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Resumo - A inovacdo € um tema que estd em voga ao longo de muitas décadas,
sabe-se que ela é fundamental para a organizacdo obter vantagem competitiva, e
sua gestdo possui um papel definitivo na busca pela diferenciacdo. O presente
estudo, a partir de uma revisdo bibliografica, propde um panorama sobre o0s
paradigmas de gestdo, assim como suas idiossincrasias, no intuito de estabelecer
uma ordem em torno do assunto, uma vez que, invariavelmente o mercado
avanca na utilizacdo do léxico abordado por cada teoria, mas ainda com pouca
substancia quanto a sua aplicacao efetiva no seu devido contexto. Desta forma,
conclui-se que a disseminacao dos estudos que permeiam a gestdo da inovacao
podem colaborar para uma comunidade académica de forma mais ativa e ainda
gerar uma aplicacdo mais efetiva dos modelos tedricos no mercado.
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Abstract - Innovation is a theme that has been in vogue for many decades in companies,
in fact, change is fundamental for the organization to gain competitive advantage and its
management plays a definitive role in the search for differentiation. The present study,
based on a bibliographical review, proposes an overview on the management paradigms,
as well as the idiosyncrasies; to establish an organization around the subject. At one time,
invariably, the market advances in the use of the lexicon addressed by each theory, but
still with little substance as to its useful application in the context of the company. In this
way, it seems that the dissemination of studies that permeate the management of
innovation can collaborate more actively with an academic community and also generate
a more efficient application of theoretical models in the market.
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1. Introducéo

Os estudos que envolvem a gestdo da inovacao se apoiam em diversas
teorias e modelos que ora sdo observados no contexto das empresas, ora Sao
negligenciados ou mesmo sinalizados de forma errbnea, naturalmente, por
existirem diversas abordagens e pontos de vista sobre 0 assunto. A necessidade
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de se falar sobre inovacao para aqueles que querem alterar o status quo, acabou
por preconizar o uso de conceito e palavras, que compdem o léxico comum de
determinada area de estudo, ou da propria atuacdo profissional de outrem, de
forma descabida ou mesmo deslocalizada, a fim de se estabelecer um discurso
com valor, contudo, sem profundidade.

Neste sentido, alguns autores manifestaram certo incbmodo em torno do
uso indevido de uma determinada teoria, fora do contexto em que se destina,
pois, geralmente oferecem resultados desastrosos e, portanto, ocasiona uma ma
reputacdo a teoria da gestdo da inovacdo como um todo. Mais evidéncias disso
sdo as ultimas publicacbes de Christensen et al (2015), Chesbrough (2012) e
West et al (2014), para reafirmar o uso especifico de suas teorias devido sua
excepcional difusdo sobre o mau uso de inovacgOes disruptivas e teorias de
inovagao aberta, respectivamente.

Segundo Christensen et al (2015), os refinamentos essenciais que toda
teoria carrega com o0 passar dos anos foi, ao que parece, ofuscada pela
popularidade da formulacdo inicial. O problema estabelecido aqui € que as
mudancas nos padrbes de competitividade implicam em novas abordagens, ou
seja, novos tipos de inovacdo requerem abordagens diferentes. Portanto, o
aprofundamento dos estudos em gestdo da inovagcdo assim como suas
aplicacdes, mensuracdo de resultados, bem como a andlise dos contextos nos
guais séo aplicados, se mostra assaz relevante, e € neste cendrio que o estudo a
seguir se propde. Ao permear alguns dos principais e mais difundidos paradigmas
de gestdo da inovagao assim como suas idiossincrasias, procura-se estabelecer
um panorama a cerca desta area de estudos assim como a possibilidade, de que
sua organizacdo, venha a proporcionar um melhor entendimento sobre seus
conceitos a partir de uma revisao da literatura.

2. Referencial Teodrico

Para que possa se estabelecer um melhor discernimento sobre a aplicacéo
da gestdo da inovacdo é preciso antes determinar a inovacdo em funcdo do
atributo ou critério em que se esta analisando a mesma. Se a perspectiva é ter um
olhar da inovacgdo enquanto processo, precisa-se considerar seus rendimentos.

