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RESUMO

A gestdo da inovagdo é um topico cada vez mais abordado na literatura cientifica e de gestdo nos ultimos
35 anos. Inovar é inventar, quer sejam ideias, processos, servicos ou tecnologias, mas também pode ser a
maneira de organizar uma empresa. Como o processo de inovacao deve ser administrado para que se chegue
aos resultados esperados? O objetivo deste estudo € mostrar como o processo de inovacdo pode ser
gerenciado e entender como ser motivado para o alcance do sucesso, usando as melhores técnicas para
aumentar a qualidade e eficiéncia desse processo. Quando o ambiente muda as organiza¢fes nao conseguem
se adaptar. A hipétese é que se for compreendido como incorporar 0 processo de inovagdo em uma
organizacdo, por meio de ferramentas e rotinas, embora tenha riscos e incertezas, isso pode ter uma
influéncia para o sucesso.
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1 INTRODUCAO

A gestdo da inovacdo € um topico cada vez mais abordado na literatura cientifica e de gestdo nos
altimos 35 anos. O motivo desse interesse sera provavelmente a constatacdo de que a inovacgdo é de
importancia fundamental para a sobrevivéncia de uma organizacdo. Quer se trate de empresas que precisam
competir por participacdo de mercado ou lucro, ou organizacBes publicas que precisam melhorar seus
Servigos.

Inovar é inventar, quer sejam ideias, processos, servi¢os ou tecnologias, mas também pode ser a
maneira de organizar uma empresa. Como o processo de inovacdo deve ser administrado para que se chegue
aos resultados esperados? A necessidade de inovacao é imperativa. Mas, a0 mesmo tempo, a inovagao ndo
é facil.

O objetivo deste estudo € mostrar como o processo de inovagdo pode ser gerenciado e entender como

ser motivado para o alcance do sucesso, usando as melhores técnicas para aumentar a qualidade e eficiéncia
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desse processo. Os esforgos de inovagédo, ao longo do tempo, deram um excesso de projetos de inovagéo,
muitos falhos.

Hipoteticamente, mesmo as grandes empresas que ja foram precursoras e criadoras de mercados
inteiros ndo conseguiram se manter competitivas quando ocorreram mudanc¢as. Uma organizagéo esta tdo
envolvida com (e simplesmente acostumada) no que eles séo bons (competéncias essenciais), que ficam
presos nela. Quando o ambiente muda (por exemplo, mudanca de necessidades do consumidor, mudanca de
regulamentacéo), as organizacGes ndo conseguem se adaptar. A hipotese € que se for compreendido como
incorporar o processo de inovacao em uma organizacgdo, por meio de ferramentas e rotinas, embora tenha

riscos e incertezas, isso pode ter uma influéncia para o0 sucesso.

2 GESTOES INOVADORAS
2.1 CONCEITOS E DEFINICOES DE INOVACAO

A inovacdo é definida como a invencdo técnica / tecnoldgica, a introdugdo no processo de producéao
e / ou venda de um novo produto, equipamento ou processo (dicionario Larousse). Conforme o Manual de
Oslo da OCDE (2005, p.54), é "a implementacdo de um produto novo ou significativamente melhorado
(bom ou servigo) ou hovo método de marketing, ou um novo método organizacional em praticas comerciais,
organizacao no local de trabalho ou relagGes externas”. A inovacdo também pode ser definida como um
processo ou atividade que requer investimento (insumos) e, eventualmente, resulta na producdo de
resultados (DUTTA et al., 2005).

As empresas inovadoras tém certas especificidades em termos de risco, assimetria de informacdes e
financiamento. Na verdade, de acordo com Holmstrom (1989), eles apresentam alto risco devido a incerteza
relacionada aos esperados resultados econémicos futuros e beneficios das inovagdes. Além disso, 0s ativos
intangiveis gerados pela P & D séo caracteristicos e dificeis de redistribuir, 0 que aumenta o risco suportado
pelos acionistas. Além disso, a inovacdo é uma atividade especifica que reforca a assimetria informacional
entre gerentes e acionistas (ABOODY e LEV, 2000). Essas empresas provavelmente enfrentardo
dificuldades de financiamento externo (HALL, 2002, CASAMATTA, 2003 e SAVIGNAC, 2006).

