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O conceito da inovagao

0O concelto
da INovVacao

Rayse Kiane de Souza

inovacdo é uma combinacio de recursos, resultando em algo
diferente ou em um modo de fazer diferente (SCHUMPETER, 1985).
Segundo a Organizacao para a Cooperacio e Desenvolvimento Eco-
nomico (OECD) inovacio é um produto ou processo novo ou me-
lhorado (ou uma combinacio destes) que difere significativamente
dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi disponibi-
lizado a usudrios potenciais (produto) ou trazido para uso pela uni-
dade (processo) (OECD, 2018, p.20). O conceito de unidade é utiliza-
do como um termo genérico para descrever o ator responsavel pela
inovacio, podendo ser um individuo isolado ou um conjunto destes

(OECD, 2018).

Desta forma, destaca-se a necessidade de distinguir uma inovacio de
uma invencio. Para Matin (1994) uma invencio é uma ideia ou con-
ceito gerado por meio de pesquisa e desenvolvimento, porém sé se
tornard uma inovacdo quando esta se tornar um produto socialmente
utilizavel. As vezes o espaco de tempo entre a invencio e a inovagao
pode ser bem préximo, em outros casos pode levar décadas até que a
inovacao possa se tonar utilizavel e possua algum valor, pois para que
isto ocorra é necessario a combinac¢io de diferentes conhecimentos,

capacidades, habilidades e recursos (FAGERBERG, 2009).

VIA
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A Inovacao € algo novo
ou significativamente
melhorado e que gere

valor,

De maneira geral, pode-se dizer que a inovagao é algo novo ou sig-
nificativamente melhorado e que gere valor. Segundo Abdala (2017)
o objetivo central de qualquer inovacao é a criacdo de valor. O valor
nao necessariamente precisa ser econémico. Johannessen (2013) con-
sidera as chamadas inovacodes institucionais que compreendem ino-

vacdes politicas, culturais e sociais.

As inovacdes podem ser categorizadas de acordo com a sua tipologia,

impacto, vertente, difusio ou modelo, assim como ilustra a Figura 1.

Quanto a tipologia a inovacao nao inclui apenas o desenvolvimento
de novos produtos, também é a melhoria de produtos existentes, pro-
cessos, marketing (GARCIA; CALANTONE, 2002), organizacional e
de modelo de neg6cio (CHESBROUGH, 2010).

Figura 1 — Categorizacao da Inovagao.

TIPOLOGIA

produto
processo
organizacional
marketing

modelo de negdcio

Fonte: Elaborada pela autora.

IMPACTO

radical
incremental
realmente nova

imitativa

DIFUSAO

micro

VERTENTE MODELO

individuo
organizacdo
tecnolégica fechado

macro nao tecnoldgica aberto
organizacao

mercado

mundo

O impacto que podem causar sao definidos de acordo com a sua ino-
vatividade. O grau de novidade de uma inovacio, chamado de inova-
tividade, pode ser alto ou baixo de acordo com o grau de descontinui-
dade que a inovacio gera no produto ou processo anterior (GARCIA;

CALANTONE, 2002). Assim, com seu impacto, as inovacdes podem
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Fonte: Photo by Alexander Mils on Unsplash

ser radicais (OECD; 2018), realmente novas, incrementais e imitati-
vas (GARCIA; CALANTONE, 2002). A inovatividade também im-
pacta na difusio da inovacido. Assim, a inovac¢io pode ser considerada
micro, quando impacta um individuo ou uma organizacio ou ainda
marco, quando impacta organiza¢des, mercado especifico ou em ni-

vel mundial (GARCIA; CALANTONE, 2002).

A vertente da inovacdo pode vista sob duas perspectivas diferentes:
inovacio de produto tecnoldgico e inovacio de processo (SCHUM-
PETER, 1985), também chamada de inovacio nio tecnolégica. E por
ultimo, quanto ao seu modelo, a inovacido pode ser fechada, inovacio
criada dentro dos limites da organizacio, e aberta, um paradigma que
assume que as organizacdes podem e devem usar ideias e caminhos
externos a organizac¢do, e a conexao com o mercado para buscar o

avanco em seus segmentos (DAHLANDER; GANN, 2010).
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Tipologlas
da INovVacao

.

,
/

Drocessos, marketing, organ

F(_)}}eﬁhm Meyer / unsplash

Inovacgao de produto (bem ou servigo)

Larissa Fontoura Berlato

ma inovacido de produto é uma nova tecnologia ou com-
binacio de tecnologias introduzidas comercialmente para atender
a uma necessidade do usudrio ou do mercado. De acordo com Ut-
terback e Abernathy (1975) no processo de inovacio de produto, os

produtos devem ser desenvolvidos ao longo do tempo de maneira
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previsivel, com énfase inicial no desempenho do produto, énfase na
variedade do produto e posteriormente énfase na padronizacio e cus-

tos do produto.

Segundo Tavassoli e Karlsson (2015) uma inovacio de produto é a
introducio no mercado de um bem ou servico novo ou significativa-
mente melhorado em relacio as suas capacidades, facilidade de uso,
componentes ou subsistemas. Entretanto, para estes autores, inova-
¢des de produtos podem, mas nio precisam envolver uma inovagio
tecnoldgica. As inovagdes de produto, novas ou aprimoradas, devem

S€r NOoVas para a empresa, mas nao precisam ser novas no mercado.

A inovacio de produtos tem sido reconhecida como o principal meio
de renovacio corporativa (DOUGHERTY, 1992) e como um “meca-
nismo de renovac¢io” (BOWEN et al., 1994). Um dos principais obje-
tivos das inovag¢des de produtos é introduzir novos produtos e novas
variedades de produtos que permitam a empresa obter pelo menos
uma posi¢do temporaria de monopélio (TAVASSOLI; KARLSSON,
2015).

As empresas tem sido encorajadas a desenvolver produtos mais ino-
vadores do que incrementais, e tem havido uma énfase no desenvol-
vimento e comercializa¢dao de produtos inovadores. Subjacente a este
interesse estd a no¢io de que produtos “realmente novos” sejam cru-
ciais para a sobrevivéncia da empresa no atual ambiente de negécios

em rdpida mudanca (DANNEELS, 2002).

Exemplos de inovacao de produto
(bem ou servico)

Como um case de inovacio de produto pode-se identificar o carro
Prius, da Toyota, lancado em 1997. O Prius é um caso de inovacio ra-
dical de produto, um carro que no se adapta a qualquer outra linha de

produto existente, com design e tecnologia totalmente novos e o pri-

VIA
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Fonte: Photo by Raivis Razgals on Unsplash
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meiro carro hibrido produzido em massa. Entre as tecnologias ino-
vadoras encontram-se o motor, a bateria, os freios e a propria tecno-

logia, em um sistema hibrido combinado (TIDD; BESSANT, 2015).

Como um case de inovacio de servico pode-se citar o Spotify, lancado
em 2008. A empresa é pioneira no servico de streaming de musicas
e é uma das empresas que mais crescem no mundo. O Spotify é uma
inovacao de servico, visto que o streaming de musicas resultou em
uma grande mudanca de comportamento de consumo, fazendo com
que o consumidor ndo precise possuir a midia fisica e possa usufruir

do aluguel de musica em uma extensa biblioteca virtual.
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Inovagao de processos

Guilherme Paraol de Matos

ma inovacio de processos é um processo novo ou aprimo-
rado para uma ou mais funcdes de negdcios que difere significativa-
mente dos processos de negdcios anteriores da empresa e que foi co-
locado em uso pela empresa (OCDE, 2018). Assim, Bachman (2011)
revela que os processos sao as configuracoes das atividades usadas na
conducio das operacdes da empresa. Portanto, a inovacio de pro-
cesso é uma sequéncia de atividades que tem por objetivo gerar re-
sultados por meio dos processos do dia a dia do empreendimento
(ARAUJO; ARAUJO, 2013). Assim, este tipo de inovagao é impor-
tante para potencializar a competitividade do negécio (ARAUJO;

ARAUJO, 2013).

De fato, os exemplos dos beneficios da inovacio de processo incluem

maior eficicia, eficiéncia de recursos, confiabilidade e resiliéncia,
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acessibilidade, conveniéncia e usabilidade para os envolvidos no pro-
cesso de negdcios, seja externo ou interno a empresa (OCDE, 2018).
Portanto, o foco principal das inovacdes de processo é a melhoria da
eficiéncia do processo de producio (GARCIA; CALANTONE, 2002).
Dessa forma, a inovacio de processo, combina a adoc¢ao de uma visdo
de processo do negbcio com a aplicacio de inovacio aos principais
processos. O que ha de novo e distintivo nessa combinacio é seu po-
tencial para ajudar qualquer organizacio a obter grandes reducées no

custo ou no tempo do processo (DAVENPORT, 1993).