As vezes, trata-se de possibilidades completamente novas por meio da
exploracédo de avancos radicais na tecnologia, como a manipulacdo de mosquitos
afim de conter o surto de dengue no Brasil ou novos medicamentos para o
combate a doencgas outrora sem tratamento. A partir dessa mesma perspectiva,
igualmente importante, é a habilidade de identificar quando e onde novos
mercados podem ser criados e aumentados. Um bom exemplo neste caso
envolve a utilizagdo de smartphones assim como o consumo de musica que
revolucionou o mercado, entretanto, a mesma proposi¢cédo de tablet da Apple Inc.
gue vendeu milhdes na primeira semana em 2010 foi um fracasso de vendas pela
Microsoft em 2001. Afinal, somente a tecnologia disponivel ndo produz valor e
desejo para os potenciais consumidores. Sendo assim, ndo se trata apenas abrir
novos mercados, pode-se também oferecer novas formas de servir mercados ja
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maduros e estabelecidos. Companhias aéreas de baixo custo ainda tem em seu
cerne o transporte, mas a chamada “base da piramide” ainda pode ser
amplamente explorada. E ndo se trata apenas de produtos, grande parte das
marcas reconhecidas hoje no mercado possuem como sua principal forca de
vendas a internet, como o EBay, o Google, Skype e Amazon. (TIDD & BESSANT,
2015).

Neste contexto, cada mudanca oferecida pela inovacdo pode assumir
diversas formas. Segundo Tidd et al (2015) pode-se caracterizar a inovacao em 4
dimensdes (figura 1) conforme as areas de atuacéo da inovacgao.

FIGURA 1: Os 4Ps do espaco inovativo
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Fonte: adaptado de Tidd & Bessant (2015)

Neste modelo observa-se o foco em Produto (mudancas no que -
produtos/servigos - uma empresa oferece); Processo (mudangas na forma como
produtos/servigos sao criados e entregues); Posicdo (mudancas no contexto em
gue produtos/servicos sao introduzidos) e finalmente; Paradigma (mudancas nos
modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz), formulando-se
assim os 4Ps da Inovacgao. Na figura 1, ainda observa-se o0 espaco de inovacéo e
a relagao desses “4Ps” sendo que uma aplicagao para servicos, diferentemente
de uma aplicacdo a produtos, possui uma linha muito ténue com o proprio
processo em si.

Se para Tidd e Bessant, verifica-se uma organizagdo da inovagdo em
relacdo ao meio no qual ela se estabelece; uma visdo complementar bastante rica
para o entendimento de sua dinamica evolutiva pode ser percebida a partir do
conceito de funil de inovacédo, proposto por Wheelwright e Clark (1992), onde
temos um processo sobre a selecdo sucessiva de ideias e iniciativas enquanto as
mesmas sdo amadurecidas sob as perspectivas de atratividade e viabilidade
(figura 2). Modelo que inclusive, foi aprimorado por Chesbrough a partir do
conceito de Inovacdo Aberta. Para ele, a chave do sucesso € o controle sobre
todo o processo de inovacdo, desde a concepcdo da ideia, passando pelo
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desenvolvimento até a comercializacdo. Isso significa que as empresas
escondiam as informacgdes sobre novos produtos e processos porque acreditavam
gue se elas inventaram, ninguém melhor que elas para comercializarem.
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i 4 Detalhamento dos pré-projetos
A ¢ analise de viabilidade

« »
Geracdo de ideias e desenvolvimento
de conceitos de produtos

FIGURA 2: Funil da Inovacédo
Fonte: adaptado de Wheelwright e Clark (1992)

Essa forma de conduzir a inovagéo, conhecida como Inovacédo Fechada
(figura 3), foi muito utilizada no século XX, porém acabava atrasando o
desenvolvimento da tecnologia e limitava os processos de P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento) das empresas, sendo assim, com a globalizacdo e o
desenvolvimento da tecnologia, onde as empresas desenvolveram uma
comunicacdo maior, o modelo de Inovacdo Fechada limita o processo inovador
em torno do conhecimento, da formagéo de redes de operacdes entre empresas e
também a competitividade entre empresas da mesma rede. Esse modelo
tradicional de inovar, fechado e com foco interno, estd esgotado (CHESBROUGH,

2003;2006).
FIGURA 3: Inovacdo Fechada

PESOUISA > DESENVOLVIMENTO >
'l _';] '
j —
\'—J E g"- \.I
PROJETOS DE — Y .
PESOMNSA -, N Y Y » MERCADOS
e _."'- R . L
A A
L
, !
\.\__,.-"I I"-;_ -