2.1.1 O processo de inovagao

O processo de inovagdo é definido como o desenvolvimento e sele¢do de ideias para a inovacgdo e a
transformacéo dessas ideias em inovacdo (JACOBS e SNIJDERS, 2008). Para enfatizar o carater incerto
deste processo de inovagéo, outros autores utilizam a jornada de inovagdo (VAN DER VEM, 1999). Um
projeto de inovacdo é neste documento usado como o processo de inovacdo de uma inovagdo particular.
Andrew e Sirkin (2006) argumentam que a gestdo de um projeto de inovagdo € essencialmente como

qualquer outro projeto de negocios, embora tenha mais riscos e incertezas.
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O corpo de literatura em torno do tema da gestdo da inovacgéo é relativamente jovem. Desde quase
metade do século passado, a inovagao tornou-se um tema de pesquisa. O primeiro passo no gerenciamento
da inovacao € entender como o processo de inovacgéo pode ser influenciado com sucesso. Isto € prosseguido
por estudos empiricos sobre empresas de sucesso e, assim, descrevendo como organizam a inovacao (VAN
DE VEN e POOLE, 1990; ROTHWELL et al. 1974; ANDREW et al., 2007).

2.1.2 Modelos de processos de inovagao

Os modelos sdo representacfes simplificadas da realidade. A variedade entre os modelos sobre
gerenciamento de inovacao é resultado, por um lado, de um pequeno consenso quanto & forma como um
processo de inovagao deve ser parecido e, por outro lado, da causa da finalidade com que foi desenvolvido.
Por exemplo, um modelo descritivo que inclua uma melhor pratica em um conjunto de empresas de
fabricacdo tecnoldgica sera diferente de um modelo prescritivo sobre como gerenciar a inovacdo em um
departamento de policia (VAN DER VEM, 1999).

Esta secdo ndo pretende incluir todos os modelos existentes, mas d4 um amplo alcance da variacdo

que existe. O método utilizado para pesquisar fontes é descrito abaixo.

2.1.2.1 Os modelos

E interessante analisar uma série de caracteristicas ao discutir os diferentes modelos, para melhor
compreender as diferencas e semelhancas. Em primeiro lugar, para sublinhar a ampla gama de antecedentes,
este documento cobre, a fonte do modelo é explicada. Em segundo lugar, é determinado se 0 modelo tinha
um suporte empirico, se fosse baseado em pesquisas tedricas anteriores, ou em ambos. Além disso, 0
principal tipo, novidade e setor da inovacéo é determinado. Os modelos sdo encontrados em livros de gestéo
e revistas cientificas.

Através da ajuda de motores de busca cientificos em combinagdo com a pesquisa mais as referéncias
de seus estudos, existem 12 modelos incluidos em varias fontes. Isso inclui literatura de gestdo, documentos
de politicas, bem como manuais cientificos (Tabela 1). Trés dos modelos foram desenvolvidos ha algum
tempo, mas foram testados de forma téo influente, que os deixar fora significa um hiato significativo neste
estudo (ROGERS, 1962; COOPER, 1986; ROTHWELL, 1994).