Ainda, a inovacao de processo pode ser dividida em seis categorias
funcionais para identificar o tipo de inovacio: producio de bens ou
servicos; distribuicao e logisticas; marketing e vendas; sistemas de in-
formacdo e comunicacio; administracio e gestio; desenvolvimento

de processos de negdcios e produtos (OCDE, 2018).

Por fim, cabe distinguir a diferenca entre inovacao de processo de
processo de inovagido. Um processo de inovacido é o sistema de equi-
pamentos de processos, forca de trabalho, especificacdo de tarefas,
entradas de materiais, fluxos de trabalho e informacio, etc., que sio
empregados para produzir um produto ou servico. Assim, uma vez
que o processo de producio se torne padronizado para inovacoes de
produto, as inovag¢des de processo evoluirdo para melhorar a produ-

tividade da producio (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Exemplos de inovacao de processo

Exemplos classicos de inovacoes de processo sdo o processo de vidro
float para fabricacdo de vidro de chapas planas e o processo Bessemer
para conversdo de ferro em aco, que revolucionou a inddustria side-
rurgica (GARCIA; CALANTONE, 2002). Porém, talvez a inovacio
de processo mais famosa do mundo seja a linha de montagem criada
pelo empreendedor Henry Ford em 1913. Ford foi o primeiro em-

presario a aplicar a montagem de veiculos em série, o que resultou na

VIA
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producido de veiculos mais simplificadas, de forma a produzir em massa
os automoveis, além de levar menos tempo e reduzir os custos. Esta com-
binacio de vantagens competitivas elevou a Ford a condicio de maior
industria automobilistica do mundo e virtualmente sepultou a producio
manual (WOOD JR, 1992). Trazendo para o mundo contemporaneo,
mais ainda no mesmo produto, o automével produzido por robds em
comparacao ao produzido por operarios humanos é uma inovacao de

processo (ABGI, 2019).
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Inovagao de marketing

Guilherme Paraol de Matos

ma inovacdo de marketing pode ser considerada como a
implementacao de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concepc¢io do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promocao, na fixacio de precos,
distribuicio, ou custo do produto. Assim, inovacoes de marketing
sao voltadas para melhor atender as necessidades dos consumidores,
abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma em-
presa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas (OCDE,

2005; GANZER; CHAIS; OLEA, 2017).

Além disso, Ganzer, Chais e Olea (2017) revelam que a inovacio de
marketing se refere a mudancas no contexto em que bens ou servicos
sio introduzidos no mercado, concentrando-se nas necessidades dos
consumidores. Também, pode constitui-se no desenvolvimento de

novas estruturas de poder e lideranca.

VIA
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Nesse sentido, Aksoy (2017) menciona que o desempenho de inova-
cdo e marketing é criticamente importante para impulsionar o de-
sempenho das empresas. Assim, cita que as capacidades de inovacio
de marketing permitem que a empresa ocupe uma posi¢iao poderosa
para satisfazer o mercado e apoiar a introducio de novos produtos.
Ainda, possuem uma relacio positiva com o desenvolvimento de no-
vos produtos. E, por fim, tem um papel importante no conhecimento
do cliente e do concorrente. Portanto, a inova¢ao de marketing tem
um papel fundamental a desempenhar na inovacao de produtos e na
melhoria do desempenho no mercado (AKSOY, 2017; FIORE et al.,
2017).

Assim, enquanto a inovacao revela as necessidades do comprador
além do produto, a inovacdo de marketing precisa avaliar as percep-
¢oes do valor do cliente e gerar oportunidades para as necessidades
nio satisfeitas dos clientes, com base nas quais as empresas podem
fornecer novos produtos inovadores (AKSOY, 2017). Fiore et al.,
(2017) complementam, que a inovac¢do de marketing pode ser consi-
derada como uma ferramenta para manter a vantagem competitiva e
alcancar o crescimento, bem como uma estratégia para superar a crise

do mercado.

Exemplos de Inovacao de marketing

Oliveras (2018) fornece trés casos de inovacio em marketing em di-
ferentes categorias. O primeiro caso, é da lata de Coca-Cola que pas-
sou a colocar o nome de pessoas na embalagem. Assim, nesse caso, é
uma inovacdo de desenho e embalagem. O produto em si é o mesmo
refrigerante, mas a companhia decidiu fomentar as vendas persona-
lizando as latas. Dessa maneira, a estratégia fez com que fotos vira-
lizassem em redes sociais, com clientes a procura de seus nomes nas

embalagens da bebida.
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O segundo exemplo, é o restaurante Chez Max. No ambiente, ndo é
necessario ver os precos dos pratos, porque a conta é fixada em fun-
¢do do tempo que o cliente passa no estabelecimento. Assim, com esta

ideia, o restaurante inova na sua politica de preco.

O terceiro exemplo, é mais usual e difundido. Sdo imobilidrias tradi-
cionais que divulgam os seus iméveis por meio de aplicacdes de pla-
taformas web especializadas. Dessa maneira, inovam em promocao e

colocacio de seus produtos.
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Inovagao organizacional

Estela da Silva Boiani

producio cientifica sobre o tema inovacdo organizacional ao
mesmo tempo em que é rica, é conflitante, considerando seu conceito
que ainda estd em construcdo e delimitacdo. Os pesquisadores Crossan
e Apaydin (2010) explicam que o termo em algumas situacdes tem sido
empregado como um vicdrio para a criatividade, conhecimento e ainda

mudanca organizacional.

Neste contexto, primeiramente o conceito de inovacdo sera tratado
nio apenas como algo novo, mas sim, como um processo pelo qual
agentes, organizacoes e instituicoes sio transformados pelos efeitos de
uma nova ideia, sendo a principal fonte de crescimento econémico,
mudanca industrial e vantagem competitiva. Nessa sequéncia, assu-
me-se que as organizacdes se adaptam as pressdes competitivas e/ou

institucionais do ambiente externo, adotando composi¢des de novos
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servigos e praticas internas para obter e alcanc¢ar continuamente maior

desempenho (DAMANPOUR, 2009).

Corroborando, a “Organiza¢do para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico” -OECD (2019) define inovac¢io organizacional como sen-
do a implementac¢io de um novo método organizacional nas praticas de
negdcios da empresa, organizacao do local de trabalho ou relacdes ex-
ternas. Pode ser entendida também, como sendo uma nova concepcio
de negdbcios, um novo sistema interno de comunicacio e, a introducio
de um novo procedimento de contabilidade (TROTT, 2012, p.17), por

exemplo.

Na proposicio de Gera e Gu (2004), inovacio organizacional é um con-
ceito amplo que inclui as dimensdes estratégica, estrutural e comporta-
mental de uma organizacdo. Desta forma, o conceito depende de uma
visdo integrada entre a dimensio humana e as multiplas dimensoes que a
organizacio do trabalho pode assumir, uma nova estrutura organizacio-
nal, que pode ser resumida como “fazer as coisas de maneira diferente”

(SCHUMPETER, 1982).

Sob o mesmo ponto de vista, Crossan e Apaydim (2009), sintetizam uma
estrutura multidimensional abrangente de inova¢ido organizacional,
composta pelos trés componentes sequenciais que sao: lideranca em ino-
vacao, inova¢iao como processo e inovacio como resultado. Traduz-se
por captura de varios aspectos de uma visdo sequencial que possa eluci-
dar a interconexio entre os trés componentes, manter seu momento até
que a inovacao ocorra como resultado. E finalmente, Camisén e Villar-
-Lépez (2012), inovacio organizacional é a introdu¢io de novos méto-
dos organizacionais para a gestdo de negdcios no local de trabalho e/ou
no relacionamento entre uma empresa e agentes externos. Para Villela
(2013, p.74) o conceito, representa uma nova ideia onde “inovacio orga-
nizacional é um fenémeno de nio estabilidade que cria uma nova ordem
por meio da acdo sobre a redundancia e o caos, em resposta a um estimu-
lo do ambiente externo”, que leva a ado¢io de um novo comportamento

pela organizacdo, o qual permite a sua adaptacao e sobrevivéncia.
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Exemplos de inovac&o organizacional

A LEGO, além de uma marca de identidade forte no mercado, na
virada do novo século estava com problemas chegando ao risco de
faléncia. A organizacio foi obrigada a se reinventar por meio da ino-
vacdo, a propria criatividade caracteristica da marca foi considerada
um dos pontos chave para a inovacio da organiza¢io. O processo de
inovacdo organizacional, iniciou com o Future Lab: prototipagem
rapida, testando novas ideias e produtos em pequena escala, apds va-
lidacdo no mercado, avanca na producio em larga escala. O projeto
LEGO Ideas, uma plataforma colaborativa, onde o consumidor e fa
da marca oferece feedback e sugestdes para novos produtos, é uma

forma participativa de revitalizar a marca. (ECHOS, 2018).

