui
ao longo do tempo, de incerto a validado, conforme as necessidades e as expectativas sao
determinadas e atendidas.

A realizacao de valor é o objetivo final, o impacto desejado e a justificativa para as organizacdes
se engajarem em atividades de inovacao. As inovagdes podem ser significativas e transformadoras
em seu impacto para todas as partes interessadas envolvidas. O valor pode ser realizado, redistribuido
ou destruido para inovadores, intermediarios e usuarios, em uma cadeia ou rede de valor, ou entre
setores, areas e disciplinas.

4.2.2 Atributos da inovacgao

Uma inovagao pode ter um ou mais atributos descrevendo o que, como e por que é inovadora. Uma
inovagao especifica pode ser descrita usando varios atributos, por exemplo, inovacao incremental
de produtos.

4.2.2.1 Atributos que descrevem o que é inovador
Os atributos podem incluir:

a) uma descricdo da entidade que é inovadora, por exemplo, inovacdo de produtos, inovagao
de servigos, inovagao de processos, inovagao de modelos de negdcio ou inovagao de gestao;

b) o grau de mudanga da entidade que varia de mudanca incremental a radical, por exemplo,
inovacao incremental ou inovagao radical.

4.2.2.2 Atributos que descrevem como é inovador
Os atributos podem incluir:

a) as partes interessadas pertinentes, internas ou externas, envolvidas em atividades de inovagao,
por exemplo, inovagao de usuario, inovacao de funcionarios, inovacado baseada em colaboragao
coletiva ou inovacéo entre unidades;
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b) o contexto das atividades de inovagao, por exemplo, inovagao interna (usando recursos dentro
de uma organizagdo), inovagao aberta (usando recursos dentro e fora de uma organizagao),
inovacao colaborativa (envolvendo uma ou varias organizagdes parceiras) ou ecossistema
de inovacéo;

C) 0srecursos que precisam estar, ou estao de fato, disponiveis para inovar, por exemplo, inovagao
tecnoldgica ou inovacao digital.

4.2.2.3 Atributos que descrevem por que sao inovadores
Os atributos podem incluir:

a) otipo de valor que a inovagéao realiza quando implantada, por exemplo, inovagao de crescimento,
inovacao sustentada, inovagdo estratégica, inovacdo de produtividade, inovagdo ambiental
ou inovacao social;

b) o tipo de mudanca ou impacto relacionado as partes interessadas e contextos, por exemplo,
inovacao disruptiva ou inovagao transformadora.

4.2.3 Conceitos relacionados a inovagao
4.2.3.1 Relagao entre melhoria e inovagao

A melhoria (ver 3.1.7) pode resultar, por exemplo, no desempenho aprimorado de um produto
ou processo. Tanto a inovagao quanto a melhoria realizam valor e envolvem mudancas. Os conceitos
estdo parcialmente sobrepostos, mas a melhoria € limitada a mudanga de uma entidade existente,
em que medidas do seu estado original sao significativas (geralmente sob condi¢des de menor
incerteza).

Uma inovacdo também pode incluir a introducdo de uma nova entidade que nao existia antes
(geralmente sob condigbes de maior incerteza). Finalmente, melhorias usando abordagens existentes
e métodos e solugdes conhecidos geralmente nao resultam em inovacgoes.

4.2.3.2 Relacao entre invenc¢ao e inovagao

Ainvencéo (ver 3.1.6) é caracterizada por novidade. Uma invencao é limitada a ser nova, no sentido
de que nao existia antes, enquanto uma inovagao pode ser qualquer entidade nova ou alterada, por
exemplo, um produto, servigo, processo, modelo, método ou uma combinacao deles. Convém que
uma inovagao realize valor, 0 que nao é requerido de uma invencédo. Uma invengao pode evoluir
e se tornar uma inovagao, mas uma inovacgao nao precisa necessariamente incluir uma invencao.

4.2.3.3 Relagao entre criatividade e inovagao

Criatividade é a capacidade de conceber uma entidade original, por exemplo, uma ideia, um conceito
ou uma solugao para um problema. A criatividade geralmente faz parte e apoia atividades, iniciativas
e processos de inovacao. A criatividade também é uma caracteristica importante de uma cultura que
apoia atividades de inovagao. No entanto, para alcancar inovagdes, a criatividade nao é suficiente, tendo
que ser complementada por outras habilidades e processos, por exemplo validacado, desenvolvimento
e implantacéo.

4.2.3.4 Relacao entre pesquisa e inovagao

A pesquisa envolve trabalhos tedricos, experimentais ou investigativos, visando principalmente
a aquisicao de novos conhecimentos. A pesquisa pode, mas nao necessariamente, fornecer entradas
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para diferentes partes dos processos de inovacao, por exemplo, conhecimento sobre tendéncias,
comportamentos do usuario e novas tecnologias. A pesquisa tecnoldgica pode contribuir para os
processos de inovagao por meio da transferéncia de tecnologia.

4.2.3.5 Relagao entre desenvolvimento e inovagao

O desenvolvimento envolve atividades sistematicas para transformar requisitos em caracteristicas
especificas de uma entidade, com base nos conhecimentos existentes, adquiridos com a pesquisa
e a experiéncia pratica. Geralmente, isso significa evoluir produtos, servigos, processos, modelos,
métodos etc. novos ou existentes, com base em requisitos determinados, usando processos
operacionais.