Os outros modelos sdo aproximadamente todos da Ultima década e incluem privados (por exemplo,
Verloop, 2004; Andrew e Sirkin, 2006; Van der Ven et al., 1999) e modelos publicos (Mulgan e Albury,
2003) e autores que incluem ambos (TIDD e BESSANT, 2005; HANSEN e BIRKINSHAW, 2007;
JACOBS e SNIJDER, 2008; NOOTEBOOM, 2001). Alguns autores mais recentes basearam seus modelos
em algumas partes em autores anteriores, mas ao longo do tempo, mais estudos empiricos melhoraram e

modificaram consideravelmente os modelos.
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Autores notaveis como Van der Ven e Poole, basearam seu livro Innovation Journey (1999) em um
extenso estudo empirico (1990). Da mesma forma, Rothwell (1994) baseou seu trabalho em trabalhos

anteriores por ele e colegas dos anos setenta (1974). E Andrew et al. (2007) serviram como principal suporte

empirico para o livro de Andrews e Sirkin (2008).

Tabela 1 - Caracteristicas dos modelos

Principalmente | Tipo de Incremental Tipo de Tamanho da . .
Fonte o . o o Meio Ambiente
com base em Inovagédo vs. Radical organizacdo | Organizacdo
Rogers Livro; Imprensa
(1962) livre
Bastante Considerando que
N grande com o
Inovagéo um era logo apds '81 -
Cooper e Journal of Teoriae de Ambos, mas departamento ~82 .
. . Product - produtos | . . . Recessdo, este foi
Kleinschmidt - prética d inclinando-se Privado del &D |
(1986) Innovation recentes de para o radical préprio e uma provave mente um
Management fabricacéo alta periodo de
industrial administracio crescimento
nistrac dinamico
distintiva
Né&o
Rothwell Revisdo Pesquisa explicitamente Razoavelmente Ambiente
Internacional de qu Produtos | afirmado, mas Privado econémico
(1994) - anterior PO grande
Marketing tendéncia a turbulento
radicalidade
L N&o
Van der Ven Livro; :jrgprensa Grande estudo Produto, | explicitamente Ambiente
etal. (1999) Universidade embirico processo, | afirmado, mas Privado Ampla econdmico
' de Oxford P Servigos tendéncia a turbulento
radicalidade
Livro; imprensa Produto, . Ambos turbulentos
da . Privado e Grande e P
Nooteboom . . Teoria processo, Todos L e estaveis
Universidade : publico pequeno .
(2001) Servicos considerados
de Oxford
Pesquisa
Mulgan e Papel da anterior Ambos turbulentos
Unidade . - o
Albury . + alguns Servigos Todos Publico Ampla e estaveis
Estratégica do >
(2003) . . estudos de considerados
Reino Unido
caso.
Verloo Produto Ambos turbulentos
P Livro; Elsevier Experiéncia ' Radical Privado Ampla e estaveis
(2004) processo >
considerados
Modelo Principalmente
Cormican e baseado na Carteira de focado na
. . . Produto, - . Grandes .
O Sullivan Technovation teoria, ; diferentes Privado A tecnologia de
e tecnologia - multinacionais L
(2004) verificado na novidades préxima
prética. geracdo; turbulento
Tanto o estado
Tidd et al. Livro; Wiley e Pesgl_nsa Produto, estacionario Privado e Grande e Ambos tu’rbqlentos
; empirica e processo, quanto a A e estaveis
(2005) filhos - - . x publico pequeno .
tedrica Servigos inovagdo considerados
descontinua
Néo é muito
Livro; Harvard | Experiénciae Produto, | explicito, mas
Andrew e - . S .
S Business pesquisa processo, se inclina Privado Ampla
Sirkin (2006) . : .
School Press empirica Servigos mais para 0
radical
Com base na Néo é muito Ao longo de uma
Hansen e Artigo; Harvard . Produto, explicito, mas década de
S . experiéncia - . Grandes ; -
Birkinshaw Business o processo, se inclina Privado L tempo; ambiente
. empirica dos - . multinacionais
(2007) Review Servigos mais para o turbulento e
autores - )
radical estavel
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e Gt ARt : Enfatize que a - i
Jacobs e Livro; Stichting Pe:sq_msa Produto, maioria das Privado e Organizag0es Principalmente
" Management tedrica e - . . A grandes e centrado em
Snijders Studies empirica SEIVIGos Inovagoes e publico equenas tempos estaveis
(2008) P incremental. Peq P

Fonte: Verloop, 2004; Rothwell 1994; Jacobs e Snijders, 2008.