Fonte: Photo by Omar Albeik on-Uinsp
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Fonte: Photo by Rupixen on Unsplash

Inovagao de modelo de negocios

Fabiana de Agapito Kangerski

campo atual da inovacio vai muito além da criacdo de um
novo produto, processo ou utilizacio de novas tecnologias. Além de
incorporar tecnologia em produtos e servicos, uma empresa precisa
projetar um modelo de negécio exclusivo para realizar seu potencial

comercial (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).

O termo modelo de negdcio é aplicado para designar como uma or-
ganizacdo cria e captura valor, ou seja, como ela atrai e conquista seus
clientes, como se diferencia, como arquiteta sua estrutura de custos e
cadeia produtiva e obtém vantagens competitivas (CHESBROUGH,

2007).

Para Zott, Amit e Massa (2011) na tecnologia e no campo da gestdo

da inovacdo, o modelo de negécio é visto principalmente como um
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mecanismo que conecta a tecnologia (inovadora) de uma empresa as

necessidades do cliente e/ou a outros recursos da empresa.

Existe um consenso crescente de que a inovacio do modelo de ne-
gbcios é a chave para o desempenho das empresas (ZOTT; AMIT;
MASSA, 2011). Chesbrough (2010) faz uma critica ao fato de muitas
organizacoes ja estabelecidas investirem pesadamente em novas tec-
nologias e produtos, porém, apresentam-se deficientes na capacidade
de inovar os modelos de negécios. Conforme o autor, as dificuldades
neste ambito podem residir na: a) existéncia de conflitos entre um
modelo de negdcio ja praticado; b) na légica dominante de como a
empresa gera e captura valor e ¢) a configuracio de ativos e proces-
sos que suportam o modelo predominante que podem estar sujeitos a

inércia (CHESBROUGH, 2010).

Exemplos de inovacado de modelo de negocios

Entre os modelos de negdcios inovadores podem-se citar as fintechs
que aliam produtos financeiros e tecnologias, em areas como internet
movel, computagio em nuvem, big data e blockchains (CHEN, et al.,
2017). Dhar e Stein (2017) definem fintech como uma inovacio do
mercado financeiro, pois envolve tecnologia habilitada a um mode-
lo de negécio que pode facilitar a desintermediacio e revolucionar
como as empresas existentes criam e entregam produtos e servicos
aos clientes; fornecem novas plataformas de atuacio e abrem cami-
nhos para mudancas em regulamentacdes e aplicacdo de leis. No caso
especifico das Fintechs a inovadora arquitetura de negécio esta for-
cando os bancos tradicionais a criarem novos posicionamentos es-
tratégicos e se transformarem, sob pena de perecerem gradualmente

(CHEN, et al., 2017).

Um exemplo brasileiro de inovacio nesta drea é o da startup Nubank.
A empresa criada em 2013 oferece um cartdo de crédito internacional

sem anuidade, sem taxas bancdrias e agéncias fisicas (TUNES, 2018).
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Na criacdo de valor da empresa destaca-se o empoderamento do
cliente, que conquistou autonomia, transparéncia e facilidade no con-
trole dos gastos que s3o feitos por meio de um aplicativo. Em maio
de 2018 a empresa passou a compor o Clube dos Unicérnios — nome
batizado pela investidora norte-americana Aileen Lee para o grupo
das empresas de base tecnoldgica que alcancam o valor de mercado de

um bilhio de délares (TUNES, 2018).

1 97

Fonte: Photo by Nathan D umlao on Unsplash
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'mpacto da
NovVacao

Com o Impacto, as Inovagdes podem ser radicals,

realmente novas, Incrementais e iImitativas.

L onh b SRR
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Inovagao radical

Paulo Alberto Macedo Vieira Violada

inovacao radical pode ser definida como um produto
realmente novo, como uma categoria de produto totalmente nova
e/ou sistema de producio e entrega. Um produto realmente novo é
aquele que: 1) é uma tecnologia nova nunca utilizada anteriormen-

te na industria; 2) tem impacto ou provoca mudancas significativas
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em todo o setor; e 3) é o primeiro de seu tipo e totalmente
novo no mercado (SONG, 1998). Ademais, uma inovacio
radical de produtos é um novo produto que incorpora uma
tecnologia substancialmente diferente e fornece beneficios
substancialmente maiores para os clientes em relacio aos

produtos anteriores do setor (CHANDY; TELLIS, 2017).

Além disso, inovacoes radicais sio inovacdes que causam
descontinuidades de marketing e tecnoldgicas tanto em
nivel macro quanto em micro. Inovacdes incrementais
ocorrem apenas em um nivel micro e causam uma des-
continuidade de marketing ou tecnolégica, mas nio ambas

(NORTON et al., 1987).

As inovacdes radicais geralmente nio atendem a uma de-
manda reconhecida, mas criam uma demanda antes nio
reconhecida pelo consumidor. Essa nova demanda cultiva
novas inddstrias com novos concorrentes, empresas, canais
de distribuicdo e novas atividades de marketing (NORTON
etal., 1987).

Exemplos de inovacao radical

E preciso um produto altamente inovador para causar
descontinuidade no mundo. Poucos produtos tém as for-
cas inerciais para realizar esse feito, embora existam, por
exemplo, o motor a vapor Watt (por volta de 1769), o telé-
grafo (por volta de 1840) e a World Wide Web (por volta
de 1980). A médquina a vapor impulsionou a revolucio in-
dustrial e a World Wide Web é a principal forca motriz da
revolucio informacional (NORTON et al., 1987)

Fonte: Photo by Giuseppe Ruco on Unsplash
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Inovagao realmente nova

Rayse Kiane de Souza

esmo que as inovacdes radicais sejam as quem ganham
mais destaque devido ao seu impacto, estas representam somen-
te 10% das inovacdes (GARCI; CALANTONE, 2002). Scaringella
(2017) afirma que a distin¢do entre inovacdes realmente novas e in-
crementais ainda é um desafio. Porém, principalmente na inovacao

de produtos, a inovacdo realmente nova é uma das mais frequentes.

Em um nivel macro, inovacoes realmente novas resultam em descon-

tinuidades de mercado ou em descontinuidades de uma tecnologia,
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Uma segun da maneira mas nio em ambos (GARCI; CALANTONE, 2002). Por ser tratar de
de observar as inova QCN)@ 3 descontinuidade de mercado ou tecnologia, este é um conceito mais
realmente novas ¢ como nitido e utilizado para inovacdes de produtos. Desta forma, inovacoes
uma cate goria de Dro duto realmente novas incluem novas tecnologias para mercados existentes

(por exemplo, novos produtos em linhas de produtos ja existentes)

totalmente nova, ou
sistema de producgéo e
entrega totalmente novo.

ou tecnologias existentes para novos mercados (por exemplo, novas

linhas de produtos) (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Uma segunda maneira de observar as inova¢des realmente novas é
como uma categoria de produto totalmente nova, ou sistema de pro-
ducdo e entrega totalmente novo. Para isto deve possuir uma destas
caracteristicas: utiliza uma tecnologia nunca usada anteriormente;
tem impacto ou provoca mudancas significativas em todo o seu setor
ou industria; ou é o primeiro de seu tipo e totalmente novo no mer-

cado (SONG; MONTOYA-WEISS, 1998).

Exemplos de Inovacao realmente nova

Como exemplo de inovac¢des realmente novas primeiro citam-se as
que apresentam a criacdo de uma nova linha de produtos, como é
o caso do Walkman da Sony (GARCIA; CALANTONE, 2002), que
criou um novo produto (tocador de fitas portitil) com uma tecnolo-

gia ja existente.