Os processos de desenvolvimento podem resultar em inovagdo, mas geralmente sdo otimizados
para, e portanto limitados a, inovagdes incrementais e sustentadas, por exemplo, estendendo
gradualmente as ofertas existentes, satisfazendo os usuarios existentes. Os processos de inovagao
sao frequentemente necessarios para complementar os processos de desenvolvimento existentes,
a fim de introduzir ofertas novas e radicalmente diferentes a novos usuarios com necessidades
e expectativas declaradas ou nao.

4.2.4 Atividades e processos para alcangar a inovagao

Os processos de inovagédo (ver 3.1.5.1) geralmente consistem em um conjunto de atividades
inter-relacionadas ou em interacdo, executadas iterativamente em uma ordem n&o linear, com
0 objetivo de alcancar inovagbdes. Exemplos de tais processos sdo: identificar oportunidades, criar
e validar conceitos e desenvolver e implantar solu¢gdes. Uma inovacao também pode ser o resultado
de atividades ou processos que nao visem explicitamente a inovacgao. A inovacao pode ser alcancada
sem um processo de inovagao explicito e sistematico, por exemplo, por acaso ou atividades ad hoc.

Os processos de inovacéo podem ser usados para formar diferentes configuragdes de processo, para
se adequar a iniciativa especifica de inovacao em questdo. Convém que os processos de inovagao
sejam flexiveis e adaptaveis aos tipos de inovagdes que a organizacao procura alcancar.

Os processos de inovacao podem ser:

a) implementados total ou parcialmente dentro ou independentemente de outros processos
estabelecidos na organizacdo (por exemplo, processos de desenvolvimento de produtos
e processos de vendas). Por exemplo, a saida do processo de validagao pode ser a entrada para
0 processo de desenvolvimento de produto existente;

b) conectados a outros processos internos ou externos pertinentes, por exemplo, processos
de parceria, processos de fusdes e aquisi¢des, processos de colaboragao, processos de pesquisa
e desenvolvimento e processos de gestdo da propriedade intelectual;

c) executados dentro de uma organizagdo ou entre organizagdes, envolvendo diferentes partes
interessadas, por exemplo, usando inovacao aberta, inovacdo colaborativa, redes de valor
ou ecossistemas.

Processos de inovagao sao processos exploratorios caracterizados por pesquisa, experimentagao,
tolerancia a falhas e aprendizado.

Os processos de inovagao geralmente sao projetados para identificar e testar incertezas em novos

contextos em que as decisdes precisam se basear em suposicdes, ao invés de em conhecimentos
e fatos validados. Incertezas podem ser encontradas em diferentes dominios, dependendo do
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tipo de inovagao, por exemplo, incertezas de mercado, regulatérias, tecnoldgicas, organizacionais
ou de recursos.

Consequentemente, os processos de inovagao envolvem assumir riscos e descontinuar as iniciativas.
Nem todas as ideias, conceitos ou solugdes resultarao ou tém que resultar em umainovacao. Iniciativas
de inovagao descontinuadas ou alteradas sdo parte integrante dos processos de inovacéo e uma fonte
de aprendizado como entrada para novas iteracdes de processos e futuros esforcos de inovacao.

O grau aceitavel de assumir riscos depende da ambicdo de inovacdo e dos tipos de inovacgao
abordados pela organizagédo. Por exemplo, inovacdes radicais e disruptivas geralmente envolvem
riscos mais altos. Assumir riscos relacionados a inovagao pode ser gerenciado, por exemplo, por
ter uma perspectiva de portfélio incorporando iniciativas com diferentes niveis de risco. A tolerancia
a falhas e riscos relacionados as atividades de inovacao depende da cultura organizacional.

4.2.5 Gestao dainovagao

Os processos de inovagado sao geralmente gerenciados para alcancgar inovagdes. As organizacoes
que gerenciam proativamente atividades e iniciativas de inovagdo podem ser mais rapidas na busca
de oportunidades, reagir a desafios e gerenciar riscos relacionados, e sao mais propensas a tomar
acoOes efetivas e a alcangar sucesso sustentado. Os motivos para gerenciar atividades de inovacgao
incluem:

a) assegurar o alinhamento das atividades e as iniciativas de inovacado com a direcéo estratégica
da organizac¢ao, incluindo alocagéo de recursos, indicadores e acompanhamento;

b) assegurar que a estratégia e os objetivos da inovacao sejam flexiveis e adaptaveis a evolugao
de areas de oportunidades e inovacdes promissoras;

C) gerenciar o compromisso entre a otimizacdo do desempenho e a exploracdo de novas
oportunidades na organizacao;

d) fortalecer uma cultura de apoio as atividades de inovacéo e criar as condigdes apropriadas para
inovar com eficacia, incluindo assegurar recursos;

e) remover barreiras para iniciativas de inovacdo e aos inovadores, por exemplo, implementar
processos e fornecer suporte para permitir atividades de inovagédo na organizagéo;

f) assegurar que as atividades de inovagdo se baseiem na compreensdo de necessidades
e expectativas declaradas ou nao.

A gestdo da inovacao (ver 3.1.2.1) pode incluir o estabelecimento de politicas e objetivos, além
de estratégias, processos, estruturas, papéis e responsabilidades e outros apoios, para alcangar
esses objetivos por meio do planejamento, operacgao, avaliagdo de desempenho etc.