O tipo de inovacao difere consideravelmente entre os modelos. A maioria dos modelos de processos

de inovacdo baseiam-se na maioria em (1) produtos e processos radicais (2) no setor privado (3) (COOPER
e KLEINSCHMIDT, 1986; CORMICAN e O SULLIVAN, 2004; VERLOOP 2004; ANDREW e SIRKIN,

2006). Mas, nas economias modernas em que 0s servicos estdo ficando mais importantes, outros tipos de

inovacgOes (incremental e / ou servicos) tambem sédo considerados (Tidd e Bessant, 2005; Jacobs e Snilder,

2008), embora ainda com menos atencdo. Além disso, a inovagdo no setor publico continua menos

representada (MULGAN e ALBURY, 2003).

Tabela 2 - Fases, estdgios, componentes ou principais atividades do processo de inovacéo.

Hansen e

Mulgan e Cormican e O Tidd e - S Jacobs e
Rogers (1962) | Cooper (1986) Ro‘h‘"zg'éélgg“) ven dgg\gg;‘ ot NOE’ztgbbl")"m Albury Verloop (2004) Sullivan Bessant A”dr(eg’(v)gg"k'” Bs'g';w Snijders
: (2003) (2004) (2005) (2008)
(2007)
= Analisar o
a0 d Periodo de Novas A geracdo de Geragdo e meio ambiente Geragéo de Geragéo
Conhecimento Escopo Geragdo de R s gerag cristalizacdo de S Pesquisa fag: Tac: Variagéo
ideias iniciacéo combinagdes possibilidades ideias e identificar ideias de ideias
oportunidades
Gerar
P . inovacéo e
ersuaséo . y
investigar
Planeje o
Desenho e X .
Construa o . - projeto e . s (Selegéo
- . desenvolvimento Consolidacéo § Selecione Comercializagdo ¢
Decisdo business case . selecione 0 interna)
da pesquisa N
patrocinador
Adquirir
A
Protétipo de Periodo de protub:\ e Desenvolvimento Priorize o Converséo
Desenvolvimento po . N x projeto e Executar Realizacdo AN Realizacdo
producédo desenvolvimento prototipagem e demonstracao i, : de ideias
S atribua equipes
de ideias
promissoras
Te.SteSf Manufatura
validagéo
Marketing e
vendas
Periodo de Investir e se Impllear:;ré?r ° (Externo)
Implantacéo Langamento Marketing Implantacéo / preparar para 0 impﬁementa@éo Langamento selecéo /
Terminagéo langamento do produto sobrevivéncia
Confirmacéo Generalizacdo
. s Replicacéo e Difuséo s s
Diferenciagio ampliacéo Sustentar de ideias Multiplicagao
Reciprota-
cao
/-\nal_lse e Apr_endlzagem Aprendendo
aprendizagem e inovacio

Fonte: Verloop, 2004; Rothwell 1994; Jacobs e Snijders, 2008.

Ent&o, quais as fases que podem ser observadas? Abaixo as fases dos 12 modelos estdo resumidas.

Isso € feito incluindo uma fase se mais de 2 autores considerem que é uma fase, componente, etc. As fases

definidas abaixo serdo usadas em todo o papel para a clareza. No entanto, € notado que ndo é a Unica maneira