Como exemplo de uma extensao de uma linha de produtos com nova
tecnologia tem-se os celulares com telas sensiveis ao toque, que con-

tinuaram sendo o mesmo produto (telefone celular), porém em um

Fonte: Phgto byfHenry on Flickr

novo segmento por proporcionarem uma experiéncia diferenciada
ao usudrio. E como ultimo tépico, novo mercado com uma tecnolo-
gia existente, pode-se exemplificar com a criacio da maquina de fax
(GARCIA; CALANTONE, 2002), que em seu lancamento criou um
novo mercado de comunicacio, porém utilizava a mesma tecnologia

do telefone.
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Photo by Lifesimply. rocks on Unsplash

Inovagao incremental

Cosme Polese Borges

novacdes incrementais podem ser facilmente definidas como
produtos que fornecem novos recursos, beneficios ou melhorias para
a tecnologia existente no mercado existente (GARCIA, 2002). Pode
ocorrer em produtos ou servigos, aprimorando seu desempenho de
forma gradual, mas sem alterar suas funcdes e arquiteturas bdsicas,
ou mesmo o modelo de negécio existente (BERGGREN, 2019). Es-
tas inovacdes podem ser identificadas como eventos discretos, que
envolvem menos recursos e sdo mais facilmente previsiveis que as
inovacdes radicais, principalmente por serem estimuladas e geradas
durante as operacdes rotineiras de uma organizacio (BARBIERI;

ALVARES, 2016).
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Além disso, este tipo de inovacdo da lugar a padronizagio dentro da
empresa ou industria, fortalecendo os padrdes de desempenho do
produto ou servigo. Para as empresas as inovagdes incrementais sao
importantes em dois aspectos principais: 1) como fonte de competi-
tividade em um mercado tecnologicamente maduro; e 2) porque pro-
cedimentos padroes simplificados e embasados em tecnologia podem
ajudar a alertar um negécio em tempo habil de ameacas e oportuni-
dades associadas 2 mudanca para um novo avanco tecnoldgico (GAR-
CIA, 2002). Além disso, uma inovacio ndo precisa ser desenvolvida
pela prépria empresa, mas pode ser adquirida de outras empresas
ou institui¢des por meio do processo de difusio de conhecimento
(OECD, 2005). Por exemplo, as marcas que dominam o mercado de
smartphones (Samsung, Apple, etc.) trilham o caminho que outras

marcas provavelmente irdo seguir (CECERE et al., 2015).

Um fato interessante sobre a inovacdo incremental apontado por
Barbieri e Alvares (2016) é a vantagem em tratar este tipo de ino-
vacdo como sistémica. Ao invés de eventos esporadicos, o acimulo
destas inovacdes é que fazem uma organiza¢ao encontrar vantagem
competitiva. Por isso, virias empresas compreendem estas inovacdes
em seus Sistemas de Gerenciamento da Qualidade (SGQ) como par-
te dos programas de melhoria continua. A abordagem tem foco na
percepcio de valor do cliente, que recebe mais a partir das sucessivas
melhorias. Além disso, a abordagem sugere ainda, que as inovacdes
podem surgir em diversas dreas, em forma de pequenas mudancas em
processos, podendo ser relacionadas a eficiéncia operacional, que se
apresentam em forma de reducdes de custos, rapidez nas transacoes,
eliminacdo de falhas e pequenas alteracdes no produto. Em geral,
ideias de inovacdes incrementais no escopo da qualidade, surgem do
cumprimento de atividades especificas que por vezes sdo implemen-
tadas sem um processo formalizado, por isso requerem uma analise
de sequéncia de projetos, considerando seu impacto coletivo ao longo

do tempo (BARBIERI; ALVARES, 2016). Neste aspecto, uma das di-
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ficuldades que se apresentam aos gestores que buscam estas inovacoes
é combinar atividades de exploracio e experimentacio, de forma a
balancear a necessidade de obter conhecimento sobre uma melhoria

de performance e realizar a melhoria (BERGGREN, 2019).

Pode-se concluir entio que as inovacdes incrementais ndo chegam
para quebrar um paradigma, mas para evoluir algo, definir novos
padrées para tecnologias existentes e perpetuar a tecnologia atual.
Finalmente, os trabalhos deixam claro que o actiimulo de inovacdes
incrementais pode resultar em novas direcdes tecnoldgicas e garantir
vantagem competitiva para empresas que buscam sistematizar a pro-

cura por estas inovagoes.

Exemplos de inovacao incremental

Um exemplo de inovacio incremental seria uma fabricante de au-
tomdéveis criar um carro mais econdmico, compacto ou confortivel
para o motorista. Embora n3o transforme o modo como o consumi-

dor dirige de fato, melhora o produto para que permaneca competi-

Fonte: Photo by Hector Bermudez on unsplash
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tivo e satisfatério. Neste aspecto, o Berggren (2019) cria uma aproxi-
magcao entre inovacdo e gerenciamento de projetos, analisando doze
inovacdes incrementais nos projetos da marca Volvo Cars no periodo
de 2007-2015 que possibilitou a reducio de emissdes de CO? de seu
modelo V40 de 129g/km para 82g/km. Por meio de entrevistas com
gestores, 0 autor mostra como o impacto cumulativo desta sequéncia
de inovacdes resultou em um reposicionamento competitivo do por-
tfélio de produtos da empresa durante um periodo financeiramente

dificil.

Os autores Barbieri e Alvarez (2016) cruzam gerenciamento da ino-
vacido com gerenciamento da qualidade, apresentando o modelo utili-
zado em uma indtstria de latas Brasilata S/A. O modelo se embasa em
conceitos japoneses como kanban, just-in-time e kaizen, possuindo
como objetivo criar relacionamentos de longa dura¢io, com acionis-
tas, funciondrios, fornecedores e tomadores de decisio. O modelo
abriu portas para iniumeras inovacdes incrementais, por exemplo um
novo sistema de secagem ultravioleta, novo processo de producido de
latas expandidas e novos métodos de selagem de latas. Com tudo isso
a empresa criou um ambiente de inovacio fortalecendo sua vantagem
competitiva a partir de inovacdes em processos que nao alteraram a

finalidade de seus produtos.

Pode-se ainda ilustrar as inova¢des incrementais com as fabricantes
de smartphone (CECERE et al. 2015). O dispositivo esta se tornando
a configuracio padrio entre os diferentes tipos de dispositivos mé-
veis. Segundo o autor, as mudancas técnicas e a proliferacido de novos
produtos tornaram esta industria extremamente dinamica. O artigo
estuda a evolucio dos componentes de hardware, incluindo todos os
smartphones lancados no mercado entre 2004 e 2013. Embora uma
inovacao radial tenha ocorrido quando se muda de celulares para
smartphones, quando as fabricantes criam uma nova geracio de de-
terminado modelo, lancando telas menores, cameras superiores e ba-

terias mais eficientes, acrescentando ainda func¢des adicionais, estio
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utilizando da inovacio incremental. Os resultados mostram que ape-
sar da convergéncia na introduc¢ao de inovacdes partindo das maiores
empresas, as diferentes caracteristicas dos produtos demonstram a
concorréncia entre os fabricantes, de forma que um design dominan-

te ainda nao emergiu.

Referéncias

BARBIER], J. C.; ALVARES, A. C. T. Sixth generation innovation
model: description of a success model. RAI Revista de Administracao

e Inovacio, v. 13, n. 2, p. 116-127, 2016.

BERGGREN, C. The cumulative power of incremental innovation
and the role of project sequence management. International Journal
of Project Management, v. 37, n. 3, p. 461-472, 2019. doi: 10.1016/j.
ijproman.2019.01.014

Cecere, G.; Corrocher, N.; Battaglia, R. D. Innovation and competi-
tion in the smartphone industry: Is there a dominant design? Tele-
communications Policy, v 39, n. 3-4, p. 162-175, 2015. doi:10.1016/j.
telpol.2014.07.002

GARCIA, R.; ROGER, C. A critical look at technological innovation
typology and innovativeness terminology: a literature review. Jour-
nal of Product Innovation Management, v. 19.n. 2, p. 110-132, 2002.
doi:10.1016/50737-6782(01)00132-1

OECD. Oslo Manual: Guide-line for collecting and interpreting in-
novation data. 3. ed. Paris European Comission: Organisation for

Economic Co-operation and Development, 2005.



Impacto da inovagéo V | p‘

Fonte: Photo by Harley Davidson on unsplash

Inovagao imitativa

Jessica Carvalho Sobczak

inovacdo imitativa é a pratica de simplesmente copiar e
transferir conhecimento, como os inovadores que introduzem, com-
pram ou decifram a tecnologia de seus antecessores e fazem melho-

rias nela por meio da imitacdo e da aprendizagem (RU et al., 2012).