A gestdo da inovacdo pode ser vista como parte integrante das atividades de gestdo geral

da organizagao. Politicas, objetivos e estratégias de inovacdo podem fazer parte e contribuir para
alcancar a direcao estratégica da organizagao.
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4.2.6 Sistema de gestado da inovagao
4.2.6.1 Geral

Os processos e 0 apoio necessarios para alcancgar inovagdes podem ser gerenciados de maneira
mais eficaz e eficiente como um sistema de elementos inter-relacionados e interativos. Os motivos
para gerenciar as atividades de inovagédo como um sistema incluem:

a) orientar a organizacao a focar nas atividades, iniciativas e apoio de inovagcao mais importantes
e pertinentes, devido a sua orientacéo estratégica;

b) permitir que a Alta Diregcao estabelega uma ambigao e visdo de inovagao pertinentes e otimizar
0 uso de recursos;

c) conscientizar interna e externamente sobre as atividades de inovagdo, com base em uma estrutura
e vocabulario comuns;

d) facilitar a avaliagao, incluindo a identificacdo de elementos fracos, gargalos e consequéncias nao
intencionais e benchmarking do sistema de gestao da inovacao, a fim de promover melhorias;

e) ser compativel, com a possibilidade de integracao, com outros sistemas de gestao da organizacao.
4.2.6.2 Elementos fundamentais do sistema

Um sistema de gestao da inovacao (ver 3.1.3.3) inclui todos os elementos e suas interacdes necessarios
para que uma organizagao estabelega as suas capacidades de inovag¢ao, com o objetivo de alcangar
inovacoes de maneira eficaz e sustentavel. Os elementos fundamentais do sistema sao:

a) Contexto da organizacao — A organizacao determina as questdes externas e internas que sao
pertinentes para o seu proposito, incluindo areas de oportunidade que podem desencadear
iniciativas de inovagao, as necessidades e expectativas das partes interessadas e a cultura
e a abordagem de suporte necessarias a colaboragao.

b) Liderangca — Com o contexto da organizagdo como entrada, a Alta Diregdo demonstra lideranca
e compromisso com o sistema de gestédo da inovacgao e estabelece uma visao, estratégia e politica
de inovacao, bem como os papéis, responsabilidades e autoridades organizacionais necessarios.

c) Planejamento — Com base na lideranga e no nivel de ambigao estabelecidos pela Alta Diregéo,
a organizacdo determina as suas a¢des para lidar com oportunidades e riscos, estabelece
0s seus objetivos de inovagdo e planeja alcancga-los, incluindo estruturas organizacionais
e portfélios de inovacgao.

d) Apoio — O apoio necessario para o sistema de gestdo da inovacao € estabelecido, por exemplo,
por pessoas com as competéncias necessarias, recursos financeiros e outros, conscientizagao,
comunicagao, ferramentas e métodos, bem como por abordagens para a gestdo da inteligéncia
estratégica e propriedade intelectual.

e) Operacoes — As iniciativas de inovagéao, por exemplo, projetos, programas ou outras atividades,
sao estabelecidas e implementadas usando os processos de inovagao apropriados, por exemplo,
identificar oportunidades, criar e validar conceitos e desenvolver e implantar solucdes.

f) Avaliacdo de desempenho — O desempenho do sistema de gestdo da inovacado é avaliado
regularmente, usando indicadores de desempenho de inovagdo em relacdo ao planejado
e considerando a visao, estratégia, politica e objetivos.
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g) Melhoria — Com base na avaliagdo de desempenho, o sistema de gestao da inovagao é melhorado
continuamente pela organizagdo, com foco nas lacunas e desvios mais criticos em relacédo
ao contexto, lideranga, planejamento, apoio e operacgdes.

4.2.7 Relacionamento com outros sistemas de gestao

A implementacédo de um sistema de gestado da inovacéao eficaz e eficiente pode ter impacto ou ser
impactada por outros sistemas de gestao e pode exigir integracdo em varios niveis.

As normas de sistemas de gestdo se complementam, mas também podem ser usadas
independentemente. Um sistema de gestdo da inovagdo pode ser implementado juntamente com
outras normas de sistemas de gestdo, ajudando as organizagdes a equilibrar ofertas e operagoes
existentes, com a exploracao e introducao de novas ofertas.

Os diferentes elementos do sistema de gestado de uma organizagao, incluindo o seu sistema de gestéao
da inovacédo, podem formar um sistema de gestao integrado.

4.3 Principios de gestao da inovagao

Os oito principios a seguir sdo a base para a gestdo eficaz das atividades de inovacao e a base
do sistema de gestdo da inovagao.

Um principio de gestao da inovacgéo inclui uma declaragcéo do principio, uma justificativa de por que
o principio é importante para a organizagao, alguns exemplos de beneficios associados ao principio
e, finalmente, exemplos de agdes que a organizagdo pode executar para melhorar o desempenho
ao aplicar o principio.

Os principios podem ser considerados um conjunto aberto a ser integrado e adaptado dentro
da organizacgao.

4.3.1 Realizagao de valor
4.3.1.1 Declaragao

Valor, financeiro ou nao financeiro, é realizado a partir da implantacédo, adocao e impacto de solugoes
novas ou alteradas para as partes interessadas.

4.3.1.2 Justificativa

O objetivo da gestédo da inovacao é realizar valor. O valor é realizado pelo processo de identificagao,
compreensao e satisfacao das necessidades das partes interessadas. A realizacao de valor, financeiro
e nao financeiro, é vital para a sustentabilidade das organizacgoes.