de definir as fases. Todos os modelos comegam com alguma forma de geracgéo de ideias ou buscando ideias
para inovagdo. Alguns autores enfatizam a abertura de possibilidades (NOOTEBOOM, 2001; MULGAN e
ALBURY 2003; JACOBS e SNIJDERS, 2008).
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Van der Ven et al. (1999) argumentam que isso é considerado um comportamento divergente. O
préximo passo é que a maioria dos autores reduza as opg¢des, tome uma decisdo e selecione quais projetos
sdo prosseguidos e que ndo sdo perseguidos (ROGERS, 1962; NOOTEBOOM, 2001; TIDD e BESSANT,
2005; JACOBS e SNIJDERS, 2008). Esta selecéo deve basear-se na estratégia organizacional e no portfolio
existente de projetos para espalhar riscos. Neste ponto, deve ser julgado se a inovagdo é potencialmente
lucrativa o suficiente (Andrews e Sirkin, 2006) ou se ele vai aumentar o valor pablico suficiente (MOORE,
1995).

O proximo passo é transformar a ideia (selecionada) em algum produto, processo ou servico tangivel.
Este subprocesso é descrito de forma diferente por quase todos os autores, mas palavras como
desenvolvimento (Cooper e Kleinschmidt, 1986; Van der Ven et al., 1999 e Ver loop, 2004), prototipagem
(Mulgan e Albury, 2003), fabricacdo (Rothwell, 1994) e realizacdo (Andrews e Sirkin, 2006; Jacobs e
Snijder, 2008) sdo usados.

Para clareza, neste artigo, denomina-se este como desenvolvimento e teste de fase. Geralmente, a
inovacdo é testada nesta fase, embora alguns autores introduzam uma fase extra para isso em seu modelo.
Geralmente, esta é a fase em que muito mais recursos sdo designados para o projeto. Para Van der Ven et
al. (1999), este € um comportamento convergente.

O quarto passo geral é aquele em que o produto, processo ou servigo recém-desenvolvido sera
implementado no "mundo real". Esta fase é chamada de implementacdo / langamento. Isso implica a
preparacdo de clientes e atividades de marketing. A maioria dos autores para aqui com 0 processo de
inovacdo. No entanto, alguns autores (Rogers, 1962; Nooteboom, 2001; Mulgan e Albury, 2003; Tidd e
Bessant, 2005 e Jacobs e Snijders, 2008) incluem uma fase de langamento pds-langamento. Isso implica a
sustentacdo e 0 apoio da inovagdo ou mesmo a (re) inovagao e a ampliacéo.

Por fim, Mulgan e Albury (2003), Tidd e Bessant (2005) e Jacobs e Snijders (2008) incluem uma
fase de aprendizagem explicita. Nao s6 aprender sobre a inovacdo em si, mas também sobre como o0 processo
de inovacdo foi. O objetivo 6bvio é ndo cometer os mesmos erros em um projeto futuro. Embora a maioria
dos autores (e praticantes) reconheca a importancia desta fase, é raramente feita de forma estruturada (TIDD
e BESSANT, 2005).

2.1.2.2 Principais fatores contextuais

A variacgdo de como esses fatores sdo descritos € maior do que quando se consideram as fases acima.
Para ilustrar isso, eles variam de caracteres organizacionais a fatores sociais, e de fatores influenciaveis a
fatores externos. Além disso, embora alguns autores descrevam esses fatores extensivamente (Van der Ven
etal., 1999; Tidd e Bessant, 2005), outros os tratam superficialmente (MULGAN e ALBURY, 2003).
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Tabela 3 - Principais componentes contextuais, sub-rotinas, influéncias organizacionais, elementos estratégicos.

nivel.

primarios.

Cultura de aceitagdo
de inovacéo e
empreendedorismo.