Para Yu, Yan e Assimakopoulos (2015), o conceito de inovagdo imi-
tativa é que a inovacao imitativa ndo é imitacdo. A imitacio simples-
mente se refere a replicacio e nao produz novidades para o merca-
do, enquanto a inovacdo imitativa cria novidade. E a atividade que

as empresas desenvolvem novos produtos ou melhoram os produtos
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existentes com base na inovacao de outras empresas, adicionando no-
vas funcionalidades, melhorando a qualidade ou reduzindo os custos.
A inovacio imitativa é geralmente inovacio incremental. Os produ-
tos existentes no mercado servem como referéncias para a inovacao
imitativa e fornecem o protétipo para desenvolvimento adicional. A
inovac¢do imitativa é um processo de “aprender observando” e mui-
tas vezes projetos de engenharia para absorver novas tecnologias do
exterior. Os inovadores imitativos geralmente sao seguidores de uma
nova tecnologia/produto em seu estégio avancado do ciclo de vida da

difusdo (YU, YAN; ASSIMAKOPOULOS, 2015).

Ao longo da histéria do design e desenvolvimento de jogos, imitar
outros jogos e aperfeicod-los ou expandi-los sempre esteve no centro
da industria. Como por exemplo, em 2010, o esttidio de desenvolvi-
mento de pequenos jogos Vlambeer publicou um jogo baseado em
navegador chamado Radical Fishing. Ele planejou desenvolver uma
versdo para iOS do jogo depois, mas focou primeiro em outros jo-
gos de navegador. Inesperadamente, em agosto de 2011, a pequena
desenvolvedora Gamenauts, sediada nos Estados Unidos, anunciou
o lancamento de um jogo chamado Ninja Fishing, que parecia inspi-
rado pela Radical Fishing. Embora os graficos diferissem considera-
velmente, a mecanica do jogo e o jogo eram efetivamente os mesmos

(KATZENBACH, HERWEG; VAN ROESSEL, 2016).

O papel que a inovacio imitativa desempenha na competicao de mer-
cado nio deve ser desvalorizado. Os imitadores inovadores podem
criar um forte impacto e mudar significativamente para a direcao do
mercado. Se um inovador niao se move rapidamente e continua em
movimento, os primeiros imitadores podem desempenhar um papel
importante no refazer ou destruir de forma criativa o mercado. Além
disso, se eles tém mais recursos e ji possuem uma grande fatia de
mercado, sdo suas reacdes imitativas que terdo o maior impacto na
mudanca do mercado e na taxa de mudanca e dinimica competitiva

no mercado (YU, YAN; ASSIMAKOPOULOS, 2015).
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Outro ponto importante é que a imitacdo estd centralmente ligada a
difusdo. A inovagio sé tem impacto econdmico quando estd ampla-
mente difundida. O processo de difusdo também é um processo de
imitacdo. Além disso, de acordo com historiadores da tecnologia, a
imitacio tem sido uma das principais dimensdes de sua difusio (NIO-
SI, 2012). Um exemplo da imita¢do na difusdo é estudado por Shipan
e Volden (2008), relacionado a politicas. Descobriu-se que lideres
inovadores eram maiores, mais ricos e mais cosmopolitas. As comu-
nidades menores aspiram ser como esses lideres e, portanto, adotam
as mesmas politicas que esses lideres sem necessariamente pensar nas

consequéncias de tais adocoes.

Exemplos de inovacao imitativa

Existem intmeros exemplos de estratégias executadas com sucesso
para melhorar produtos e servicos com base nas criacdes dos con-
correntes. Por exemplo, a S&S Cycle trouxe melhorias significativas
para os motores Harley Davidson e seu produto é igualmente popular
como o da Harley. A ideia de negécio do McDonald’s, por sua vez, foi

baseada no White Castle’s. A Visa e a MasterCard se tornaram bem-

VIA

Fonte: Photo by Amandine Lerbscher on unsplash
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-sucedidas ao imitar um Diners Club menos popular. O Macintosh
da Apple é apenas uma versio aprimorada do produto da Xerox. As
empresas que sio vistas como lideres hoje nio foram inovadoras em
seus respectivos setores. O que eles fizeram foi dominar as capacida-
des dinamicas envolvidas na cépia das ideias dos pioneiros, que eles

efetivamente modificaram (KRZAKIEWICZ e CYFERT, 2018).
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DIfusao da
novacao

A Inovacgao pode ser considerada micro, guando impacta um individuo
OU UMma organizacao ou ainda marco, quando Impacta organizacoes,
mercado especifico ou em nivel mundial.

Inovagao micro e macro

Tiago Ferrari Luna

difusdo de inovacao se refere ao processo que ocorre quan-
do as pessoas ou organizacdes adotam uma nova ideia, produto, pra-
tica, filosofia, legislacio, entre outros fatores de aspecto inovador e

que se tornam incorporadas no uso didrio (ROGERS, 2003).

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005), a difusio de inovacio
pode ser percebida em trés niveis: nova para a empresa, para o mer-
cado ou para o mundo. A primeira esté relacionada se a inovacio, seja
em produto, processo ou marketing é uma novidade para a empresa.
J4 o conceito para inovacio no mercado ou mundo diz respeito a
implementacio de determinada inovacio ter sido ou ndo implemen-
tada por uma organizacio em determinado mercado ou no mundo

de forma pioneira.

43



Inovagao e suas caracterfsticas: alinhamento conceitual

Adotantes

- Quantidade de adotantes ao longo do tempo

- Actimulo de adotantes ao longo do tempo

Rogers (2003) distinguiu cinco categorias de adotantes de uma inova-
¢ao. Sao eles: inovadores, adotantes iniciais, maioria inicial, maioria
secunddria e os retardatirios. A Figura 1 exemplifica como normal-

mente acontece a difusdo e ado¢io de uma inovacio ao longo do tem-

po.

Os individuos adotam as inova¢des em tempos diferentes e as espa-
lham em diferentes taxas para outros individuos. Algumas inovac¢des
nunca sdo adotadas, enquanto outras sio subsequentemente abando-
nadas (GREENHALGH et al., 2004). Uma caracteristica importante
dos primeiros adotantes de uma inovacao, ou seja, os inovadores, sao
seu alto grau de educacio e alta posicdo socioecondmica em compara-

¢do com os demais adotantes (DI NOVI; MARENZI, 2019).

Inovadores  Adotantes Maioria
2,5% iniciais inicial
13,5% 34%

Fonte: Adaptado de Rogers (2003).
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Alguns dos atributos-chave para que uma inovacao seja adotada sao:
1) vantagem relativa superior; 2) compatibilidade com valores, nor-
mas e necessidades percebidas; 3) complexidade, pois quanto mais f4-
cil de se usar, melhor; 4) experimentabilidade, ou seja, possibilidade
de testar antes de tomar decisdo de adotar ou nio; 5) observabilida-
de, que diz se os beneficios sio visiveis, a intencio de adocio serd
maior; 6) possibilidade de reinvencio, no sentido de poder adaptar
a inovacdo a outros fins; 7) limites vagos, possibilitando a adaptacio
de algumas caracteristicas leves do sistema ou organizac¢io estrutural
requerida para implementacio da inovacio; 8) risco, se baixo é mais
facil a adocio; 9) relevancia da inovacdo para a performance da tarefa;
10) conhecimento requerido para o uso; e 11) se for uma tecnologia
de suporte ou melhoria de performance de outra tecnologia ja ado-
tada, é mais facil de ser adotada (ROGERS, 2003; GREENHALGH et
al., 2004).

Outros fatores importantes sio os lideres de opiniio, que sdo vistos
como inovadores e influenciam as acdes dos colegas e a homofilia,
que significa que a adoc¢io de inovacio por individuos é mais pro-
pensa se estes s@ao homofilios, ou seja, possuem uma caracteristica
socioeconomica, educacional, profissional e cultural similares (GRE-

ENHALGH et al., 2004).

Exemplos de difusdo da inovacao

Um caso interessante é o da difusdo de legislacdes e politicas entre os
estados dos Estados Unidos da América citado por Walker (1969).
Os estados mais inovadores foram Nova lorque, Massachusetts e Ca-
liférnia, em contraste com Nevada e Mississipi em ultimos. Um dos
fatores que explica essa diferenca é a riqueza, pois segundo o autor a
existéncia de recursos junto com o capital possibilita estes estados o
luxo de experimentar e ndo ter que se preocupar com possiveis falhas.
Estas sao caracteristicas de individuos ou organiza¢des inovadoras

(aquelas do inicio da curva de adocio).