4.3.1.3 Principais beneficios

Alguns dos principais beneficios potenciais séo:

a) contribuicdo para vantagens competitivas, crescimento sustentavel e relevancia a longo prazo
da organizacgao;

b) foco claro para a determinagdo de escopo, objetivos e critérios de avaliagcdo de desempenho
no sistema de gestado da inovagéo;
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c) uma maior produgdo de valor das atividades de inovacgao;

d) reputagdo melhorada como organizag¢ao inovadora;

e) realizacao de valor legitima e atividades de inovacgao;

f)  viabilizagdo para que a cultura apoie atividades de inovagao.

4.3.1.4 Acoes possiveis

As acoes possiveis incluem:

a) investir em atividades para entender o contexto, a fim de identificar oportunidades e desafios;

b) estabelecer objetivos, processos, sistemas e indicadores de desempenho para captura
e realizacao de valor;

c) avaliar iniciativas de inovagdao com base em um amplo entendimento de valor, incluindo, mas nao
limitado a aprendizado, valor social, econémico e ambiental, e desenvolvimento de competéncias;

d) empoderar as pessoas a empreender iniciativas de inovagédo para gerar novas oportunidades
de realizacao de valor;

e) reconhecer e celebrar a realizagdo de valor para construir uma cultura de apoio as atividades
de inovacao;

f)  adaptar estruturas organizacionais e processos de inovagao para maximizar a realizagao de valor;

g) avaliar como as partes interessadas percebem o valor das atividades atuais de inovacao
e identificar oportunidades de melhoria.

4.3.2 Lideres focados no futuro

4.3.21 Declaragao

Lideres de todos os niveis, motivados por curiosidade e coragem, desafiam o status quo, construindo
uma visdo e um proposito inspiradores e engajando continuamente as pessoas para alcangar estes
objetivos.

4.3.2.2 Justificativa

Esforcos conscientes para desafiar o status quo permitem que a organizacéo equilibre o foco atual
e o desempenho de curto prazo com atencao as oportunidades de inovacgao, a fim de antecipar e criar
o futuro. Lideres de toda a organizacgéao inspiram e envolvem funcionarios e outras partes interessadas
para inovar.

4.3.2.3 Principais beneficios

Alguns dos principais beneficios potenciais séo:

a) abertura @ mudanca, formas alternativas de fazer as coisas e busca de novas oportunidades;

b) visdo e propdsito claros e compartilhados a longo prazo em toda a organizagao;
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c) foco simultdneo em oportunidades de inovagao atuais e futuras;

d) pessoas inspiradas e engajadas que possam concentrar seus esforgcos de criatividade e execugéao
em diregdo a uma visao compartilhada.

4.3.2.4 Acoes possiveis
As agbes possiveis incluem:

a) incentivar e apoiar os lideres a explorar com curiosidade e executar com coragem, considerando
questdes éticas, legais e de sustentabilidade;

b) reconhecer e recompensar lideres que desafiem o status quo;

c) incentivaros lideres a compartilhar histérias de sucessos e fracassos para inspirar outras pessoas;
d) alinhar e comunicar uma visdo e um propoésito a longo prazo por toda a organizacgao;

e) incentivar e reconhecer pessoas que estao contribuindo para a viséo e o proposito;

f) fomentar uma cultura de apoio as atividades de inovagao;

g) fornecer as pessoas o apoio necessario, incluindo recursos.

4.3.3 Direcao estratégica

4.3.3.1 Declaragao

A direcao das atividades de inovagao € baseada em objetivos alinhados e compartilhados, e em um
nivel de ambigao pertinente, apoiado pelas pessoas e por outros recursos necessarios.

4.3.3.2 Justificativa

Objetivos e estratégia de inovagdo comumente entendidos e compartilhados, alinhados aos objetivos
gerais e a direcao estratégica da organizacao, fornecem a base para a alocacao de pessoas e recursos.
A direcao estratégica € usada para priorizar as atividades de inovagao, bem como para determinar
0 escopo para monitorar e avaliar o desempenho e o impacto da inovacgao.

4.3.3.3 Principais beneficios

Alguns dos principais beneficios potenciais séo:

a) maior compatibilidade com os objetivos gerais e a dire¢ao estratégica da organizagao;
b) aumento do retorno do investimento em iniciativas de inovacgao;

c) expressado explicita e transparente do nivel de ambigdo da organizagédo e expectativas
compartilhadas em termos de atividades de inovacgao;

d) estruturas para adaptar a estrutura organizacional, atribuir papéis, responsabilidades e autoridades,
e orientar investimentos, esfor¢cos de colaboragéo etc.;

e) designar pessoas e alocar recursos para a execuc¢ao de iniciativas de inovagao;

f)  critérios claros para o monitoramento e a avaliagao de iniciativas e portfélios de inovagao.
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4.3.3.4 Acoes possiveis
As acdes possiveis incluem:

a) assegurar e demonstrar que os objetivos de inovagdo estdo contribuindo para os objetivos
gerais e para a diregao estratégica da organizacao;

b) comunicar a direcdo estratégica, fornecendo exemplos de areas de oportunidades e tipos
de inovacoes para focar;

c) planejar, desenvolver e implementar iniciativas, processos e portfélios de inovagao;

d) demonstrar como as pessoas sao designadas e quais recursos sao alocados para implementar
a estratégia de inovagao;

e) estabelecer indicadores de inovacao para monitorar, avaliar e reconhecer o desempenho;
f) revisar e atualizar a diregao estratégica para garantir eficacia e impacto;

g) comunicar, conforme apropriado, a diregao estratégica externamente para moldar as expectativas
e atrair as partes interessadas pertinentes.