Fonte: adaptado de Chesbrough (2003)
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Desta forma, um novo modelo foi estabelecido onde as ideias podem e
devem fluir além dos limites da empresa, ampliando seus horizontes e fornecendo
caminhos para novos mercados. A chamada Inovacao Aberta (figura 4), passou
a figurar como um das novas abordagens para que empresas, outrora restritas a
seus proprios modelos de pesquisa e desenvolvimento, pudessem evoluir mais
significativamente suas ofertas de valor no mercado. Esse modelo prevé parcerias
com instituicbes de ensino, assim como organizacdes que fomentam o
desenvolvimento de inovacdes tecnolégicas. Para atender as organizacbes que
optam por essa parceria, ja existem politicas de normatizacéo e regulamentacéo
para proteger a propriedade intelectual, pois a parceria feita para o
desenvolvimento de novos produtos, servicos, tecnologia e processos, passa a
ser em conjunto com outras instituicbes. Por outro lado, Siqueira (2007), afirma
gue a questdo da propriedade intelectual pode configurar-se como uma restricao
para a completa adocdo da inovacdo aberta no Brasil, pois ndo ha, no pais, a
tradicdo de registrar a patente, porém nos ultimos anos, houveram o surgimento
de iniciativas propicias para este formato no pais, a exemplo da Embrapii, em
2013, que tem por missdo apoiar instituicbes de pesquisa tecnoldgica, em
selecionadas areas de competéncia, para que executem projetos de
desenvolvimento de pesquisa tecnologica para inovagdo, em cooperacdo com
empresas do setor industrial; que estdo mudando este cenario.

FIGURA 4: Inovacédo Aberta
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Fonte: adaptado de Chesbrough (2003)

Um outro modelo pode ser estabelecido a partir da sua iniciativa, risco e
execucao, estabelecendo assim um espectro entre mais facil e mais dificil. Neste
caso, podemos ter o modelo S (Simples), o modelo R (Repetivel) e por fim, o
modelo C (Customizado) conforme a figura 5. O modelo S reconhece que até
mesmo as maquinas de desempenho mais eficientes ficam aquém da perfeicao,
portanto, a estratégia central deste modelo é tentar comprimir a inovacgao na folga.
Ja o modelo R tenta fazer a inovacao tao repetivel e previsivel quanto possivel, a
semelhanca do ciclo continuo, se tornando mais complexo que o modelo anterior
ja que aqui € necessario uma serie de iniciativas de inovagéo similares. Por fim,
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iniciativas grandes demais para se enquadrarem no modelo S, ou diferentes
demais dos esforcos de repeticdo do modelo R, exigem um modelo customizado,
o modelo C. Neste, as incompatibilidades fundamentais entre inovacdo e
operacdes continuas sdo sérias, e s6 podem ser abordadas pela distingcdo entre
atividades necessarias a inovacao das operacdes de rotina (GOVINDARAJAN,
2014).

FIGURA 5: Espectro da Inovacao
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Fonte: adaptado de Govindarajan (2014)

Ao se analisar apenas 0s aspectos tecnologicos e as caracteristicas do
negocio, podemos estabelecer 3 grupos diferentes de inovacgdes: as radicais, as
semi-radicais e as incrementais. Na figura 6, exemplifica-se como Radical so
aquela que ocorre quando ha a introducdo de uma nova tecnologia,
simultdineamente, com a implantacdo de um novo modelo de negdécio. Ja as
Semi-Radicais sdo maiores do que as de cunho Incremental, pois tem o intuito
de modificar de forma significativa o modelo de negdcio ou a tecnologia utilizada
pela organizacao (DAVILA, EPSTEIN & SHELTON, 2007).

FIGURA 6: Matriz da Inovagéo
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Fonte: adaptado de Davila, Epstein & Shelton (2007)
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Outra forma de visualizar o espectro da inovacdao mais profundamente se
encontra no Radar da Inovacdo, um framework que surgiu no intuito de
estabelecer todas as dimensdes pelas as quais as organizacdes poderiam
visualizar oportunidades de inovag¢do. Mais do que um mapa, esta ferramenta é
composta por 4 dimensdes chave que funcionam como ancoras:

As ofertas que a organizacao criard;

Os clientes que elas atendem;

O processo que se constitui;

Os pontos de presenca que sdo usados para que essas ofertas alcancem
0 mercado.

Entre cada uma dessas ancoras verifica-se outras oito dimensdes
secundérias, conforme figura 7, que podem servir como caminhos a serem
perseguidos para se estabelecer uma estratégia de inovacdo (SAWHNEY,
WOLCOTT & ARRONIZ, 2006).