VIA
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Mas, e os outros estados? Os estados considerados como nio tio inovadores
(a0 menos no aspecto estudado), esperam que a adocio seja realizada pelos
inovadores e, ao identificar certa legitimidade da inovacio, resolvem adotar
também. Outro efeito que acontece é o de homofilia, o qual o estado de Illinois,
por exemplo, mesmo sabendo das inovacdes e performance de Nova lorque e
Califérnia, acaba vendo as acdes deles como nio tio legitimas como gatilho

para acdo, mas sim seus estados pares como Ohio, Indiana e Pensilvania.
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Vertente da
novacao

A vertente da Inovacao pode vista sob duas perspectivas diferentes:
INovacao nao tecnoldgica e Inovacao tecnologica,

r
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»

-

Fonte: Photo by Helloquence on Unsp’

Inovagao nao tecnoldgica

César Augusto Vargas Lavoura

Milena Maredmi Corréa Teixeira

/ \ inovacio deixou de estar centrada exclusivamente na ver-

tente tecnoldgica, para passar a abranger todas as dreas dentro de

uma organizacio (SARAIVA; ROLO, 2009). A inovac¢io nio tec-
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noldgica estd se tornando cada vez mais reconhecida como um fator
para contribuir para o desempenho organizacional (DAMANPOUR,
ARAVIND, 2012; DAMANPOUR, 2014, VOLBERDA, VAN DEN
BOSCH; MIHALACHE, 2014). No mesmo sentido, Camisén e Villa-
-Lopes (2011) ressaltam que a capacidade de memoria organizacional
tem efeito positivo sobre a introducdo e producio de inovacio nio
tecnoldgica, favorecendo a ado¢io de novas préticas de negdcios e
aprendizados. Para Weerawardena (2003) a inovacio ndo tecnoldgica
pode ser definida como um processo no qual novos conhecimentos
adquiridos pelas empresas sio incorporados as atividades de criacio
de valor e que é antecedido pela capacidade de aprendizado organi-

zacional.

As inovagdes nio tecnoldgicas exibem efeitos diretos e significativos
no desempenho dos negécios, afetando a produtividade, os prazos de
entrega, a qualidade e a flexibilidade dos negécios (NAGEL, PREISS,
GOLDMAN, 1995), de modo que também representam uma fonte
imediata de vantagem competitiva. As inovacdes nio tecnoldgicas
representam uma forma estratégica de inovar e melhorar o desempe-

nho do mercado em empresas.

Contudo, qual o conceito de inovag¢io nio tecnoldgica? Na inovacio
nio tecnoldgica pode-se incluir a inovacao organizacional ou admi-
nistrativa, as novas formas de organizacio do trabalho ou a modifi-
cacdo das estruturas organizacionais. A inovacio nio tecnoldgica é
toda aquela que resulta da exclusio das inovacdes tecnoldgicas, ou
seja, em que nao ha relacio com a introducio de um bem ou servico
tecnologicamente novo ou substancialmente modificado, ou ao uso
de um processo substancialmente novo ou modificado (NASCIMEN-

TO, VASCONCELOS, 2011).

Alguns autores referenciam a inovacdo tecnoldgica e trouxeram algu-

mas perspectivas, conforme demonstra o Quadro 1.
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Quadro 1 — Concelto de inovacao nao tecnologica.

Inovagoes

Significado ou definigao

VIA

Autores representativos

Inovacio de processos nao

tecnoldgicos

Focado em como (uma forma de inovagcio,
n3o um tipo) - inovacio de processos =
um conjunto de atividades para produzir

resultados

Papinniemi (1999), Krause, Geb-
ert e Kearney (2007) Lambertini e

Mantovani (2009).

Inovagio nio tecnoldgica

Produto nio técnico e inovagio de processo:
organizacional (implementacdo de conceitos
organizacionais inovadores: estruturais vs.
processuais; intra vs. interorganizacionais;

processos de negdcios ou estruturas organi-

zacionais) e marketing

OCDE - Inquérito Comunitario a
Inovacio (Manual OSLO, 2005),
Barafiano (2003) Schmidt e Ram-
mer (2007); Mothe e Thi (2010).

Fonte: Adaptado de Cerne; Kase; Skerlavaj (2016).

A inovacido nio tecnoldgica relaciona-se indiretamente com a ativi-
dade bésica de trabalho da organizacio e afeta principalmente seus
sistemas de gestio (DAMANPOUR; EVAN, 1984). A inovacdo nio
tecnoldgica estd em todas as esferas, desde que haja uma vontade de

inovar e aplicabilidade desta inovacao.

Exemplos de inovacao nao tecnoldgica

Weerawardena (2003) sugere que a inovacio e o processo de vanta-
gem competitiva sio interconectados e que a inovacio organizacio-
nal é uma opcdo chave para se obter vantagem competitiva. Desta
forma, o processo de aprendizado é uma das maneiras de as empresas
melhorarem suas atividades e incrementarem suas cadeias de valor.
Desse modo, a gestao do conhecimento nas empresas sio exemplos
de inovacdes nio tecnoldgicas, pois a partir dela, pode- se inovar em

marketing, processos, estruturas administrativas e organizacionais.
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Fonte: Photo by Austin Pacheco on Unsplash

Inovagao tecnoldgica

Milena Maredmi Corréa Teixeira

informacao e o conhecimento sio passaportes essenciais
para ainovacdo. E uma das condicdes para que as empresas se mante-
nham no mercado sao as inovacdes que as mesmas produzem sejam
internamente ou para o mercado. A inovacio possibilita que as em-
presas desenvolvam produtos ou servicos substitutos para competir

com outras empresas ji estabelecidas (LANZER et al., 2012). Desse
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modo, a inovacio tecnoldgica estd intimamente ligada as mudancas

para melhoria continua.

A inovacio tecnoldgica é um meio para ser produtivo e assim, me-
lhorar a competitividade das empresas. A inovacao tecnolégica é con-
siderada como uma das principais fontes de mudanca na estrutura
de uma industria (PORTER, 2004). A criacdo dessas melhorias gera
crescimento economico. Considera-se uma inovacio tecnoldgica o
produto ou processo que tenha sido implementado e introduzido no

mercado (OCDE, 2006 p. 35).

Inovacao, especialmente a inovacdo tecnoldgica, é tida atualmen-
te como essencial nas estratégias de diferenciacio, competitividade
e crescimento em um ndmero cada vez maior de negécios (FUCK,
VILHA, 2011 p.04). Tornatzky e Fleischer (1990) argumentam que
inovacdo tecnoldgica é um evento ndo usual, durante o qual a or-
ganizacdo social muda (pouco ou muito) o que faz e como faz. As
inovacdes tecnoldgicas podem ser entendidas como aperfeicoamen-
tos continuos e graduais de produtos, servicos ou processos ja exis-
tentes e correspondem 2 maior parte das inovacdes geradas (FUCK,

VILHA, 2011).

Moran (1995) coloca que nio sio as tecnologias que moldam a so-
ciedade, mas a utilizacdo dessas novas tecnologias, que visa o lucro,
desponta no mercado gerando valor econdémico. Dessa forma, a ino-
vacdo tecnoldgica é a responsavel por alavancar os projetos e fazer
verdadeiras revolucdes para a sociedade, fazendo relacdo entre a ge-

racdo de emprego e a producio de tecnologias de ponta.

Exemplos de Inovacao tecnologica

Alguns exemplos de inovacdes tecnoldgicas sio os Smartphones que,
quando foram desenvolvidos nos anos 2000, reuniram funcdes como

agenda de telefone, organizador e ouvir musicas mp4s. Alguns anos
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depois dominaram o mercado e implementaram solucdes tecnolégi-
cas de ponta, onde pelo smartphone, se pagam contas, acessam re-
des sociais, enviam e-mails, fazem chamadas de video, dentre outras
funcdes. Outro exemplo foi o Kindle, onde antigamente se tinham
livros, hoje a empresa revolucionou o mercado esgotando o produto
em poucas horas de venda, pois se poderiam ler em torno de 200 li-

vros e carregi-los para onde quiser (CIRIACO, 2015).
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Modelo da
novacao

O modelo da inovagéao pode ser fechado, quando desenvolvido apenas
dentro da organizagao, e aberto, guando se usa recursos externos a
Organizacao e a conexao com o mercado para buscar 0 avanco em seus
segmentos.

: i | J

Fonte: Photo by Daniel von Appen on Unsplash

Inovacgao fechada

César Panisson

_____ crescente a importancia da inovac¢ao para a competitivi-
dade das organizacdes, tanto no setor empresarial, como também

para no setor publico e académico. Schumpeter (1982) introduziu os
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estudos sobre inovacdo na drea da economia em 1939, destacando
a importancia das inovacdes inseridas nas economias capitalistas,
fundamentais para o bom desempenho das empresas, por meio do

aumento de sua competitividade.