4.3.4 Cultura
4.3.41 Declaragao

Valores, crengcas e comportamentos compartilhados, apoiando a abertura a mudanca, a assuncao
de riscos e a colaboracédo, permitem a coexisténcia de criatividade e execugao eficaz.

4.3.4.2 Justificativa

As praticas tradicionais de gestao concentram-se na execucao eficiente. Para a gestdo da inovacgao,
também é necessario desenvolver valores, crengas e comportamentos de apoio a criagdo e execucao
de novas ideias. Para alcangar a inovagcdo, convém que a cultura permita a coexisténcia dos
comportamentos de criatividade e execugao.

4.3.4.3 Principais beneficios

Alguns dos principais beneficios potenciais séo:

a) um ambiente de trabalho criativo que promova novas ideias e ideias por meio da imaginagao
e de abordagens ndo convencionais;

b) conhecimento coletivo alcangado por meio da exploragédo, colaboragao e experimentacao;

c) um ambiente de trabalho de execucdo que aumente o foco e possua processos adaptaveis
e entrega com rapidez;

d) um ambiente de trabalho que incentive e possibilite a experimentacédo e a assuncao de riscos,
e permita falhas como oportunidades de aprendizagem;

e) pessoas inspiradas a sair da zona de conforto e a explorar novas oportunidades e desafios;
f) pessoas capazes de mudar entre comportamentos e abordagens contrastantes.
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4.3.4.4 Acoes possiveis
As agoes possiveis incluem:

a) promover a diversidade para incentivar diferentes perspectivas, desenvolver comportamentos
inovadores e maximizar o conhecimento coletivo;

b) reduzir a hierarquia nas estruturas organizacionais e usar, por exemplo, hubs de inovagéo,
spin-offs, estrutura de campus ou equipes autogerenciadas para promover a criatividade;

c) incentivar as redes abertas a encontrar oportunidades e solucdes;
d) incentivar as redes fechadas a um alto nivel de confianga e colaboracéo;

e) implementar um sistema de gestédo da inovagao que complemente os sistemas de gestao formais
ou informais existentes;

f) apoiar os lideres para que eles possam promover e desenvolver continuamente uma cultura
de apoio as atividades de inovagao;

g) definir, reconhecer e demonstrar os diferentes comportamentos e personalidades necessarios
nas diferentes etapas do processo de inovacgao;

h) permitir e aprender com as falhas;

i) usar uma narracao de histérias para promover os comportamentos desejados.
4.3.5 Explorando ideias

4.3.5.1 Declaragao

Uma variedade diversificada de fontes internas e externas € usada para construir sistematicamente
0 conhecimento perspicaz, para explorar as necessidades declaradas e nao declaradas.

4.3.5.2 Justificativa

O desenvolvimento de solugdes inovadoras depende da identificagdo de necessidades declaradas
e nao declaradas. Identificar ideias que podem ser exploradas para realizar valor requer uma
abordagem sistematica, com base em diversas fontes de conhecimento. Os insights efetivos vao
além do 6bvio e incorporam a previsao estratégica sobre necessidades e condigbes futuras.

4.3.5.3 Principais beneficios

Alguns dos principais beneficios potenciais séo:

a) melhor entendimento dos contextos interno e externo em que a organizagdo opera, incluindo
forcas motrizes e tendéncias pertinentes;

b) melhor entendimento de que as atividades de inovagdo podem causar mudangas e criar novas
necessidades;

c) maior eficacia da inovagao, pois a ideagédo é guiada por necessidades, problemas e desafios
identificados;
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maior satisfacdo das necessidades dos usuarios, velocidade de realizacao, retorno do investimento
e ciclo de vida das solugbes;

niveis reduzidos de incerteza;

priorizacdo de melhores insights e ideias, e, finalmente, inovagdes para investir.

4.3.5.4 Acoes possiveis

As acodes possiveis incluem:

a)

identificar fontes de conhecimento interdisciplinares internas e externas pertinentes para
desenvolver uma ampla gama de insights;

identificar e engajar usuarios, clientes e outras partes interessadas para desenvolver
um conhecimento Unico e perspicaz;

disponibilizar prontamente conhecimentos e insights acumulados para todas as pessoas
pertinentes e partes interessadas;

garantir que informacgdes, conhecimentos e insights documentados sejam pertinentes, confiaveis
e seguros;

desenvolver, implementar, manter e melhorar os processos adequados para a identificacéo
de insights exploraveis;

desenvolver competéncia para analisar informacdes e fazer conexdes significativas entre tipos
de conhecimento;

equilibrar o desenvolvimento de insights com os recursos disponiveis para exploragéo;

assegurar que insights sejam aproveitadas para atividades de ideacdo, concepgédo e outras
atividades de inovacao.

4.3.6 Gerenciando incertezas

4.3.6.1 Declaragao

Incertezas e riscos s&o avaliados, alavancados e depois gerenciados, aprendendo com experimentacéo
sistematica e com os processos iterativos, dentro de um portfélio de oportunidades.