Mo bdE

FIGURA 7: Radar da Inovagéao
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Fonte: Adaptado de Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006)

Outros trés modelos, de forma complementar, podem ser adicionados aos
paradigmas ja mencionados podendo ser descritos pela sua caracterizacdo assim
como pelas suas fases. Para Quadros (2008), existem trés dimensbes que
envolvem primordialmente processos, recursos e organizacdo pela otica da
governanga, onde suas fases incluem o mapeamento e prospecc¢ao, ideacéo,
selecdo estratégica das oportunidades, assim como a mobilizacdo de fontes
internas e externas, e por fim, a implementacéao e a avaliacdo. Para Adams et al.
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(2006) existem 7 categorias de processos que envolvem a gestdo das ideias, do
conhecimento, uma estratégia de inovacdo bem definida, cultura bem
estabelecida, estrutura organizacional, gestdo do portfélio, gestdo de projetos e
comercializagao. Eles defendem a necessidade de monitorar a inovagao sob a
Otica da gestdo de processos, e ndo somente com métricas voltadas para seus
resultados finais. Por fim, Hansen e Birkinshaw (2007), propdem um modelo para
a cadeia de valor da inovacéo utilizando-se de trés fases, a primeira onde se tem
a geracdo, conversao e difusdo de ideias; a segunda a partir de seis tarefas que
estabelecem a colaboragéo interna, externa e entre unidades; e por ultimo a
selecdo e desenvolvimento de ideias assim como sua difusdo posterior, onde,
para se identificar possiveis gargalos na complexa gestdo da inovacdo, é
primordial que se estabeleca uma estratégia de monitoramento do desempenho
em toda a cadeia de valor da inovagéo da organizacao.

Uma vez estabelecido alguns dos provaveis campos de atuacdo e o que €
relevante tanto na aplicacdo, na forma e nos agentes que compdem a inovacgao e
importante salientar que a inovacdo ndo é sobre novas coisas, mas sobre novos
valores. A inovacgéao € relevante somente se esta cria valores para as pessoas, 0
gue por conseguinte, gerard valor para a organizacdo como um todo. Os
consumidores sdo os unicos que decidem o valor de uma inovacgéo pelo voto de
suas carteiras, ndo importa o quanto a empresa acredite o quanto ela é inovadora,
0 que importa é se os consumidores pagardao por ela - e por quanto tempo
(SAWHNEY, WOLCOTT & ARRONIZ, 2006).

3. Método

Para o presente estudo foi utilizado o método de revisdo da literatura de
forma narrativa, também conhecido como reviséo bibliogréfica tradicional que se
baseia em um processo de busca de resposta (as) a uma determinada pergunta.
Ingram et al. (2006) lembram que a revisao da literatura ndo € um processo de
sumarizacdo. Ela envolve a organizacdo e a discussao de um assunto de
pesquisa.

Para Rother (2007), a revisdo narrativa possibilita a aquisicdo e atualizacao
de conhecimento sobre um determinado tema em curto periodo de tempo; no
entanto, ndo possui metodologia que viabilize a reproducdo dos dados e nem traz
respostas quantitativas para determinados questionamentos.

4. Consideragdes gerais

Com base nos modelos apresentados, observa-se uma vastiddo de
possibilidades para que empresas, independentemente do seu tamanho, possam
absorver com certa facilidade um modelo de gestdo, a fim de se estabelecer
diretrizes que possam auxiliar as estratégias do negdcio, quer seja a partir de um
fragmento, como a simples gestdo de ideias e do conhecimento; assim como a
gestdo global, onde vérios aspectos sdo contemplados de uma Unica vez,
tornando o esforgo maior, mas também muito mais significativo.
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Neste pequeno panorama, ainda pode-se observar uma evolu¢do dos
modelos a partir de novos contextos, vide a relagéo estabelecida entre o funil da
inovacédo face ao modelo proposto por Chesbrough com a Open Innovation, onde
algumas implicacdes podem estar relacionadas com a bolha da internet no final
dos anos 90 e o surgimento das startups neste interim, por exemplo. Outro fator,
ainda na ultima década, se deve a intensa mudan¢ca nos meios de comunicagao
com o aumento da banda e disponibilidade da web, o que de certa forma,
privilegiou a disseminacdo espontanea de informacdo, o0 que, nao
necessariamente, se tornou fonte de conhecimento, principalmente no ambito da
inovacao.

Portanto, ao se corroborar com o0s pontos levantados por Christensen et al
(2015) e Chesbrough (2012), espera-se estabelecer, a partir do presente estudo,
nao entdo somente a concordancia sobre o uso, por vezes errbneo, de suas
teorias; mas principalmente fortalecer a disseminacéo dos estudos que permeiam
a gestdo da inovagéo no intuito de colaborar para uma comunidade académica de
forma mais ativa e, consequentemente, uma aplicacdo mais efetiva dos modelos
tedricos no mercado.
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