Segundo Bush (1945) a pesquisa cientifica bésica é uma fonte fun-
damental do desenvolvimento industrial. Na légica “technology
push”, considera-se que quanto mais pesquisa e desenvolvimento
dentro da empresa, os resultados em novos produtos apresenta-
riam éxito e a nova tecnologia seria uma consequéncia da ciéncia

produzida pelos pesquisadores.

As abordagens modernas para gestio da inovacio reconhecem
que ela nio deve ser enxergada como um evento isolado, mas
sim como um processo. Dessa forma, observa-se a importancia
de se mapear as relacdes entre as dreas da organizacio e de se de-
senvolver um conjunto de praticas e rotinas que potencializem e
acelerem a execucdo da atividade inovadora (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008).

Stefanovitz e Nagano (2013) propdem um modelo integrado de
gestdo da inovaciao organizado em torno de trés dimensdes fun-
damentais: processos, contexto organizacional e recursos. Os au-
tores ressaltam que os conceitos apresentados nesse modelo sio
oriundos majoritariamente de teorias organizacionais voltadas ao
estudo das empresas de grande porte, pois estas possuem maior
capacidade de internalizacdo dos processos de P&D, desenvolven-

do assim uma gestao da inovacao fechada.

A inovacio fechada constitui um modelo de integracio vertical

tradicional onde a organizacio possui maior controle sobre o

processo, cuja demanda para inovacdo advém de fontes internas
(P&D, producio ou outras dreas funcionais da organizacio), e
os produtos e servicos sio desenvolvidos internamente e, entio,

ofertados ao mercado (CHESBROUGH, 2012).
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A Figura 2 apresenta o modelo close innovation, onde a linha que
representa a delimitacio dos processos internos da empresa demarca
a fronteira de inovacdo. As ideias sdo geradas, desenvolvidas e con-
duzidas ao mercado pela prépria empresa e para essa transicio os
conhecimentos e tecnologias que estdo fora da empresa sdo trazidos

para seu interior por meio dos projetos de pesquisa.

Figura 2 — Close innovation.
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003 p. 36).

Segundo Chesbrough (2003) a inovacio fechada parte dos principios
de que: 1) as pessoas competentes trabalham na prépria empresa; 2)
para obter lucro por meio de P&D, a empresa precisa fazer descober-
tas, desenvolvé-las e comercializa-las; 2) quando a empresa faz desco-
bertas, tem mais condicdes de ser a primeira a introduzi-las no mer-
cado; 3) a empresa que coloca por primeiro a inovacao no mercado é
aquela que vai realmente lucrar; 4) empresas vencedoras sdo aquelas
que criam as melhores ideias; e 5) o controle da propriedade intelec-
tual (PI) é fundamental para evitar que os concorrentes se apropriem

e lucrem com nossas ideias.

56



Modelo da inovagao

Exemplos de inovacgéo fechada

Segundo Chesbrough (2004) nio faz muito tempo que a pesquisa e 0
desenvolvimento internos eram vistos como um ativo estratégico e,
até mesmo, uma barreira para a entrada competitiva em muitos se-
tores. Somente grandes empresas com recursos significativos e pro-
gramas de pesquisa de longo prazo poderiam competir. De acordo
com o autor, empresas de pesquisa como a DuPont, Merck, IBM, GE
e AT&T fizeram a maijor parte das pesquisas em seus respectivos se-
tores. Essas empresas fizeram significativos investimentos de longo
prazo em estruturas como centros de pesquisa e, com isso, eles tam-

bém ganharam a maior parte dos lucros.

A Xerox Corporation, nasceu nos anos 1950 como uma minuscula
empresa chamada Haloid e cresceu até chegar a lista dos 500 gigan-
tes corporativos da revista Fortune, tornando-se a companhia lider
no setor das copiadoras e impressoras, com uma respeitavel histéria
no campo da inovacdo. Grande parte dessa histéria foi construida no
Palo Alto Research Center (PARC), visando o mercado da inddstria

dos computadores. (CHESBROUGH, 2004).

Apesar do grande crescimento da empresa nas duas primeiras déca-
das, em 1969 o entdo executivo chefe da Xerox, Peter McColough
constatou que essa maré de bons resultados nio iria continuar para
sempre. Para garantir seu futuro, deu-se conta de que seria indispen-
savel realizar importantes investimentos a fim de posicionar-se para
esse futuro, foi entdo que Jacob Goldmann assumiu a missio como
diretor das pesquisas da Xerox, de construir um novo laboratério
no ambito da pesquisa corporativa da organizacio. Esse novo labo-
ratério deveria proporcionar a empresa a tecnologia necessaria para
concretizar a visio de McColough da arquitetura da informacio, no
qual indicava que a Xerox transcenderia seu presente negdcio como
a empresa lider no mercado das impressoras para se transformar no

principal fornecedor de equipamentos de escritério de produtos in-
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Photo by NeONBRAND on Unsplash
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tensivos. O PARC teve importantes contribui¢des de pesquisa em
semicondutores de lasers de diodo e em impressio a laser, que apre-
sentaram resultados importantes para os negécios da Xerox em co-

piadoras e impressoras. (CHESBROUGH, 2004).

Mas, além disso, o PARC se transformaria num verdadeiro suces-
so em matéria de pesquisa. Levou a descoberta de uma variedade de
importantes inova¢des que hoje sdo parte importante da revolucdo
dos personal computers e das comunicacdes como a interface grai-
fica, a tela mapeada de bits, que substituiu os caracteres verdes AS-
CII nos terminais. O protocolo de rede Ethernet foi desenvolvido no
PARC assim como ocorreu com outros protocolos de rede de alta
velocidade. Além disso, o programa lider de renderizacio de fonte, o
PostScript, é descendente diretamente do PARC. Projetos posterio-
res incluiram software de gerenciamento de documentos, tecnologias

de busca e indexacdo na Web e tecnologias de conferéncias online.
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Porém, avaliando retrospectivamente, apesar de muitas das realiza-
cOes em pesquisa e tecnologia do PARC que produziu imenso valor
econdmico para a sociedade, pouco resultado foi produzido para a
Xerox, rendendo escassos dividendos para a companhia com sua tec-

nologia. (CHESBROUGH, 2004).

Alguns relatos culpam a geréncia corporativa da Xerox em Stanford,
Connecticut, por ter fracassado ao deixar de perceber o valor da tec-
nologia que era criada no seu laboratério, que a producao resultante,
por mais brilhante que e fosse, ndo era ttil para ela. Assim, decidiram
por maneiras de sair do financiamento desses projetos, mas, para sua
surpresa, alguns desses projetos abandonados se transformaram em

empresas valiosas (CHESBROUGH, 2004).

Outros relatos culpam as politicas e conflitos internos nas instala-
cdes do PARC, que se somaram aos erros cometidos na sede da cor-
poracdo, pelos problemas verificados na captacio de valor a partir
da tecnologia do PARC. Ritti e Goldner (1969) fazem uma primeira
mencao a respeito do pluralismo profissional, caracteristico em uma
organizacdo de base tecnolégica, e observam que sem um modelo de
gestao eficiente, problemas gerenciais sao causados por conflitos na
disputa de recursos escassos necessarios para diversas finalidades e
utilizados para atender as metas relevantes individualmente de cada
especialista, provocando assim divisdes horizontais por fac¢des de
interesses rivais, onde especialistas exerciam papel gerencial e execu-

tivos executavam fungdes profissionais.

Verifica-se, portanto a relevincia de um processo eficaz de gestio da
inovacdo em que os esforcos em P&D e seus altos investimentos em
laboratérios e centros de pesquisa, agreguem valor gerando resul-
tados para a organizacdo. No entanto, segundo Chesbrough (2004),
a abordagem da inovacio fechada para a inovacio esta se tornando
cada vez mais insustentdvel. Um paradigma de inovacao aberta estd

emergindo em seu lugar.
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Cada vez mais, as empresas que utilizam modelos tradicionais com

base no modelo de gestio da inovacdo fechada estio encontrando

uma concorréncia notavelmente forte de muitas empresas mais novas
com pouca ou nenhuma pesquisa basica como Intel, Microsoft, Sun,
Oracle, Cisco, Genentech, Amgen e Genzyme. Essas empresas tém
sido muito inovadoras, mas alcancaram seu sucesso inovador com as
descobertas de pesquisas de outras empresas. E hd ainda uma legiao
de outras empresas, ainda mais novas, esperando para suplantar essas

empresas, apenas aguardando a oportunidade.