4.3.6.2 Justificativa

Equilibrar a exploracao de oportunidades e a gestdo de riscos aumenta o potencial de realizagcéo
de valor. A aplicagdo de uma abordagem de portfélio, combinando experimentacéo e exploragéo, gera
confianga e cria resiliéncia para gerenciar incertezas.

4.3.6.3 Principais beneficios

Alguns beneficios-chave potenciais s&o:

a) maior confianga na capacidade da organizagao de lidar com circunstancias desfavoraveis;
b) maior capacidade de reduzir a incerteza por meio de experimentacao e aprendizado sistematicos;
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c) portfélio otimizado de oportunidades e realizagdo de valor, mitigando o impacto das incertezas
relacionadas;

d) espaco para ajustar a tomada de riscos de acordo com as consideragdes estratégicas;

e) aumento e aprimoramento do conhecimento organizacional e da gestéo relacionados, com base
nas licbes aprendidas e nas falhas.

4.3.6.4 Acoes possiveis
As agoes possiveis incluem:

a) desenvolver estruturas e processos para gerenciar a incerteza, incluindo a gestao da raz&o entre
investimento e valor potencial;

b) desenvolver e apoiar uma cultura que permita a experimentagéo e a tomada de riscos para adotar
mudancas e incerteza;

c) gerenciar sistematicamente incertezas e riscos em todo o sistema de gestdo da inovagéo;

d) estabelecer uma abordagem de portfélio para iniciativas de inovagao, equilibrando risco e valor
potencial;

€) gerenciar insights e conhecimentos para capturar e disseminar as licdes aprendidas;
f) usar indicadores para monitorar, avaliar e reduzir incertezas e riscos;

g) garantir que as pessoas saibam como identificar e lidar com incertezas e riscos.
4.3.7 Adaptabilidade

4.3.71 Declaragao

As mudancas no contexto da organizacdo sdo tratadas pela adaptacéo oportuna de estruturas,
processos, competéncias e modelos de realizacao de valor, para maximizar os recursos de inovagao.

4.3.7.2 Justificativa

Novas ideias e solugdes geralmente exigem mudangas em estruturas, processos, competéncias
e modelos e na capacidade de responder apropriadamente. A capacidade de antecipar
sistematicamente, entender a necessidade de mudancga e responder a mudancas € uma capacidade
essencial de inovacgéo.

4.3.7.3 Principais beneficios

Alguns beneficios-chave potenciais s&o:

a) insight e capacidade de fornecer respostas oportunas as mudangas;

b) ciclos de aprendizagem mais curtos;

c) maior potencial de realizagao de valor pela resposta precoce a mudanga;

d) melhor identificagcao, entendimento, gestdo e alavancagem de incertezas e riscos;
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e) uso efetivo dos recursos e melhor retorno dos investimentos;

f) escalonamento oportuno e implementacdo de mudangas com velocidade adequada.
4.3.7.4 Acoes possiveis

As acdes possiveis incluem:

a) determinar a capacidade da organizagdo de buscar novas oportunidades ou detectar, analisar e
responder a interrupcoes;

b) criar e analisar cenarios futuros e determinar as transformac¢des implicadas, estabelecendo
objetivos apropriados;

c) determinar os recursos necessarios para atuar nas mudangas de contexto, objetivos ou foco;
d) capacitar as pessoas a se antecipar e se adaptar as mudancas;
e) implementar e gerenciar mudangas em varios horizontes temporais, em atividades paralelas;

f)  monitorar e tomar decisdes oportunas sobre a implementagcdo de mudancas, para garantir sua
eficacia e adequacao ao objetivo.

4.3.8 Abordagem de sistemas
4.3.8.1 Declaragao

A gestao da inovacéo é baseada em uma abordagem de sistemas com elementos inter-relacionados
e interativos, além de avaliacdes regulares de desempenho e melhorias do sistema.

4.3.8.2 Justificativa

O desempenho da inovagado de uma organiza¢ao depende de processos que operam com um objetivo
comum. Medir a interag&o entre elementos desenvolve o entendimento de sua inter-relagdo. A gestao
desses elementos como um sistema melhora o aprendizagem organizacional, a eficacia e a eficiéncia.
4.3.8.3 Principais beneficios

Alguns beneficios-chave potenciais s&o:

a) capacidade aprimorada de vincular o contexto externo ao interno da organizagao;

b) uma estrutura e linguagem para implementar, avaliar, comparar e melhorar a gestdo das atividades
de inovacao;

c) maior capacidade de resolver problemas complexos, aproveitar oportunidades e enfrentar
desafios;

d) maior capacidade de vincular os elementos do sistema, garantindo o alinhamento da estratégia
e dos objetivos;

e) melhor compreensao de como os diferentes elementos estdo contribuindo para o desempenho e
de como as lacunas de capacidade podem ser abordadas;
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f)

capacidade aprimorada de mudanga organizacional e aprendizagem pela colaboracao
e interdependéncias no sistema.