Fonte: Photo by Jake Bluecker on Unsplash
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Inovacgao aberta

César Panisson

Larissa Fontoura Berlato

gestdo da inovacao, inicialmente entendida como um
processo estratégico, que para ter sucesso deveria ser desenvolvido
exclusivamente dentro da organizacio (modelos de inovacio fecha-
da), evolui para incluir modelos de gestdo no qual o sucesso da ino-
vacao depende do uso pelas organiza¢des de conhecimento interno
e externo e de conexdes diversas com o mercado, fornecedores, par-
ceiros chaves e, em alguns casos, inclusive com concorrentes, ou

seja, um modelo de inovacio aberta.
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O modelo “open innovation”, proposto por Chesbrough (2003), con-
sidera a inovacio aberta como um novo paradigma onde as empresas
inovadoras assumem que podem e devem abrir-se para o ambiente
externo, bem como beneficiando-se desse ambiente, buscando recur-
sos externos e internos para alcancar mercados. As ideias internas
podem ser levadas ao mercado por meio de canais externos, fora dos

negdcios usuais da empresa, para capturar valor agregado a empresa.

Segundo Chesbrough (2003) isso permite maior permeabilidade das
empresas em relacio aos conhecimentos externos a elas para gerar
inovacdo a partir do reconhecimento de que o mundo, agora, é abun-
dante em conhecimento e as relacdes sdo realizadas em rede. E neste
caso, a logica é colaborativa tanto na entrada como também na saida
de ideias, assim, as empresas passam a deixar, e até incentivar, que
outros levem suas ideias a0 mercado constituindo novos negdcios

(new ventures).

No modelo open innovation (Figura 3) a linha tracejada representa
a porosidade dos limites da empresa que permite as entradas e saidas
de conhecimento para viabilizar e ampliar os processos de inovaciao

(CHESBROUGH, 2003).

Figura 3 — Open innovation.
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003 p. 37).
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A inovacao aberta enfatiza a inteligéncia coletiva e distribuida das
multiddes (MURRAY et al., 2010). Esta ligada a ambientes mais cola-
borativos nos quais é possivel criar valor com usudrios e outros atores
(PRAHALAD; KRISHNAN, 2008), tendo como principios a colabo-
racio, o compartilhamento, a auto-organizacio, a descentralizacio,
a transparéncia do processo e a pluralidade de participantes (MUR-
RAY et al., 2010). Muitos métodos derivados do modelo de inovacio
aberta foram impulsionados pela capacidade da internet de atrair uma

gama muito maior de pessoas e ideias.

Marinova e Phillimore (2003), Bochm e Frederick (2010) e Trott
(2012) destacam que a complexidade do processo inovativo exige
uma integracdo em rede interorganizacional, pois existem fatores
relevantes no meio inovador onde a organiza¢io estd inserida e no
processo de gestio da inovacao ocorre maior internalizacio por meio

de vinculos com fontes de conhecimento e cooperacio.

Exemplos de inovacao aberta

A Fiat do Brasil lancou uma campanha para um projeto participativo,
com o objetivo de desenvolver um carro por meio de um processo
aberto, no qual os consumidores foram convidados a dar ideias para
a criacdo do projeto conceitual. Para tanto, criou uma plataforma na
internet e pelo site o publico podia acompanhar a criacio do veiculo.
A plataforma captava ideias dos consumidores, fornecedores, alunos
e professores das universidades. As ideias foram avaliadas, com base
em estudos de viabilidade técnica, sendo o resultado de propriedade

coletiva.

Bueno e Balestrin (2012) apresentam a dindmica do projeto Fiat Mio,
identificando as acdes de inovacdo, as fases do processo de inovacio,
os agentes externos envolvidos e a contribui¢do para o produto final.
A pritica de aquisicdo e licenciamento de tecnologia foi utilizada no

estagio inicial do projeto, no desenvolvimento do conceito e para o
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desenvolvimento. Quanto a colaboracio em P&D com os consumi-
dores, fornecedores e universidades, o maior destaque foi o envol-
vimento dos consumidores na cocriagao do conceito, com a geracio
e selecio de ideias e nas decisdes do rumo do projeto. A colaboracio
na gestao do P&D aconteceu no relacionamento com o fornecedor
de midia digital em todas as etapas do processo por meio das intera-
cdes com os autores das ideias, postagens na plataforma, captacdo das
ideias, pelo briefing e avaliacdo das dreas da criacdo, a partir do site

(Figura 4).

Figura 4 — Sintese do processo de Inovagao
colaborativa do Fiat Mio.
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Fonte: Photo by Max Di Capua on unsplash

As acdes de inovacio aberta tém por premissa a colaboracio, a inter-
nalizacdo e externalizacio de ideias para os processos de inovacio para
reduzir os riscos e aumentar a competitividade da empresa (CHES-

BROUGH, 2003; HUIZINGH, 2011; CHESBROUGH, 2012).

Assim como a Fiat praticou acdes de cocriacdo, por meio da formacio
de relacdes de colaboracio com seus consumidores, fornecedores, uni-
versidades utilizando as patentes como fonte de novas ideias e infor-
macdes para a criacio do carro conceito lancado na feira do automével
de 2010, em Sio Paulo, Stankowitz et al. (2014) citam outras casos pra-
ticos de inovacao aberta como a Belgo Bekaert que buscou ideias fora
da empresa formando redes de colaboracio com os seus clientes, for-
necedores e funcionarios por meio do seu portal na intranet, gerando
relatérios para medir o desempenho do programa. Da mesma forma,
a Tecnisa se valeu das redes sociais de relacionamento para promocio
de concursos externos que lhe trouxessem ideias inovadoras em temas
especificos estipulados pela empresa. Do mesmo modo, a Oi se valeu
do conceito do crowdsourcing formando redes de colaboracio para a
busca de ideias em concursos promovidos por ela. Também, utilizou
como fonte, os centros de pesquisa, as universidades e criou startups
para desenvolver os projetos elaborados por ideias promissoras e ino-

vadoras.

Assim, o desafio das empresas diz respeito a estruturacao de uma nova
forma de gestdo, em que o ecossistema de inovac¢do, onde a empresa

estd inserida, torna-se um fator significativo para sua competitividade.
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Consideracoes
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Fonte: Photo by Insung Yoon

inovacao vem sendo considerada como algo novo ou signi-
ficativamente melhorado que gere valor. Este valor pode ser diverso
e ndo estd associado apenas as questdes econdmicas. Diversas sdo as
caracteristicas da inovacdo e estas se associam a tipologia, impacto,
vertente, difusdo ou modelo. Para alguns é uma necessidade e para

outros é apenas uma palavra da moda.

Entretanto, mesmo que as caracteristicas definam diferentes enfoques
da inovacio, muitas lacunas ainda existem com vistas a qual caminho
seguir para a inovacio. Um problema especifico pode apresentar uma
ideia de soluc¢io com viarios caminhos e varias solucdes finais. De fato,

pensar em inovacao é dizer que nao existe uma receita ou um unico
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caminho. Mesmo assim, o foco é certo e deve estar direcionado as
pessoas. Além disso, para ser possivel ter inovacio, dentro das dife-

rentes e diversas instituicdes, é preciso:

e Abrir as portas da organizacdo de forma a permitir que as pessoas
pensem e ajam diferentes em busca de solu¢des para problemas

reais,

e Possibilitar mudanca de forma que as pessoas se sintam a vontade

para criar e agir;

e Pensar fora da caixa de forma que solu¢des ainda nio pensadas

sejam possiveis de serem pensadas;

e Querer fazer, pois nio basta dizer. E preciso querer e realmente

fazer;
¢ Ser mio na massa de forma a realmente fazer a diferenca;

e Trabalhar duro de forma que para que a inovacdo ocorra, alguém

tem que executar;
o Saber que ird errar e, quando isso ocorrer, aprender com os erros,
e Ter criatividade para solucionar problemas,

e Olhar como turista de forma a se abrir para o mundo e descobrir

coisas novas,
o Estar engajado para o processo de transformacio;

o Engajar os demais da organizacio em um movimento sinérgico

para a cultura da inovacio;
e Ter um time com o qual se pode contar.

Para que as inovag¢des ocorram é preciso comecar. Entao os desafios
dentro das organizacdes se associam a mudanca de cultura, mudanca
de mindset dos colaboradores para a inovag¢io e adesio de praticas

que venham a solucionar problemas reais com a cocria¢ao de todos.
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