4.3.8.4 Acoes possiveis

As agoes possiveis incluem:

a)

b)

c)
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abracar e promover o entendimento da gestado da inovagdo como um sistema;

explicar o escopo, a finalidade e os objetivos do sistema, incluindo o relacionamento com
as partes interessadas;

garantir que todas as fungdes pertinentes sejam representadas, para permitir que a organizacao
opere um sistema de gestéo eficaz;

selecionar indicadores de inovagao que capturem aspectos criticos do sistema;

mapear elementos do sistema e seus relacionamentos, e monitorar a eficacia dos vinculos
do sistema;

implementar processos sistematicos de inovagao e apoio necessario;

monitorar, medir, analisar e avaliar elementos e relacionamentos para melhoria e aprendizagem.
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Anexo A
(informativo)

Relagoes conceituais e sua representagao grafica

A.1 Geral

No trabalho terminoldgico, as relagdes entre conceitos sdo baseadas na formagao hierarquica das
caracteristicas de uma espécie, de modo que a descricdo mais econdmica de um conceito seja
formada pela nomeacao de suas espécies e pela descricdo das caracteristicas que os distinguem
de conceitos hierarquicamente superiores (pai) ou de mesmo nivel (irmaos). Existem trés principais
formas de relacionamento conceitual indicadas neste Anexo: genérico (consultar a Seg¢ao A.2), partitivo
(consultar a Sec¢ao A.3) e associativo (consultar a Secao A.4).

A.2 Relagao genérica

Os conceitos subordinados dentro da hierarquia herdam todas as caracteristicas do conceito
superordenado e contém descricobes dessas caracteristicas que os distinguem dos conceitos
superordenado (pai) e de mesmo nivel (irmaos). Relagdes genéricas sdo representadas por um
diagrama de arvore ou ventilador sem setas (ver Figura A.1).

Exemplo da ISO 704:2009, 5.5.2.2.1

Dispositivo
apontador
touch pad mouse .
P light pen
mouse mouse 6tico mouse 6tico
mecanico mecanico

Figura A.1 — Representacao grafica de uma relacdao genérica

A.3 Relagao partitiva

Conceitos subordinados dentro da hierarquia formam partes constituintes do conceito superordenado.
Relacbes partitivas sao representadas por um ancinho sem setas (ver Figura A.2).
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Exemplo da ISO 704:2009, 5.5.2.3.1

mouse 6tico
mecanico
Botdo do Esferado pjgcade Cabodo Rolo do eixo Rolo do eixo Emissor de Sensor de Scroll
mouse mouse circuito mouse X Y infravermelho infravermelho
Chip ‘ \ ‘ \
codificador
Eixo Disco de Eixo Disco de
codificagéo codificagéo
Parte Parte Parte Parte
delimitadora compulsoria opcional multipla

Figura A.2 — Representacao grafica de uma relagao partitiva

A.4 Relacao associativa

As relagoes associativas ndo podem fornecer economias na descricdo em que estdo presentes nas
relagdes genéricas e partitivas, mas sao uUteis na identificagdo da natureza do relacionamento entre
um conceito e outro em um sistema conceitual. As relagdes associativas sdo representadas por uma
linha com pontas de seta em cada extremidade (ver Figura A.3).

Exemplo da ISO 704: 2009, (5.6.2)

Mousepad
Ponteiro 1
2
Mouse
Porta qo 3 \
mouse .
Clique
Figura A.3 — Representagao grafica de uma relagao associativa
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A.5 Diagramas conceituais

As Figuras A.4 a A.8 mostram os diagramas conceituais em que os grupos tematicos do vocabulario
de inovacéao se baseiam.

3.1.1.1 3.1.1.2
Inovagéo Inovagédo 3.1.7
316 disruptiva / radical Melhoria

/ Invencao

311 /
3.1.6.1 Inovacéo \

Invengéo 3.1.71
patenteavel I Melhoria continua
3.1.2

L 313
Gestdo Sistema
314
‘ / \ v Atividade
3.1.2.1 . \
~ 3.1.31 3.1.3.2 3133 S
Gestdo da . . . Processo
. n Sistema de Sistema da Ecossistema da
inovagéo . . N : N 3141
gestdo inovagao inovacao Atividade de
\ / / inovacao
3134 3151
Sistema de Processo de
gestdo da inovagéo
inovagao

Figura A.4 — 3.1 Termos gerais relacionados a inovagao

322
Organizagéo \
3.2.10

323 Cultura
Contexto da
organizacao
3.2.11

3.21 324 Ambiente de
Alta Direg&o Parte interessada trabalho
3.29
395 Informacgéao
- documentada
Entidade 3.2.7
Risco
3.2.8
Terceirizar

/

Figura A.5 — 3.2 Termos relacionados a organizagao

3.2.6
Incerteza
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SESK]
Viséo
$3C) )
Politica
‘\ T
| Objetivo
3.3.1.1
3.3.21 Visdo da inovacgéo
Politica de \
inovagao
SESESK
Inovacéo objetiva
334
Estratégia
3.34.1
Estratégia da
inovagao
Figura A.6 — 3.3 Termos relacionados ao objetivo
3.4.1
Conhecimento ‘\
34.2
Competéncia
| ‘
3.4.2
Competéncia

Figura A.7 — 3.4 Termos relacionados ao conhecimento

352 351
Propriedade % Ativo intelectual
/ intelectual
353
Direitos de :
propriedade
intelectual \ 3.5.4

Gestéo da
propriedade \ 355

356 / intelectual Estratégia de

Politica de propriedade
propriedade intelectual
intelectual

Figura A.8 — 3.5 Termos relacionados a propriedade intelectual
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3.6.1

Iniciativa da ‘-\’
365 / inovagao 362

| Inovagéo abeHa Portfélio de

/ \ inovag&o
3.6.6 /
; 3.6.3

Parceria de "
inovagao 364 Ideagédo
| Implantac&o

Figura A.9 — 3.6 Termos relacionados a iniciativa de inovagao

3.7.4 — 3.7.1 \
Eficacia Desempenho 376
Valor

SNES
Capacidade de
3.7.3 inovacao
Eficiéncia
3.72
Indicador

Figura A.10 — 3.7 Termos relacionados ao desempenho

3.84
Processo de avaliacao

3.84.1
Avaliacéo de gestdo da
inovagao
3.8.1
Monitoramento

3.8.2 3.8.7
Medigéo Reviséo
3.8.6
3.8.3 Auditoria 3.8.10
Avaliacéo Desvio

385 <____/>

/ Requisito /
3.8.8 \

Conformidade iso
3811 Nao conformidade

Acéo corretiva

Figura A.11 — 3.8 Termos relacionados a avaliagao
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Anexo B
(informativo)

Relagbées com o vocabulario de outras organizagoes

B.1 Geral

A ambigao foi alinhar os termos e definicdes deste Documento com o trabalho de outras organizagoes
que estabelecem politicas para fornecer uma compreensado do contexto e propoésito das diferentes
definicdes e esclarecer como as diferencas podem ser interpretadas.

B.2 Manual de Oslo

Uma definicdo comum de inovacado esta no Manual de Oslo, da Organizacdo para Cooperacao
e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e Eurostat.

O objetivo da definicao é orientar medi¢bes estatisticas de todos os setores econémicos no contexto
de pesquisas nacionais. O padrao internacional de medicbes estatisticas € o Sistema de Contas
Nacionais (SCN), fornecido no Manual do SNA (Comissao Europeia, et al. 2009) . O SCN define
os termos usados no Manual de Oslo, além daqueles relacionados diretamente a inovagao.

Na quarta edicdo do Manual de Oslo (OCDE/Eurostat 2018, capitulo 2), a inovagéo é definida
da seguinte maneira:

“Uma inovagao é um produto ou processo novo ou aprimorado, ou uma combinacao deles, que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade, e que foi disponibilizado para
usuarios em potencial ou colocado em uso pela unidade”.

A “unidade” na definicao refere-se a “unidade institucional”, conforme definida no SCN. Uma unidade
institucional tem responsabilidade legal por suas acdes e, consequentemente, pode possuir ativos,
incorrer em passivos e participar de uma ampla gama de transagbes econdmicas. “Produto” é definido
como um bem ou um servico.

“Um produto ou processo novo ou aprimorado, ou uma combinagao deles, que difere significativamente
dos produtos ou processos anteriores” pode ser interpretado como mais restritivo em comparagao
com a “entidade nova ou alterada” da definicdo da ISO correspondente de inovagao neste Documento
(ver 3.1.1).

A definicdo do Manual de Oslo é menos restritiva em comparacédo com a definicdo da ISO em termos
de realizagao ou redistribuicdo de valor. O produto ou processo precisa apenas “ser disponibilizado
para usuarios em potencial ou ser colocado em uso pela unidade”. Realizar ou redistribuir valor nao
€ necessario, de acordo com o Manual de Oslo.

B.3 Definigoes de propriedade intelectual, fazendo a ponte com a Convengao
TRIPS/OMPI

Entre os profissionais do dominio da gestdo dainovagéao, o termo “propriedade intelectual” (PI) refere-se
aos ativos de negdcios (invengdes, nomes de marcas, graficos, material escrito etc.), enquanto “direitos
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de propriedade intelectual” referem-se aos direitos legais associados a esses ativos (patentes, marcas
comerciais, direitos autorais). Em outras palavras, Pl refere-se ao objeto subjacente, enquanto direitos
de PI referem-se ao instrumento legal que o protege.

A ISO requer dois termos separados para esses conceitos. Esta Norma foi escrita para ajudar
as organizagdes a gerenciar suas atividades e processos de inovacdo. Algumas atividades tratam
da gestado dos aspectos legais da PI, como solicitacdo de patentes e marcas comerciais, registro
de direitos autorais, pagamentos de manutencéo etc. Outras atividades sao para gerenciar assuntos
subjacentes: avaliar invengdes para uso em produtos, decidir onde e quando usar um nome de marca,
como usar um grafico ou uma musica em campanhas de marketing etc.

No uso comum (ndo legal), o termo “propriedade intelectual” pode abranger os direitos legais
e 0 objeto subjacente. Por exemplo, uma organizacao pode falar sobre contribuir com sua propriedade
intelectual para uma norma, significando a invengcado em si e o compromisso de licenciar os direitos
de patente. A definicao da ISO tenta refletir esse uso comum e, ao mesmo tempo, distinguir mais
claramente os direitos legais e 0 assunto subjacente, para que o termo apropriado possa ser usado
com cada tipo de atividade de gestao.

As definicdes de Pl no TRIPS (Acordo sobre Aspectos Relacionados ao Comércio dos Direitos
de Propriedade Intelectual) e na Convencgéo da OMPI (Organizagdo Mundial da Propriedade Intelectual)
enfocam os aspectos dos direitos legais, enquanto aludem ao objeto subjacente que da origem
a esses direitos. As definicdes da ISO propostas sdo compativeis com essas definicdes do Tratado,
oferecendo a Pl o mesmo escopo de cobertura que os tratados reconhecem, além de refletir o uso
aceito do termo em contextos comerciais.
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