Estratégias para
colaboragéo
tecnolégica
horizontal.

proprietarias, fabricacéo,
producdo e distribuicdo
por empresas empresariais
privadas para
comercializar a inovagdo
com fins lucrativos

desempenho

Cormicane O Tidd e .
Rothvxéglcla)(1994) RothV\gI(I;§1994) Van der Ven et al. (1999) AIEALJL:IQ?;O%S) Sullivan Bessant Jacob(szgosi?)uders
y (2004) (2005)
Compromisso de alta Estrategtlean?sgeada no O contexto
admlnl_st’ragao € (desenvolvimento de T Habilidades Estratégia estrategico Perfil estratégico
suporte visivel para a A Arranjos institucionais paraa
inovacéo produitos mais rapido ara legitimar, regular e inovacéo
§ao. e mais eficiente). P g1  Ieg G
Estratégia corporativa O foco do padronizar uma nova
. tecnologia; A inovagéo
de longo prazo com desenvolvimento na ReCUI'sos Lideranca da Implementando
estratégia de qualidade e outros ¢ oraanizacio rotinas
tecnologia associada. fatores ndo-preco. 9 G
Compromisso a longo Enfase na - Os links da Comentarlos_‘. sobre
L Recursos publicos de . s o desenvolvimento
prazo com grandes flexibilidade e . S Métodos Culturae organizagao
: L2 . conhecimento cientifico R - da cultura da
projetos (dinheiro do capacidade de hasico organizacionais clima com seu inovacio e da
paciente). resposta corporativa. ambiente Ge
aprendizagem
FIeX|b|I|_dade O foco do cliente na Desenvolvimento de .
corporativa e M . Planejamento
. vanguarda da mercados, educacdo do Lideranca x
capacidade de resposta - . e selecdo
N estratégia. consumidor e demanda
as mudangas.
Aceitacio de Integracéo estratégica | Atividades de pesquisa e Estrutura e
gerenciamento de alto com fornecedores desenvolvimento Culturas

Comunicagao
e colaboracédo

Estratégias
eletronicas de
processamento de
dados.

Politica de controle
de qualidade total.

Fonte: (VERLOOP, 2004; ROTHWELL 1994; JACOBS e SNIJDERS, 2008).

Os fatores sdo analisados e, dentro do possivel, resumidos. Os principais componentes que sdo

utilizados sdo (Tabela 3): Estratégia (Amarelo); Cultura (Verde); Lideranca (Vermelho); Estrutura

organizacional (Azul); Recursos / Habilidades (Roxo); (Links com) fora da organizacdo (Azul-claro)

2.2 FERRAMENTAS E ROTINAS

Embora algumas fases sejam chamadas de forma ativa (por exemplo, pesquisa ou lancamento), em

geral, os modelos sdo bastante abstratos e descritivos. Essas atividades, sendo de grande importancia para o

processo de inovacgdo, as vezes sdo chamadas de atividades-chave. Outros autores usam a palavra "rotinas"

(Tidd e Bessant 2005; Jacobs e Snijders, 2008), porque essas atividades devem ser institucionalizadas para

a organizacdo. Ao fornecer uma visdo geral dessas rotinas de gerenciamento, a segunda questdo de pesquisa

é respondida.
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Nem todos os modelos incluem esta etapa de definir essas rotinas. Como pode ver na tabela 3, a

2.2.1 As rotinas

variacao de rotinas e atividades se torna extensiva (mais de 150 rotinas). Como os autores alistam também
é mais diversificada do que com as fases. Por exemplo, enquanto Cooper e Kleinschmidt (1986) apresentam
um conjunto relativamente curto de 13 rotinas, a Cormican e Sullivan apresentam uma extensa lista de
verificacdo de 50 fatores que precisam ser atendidos. Sob as diferentes fases e fatores contextuais, existem
varias rotinas sugeridas por varios autores e outras por apenas uma. Existe uma grande variedade de
atividades e rotinas. Para ter uma visdo geral melhor, as cores estéo se referindo ao tipo de rotina conforme
descrito abaixo. Para obter mais informacdes sobre rotinas especificas, deve ser direcionado para as fontes
originais, uma vez que esta fora do escopo deste trabalho.

Para a geracdo de ideias, quatro principais tipos de rotinas retornam. Estes sdo (1) estudos de
mercado, (2) estudos técnicos, (3) mobilizando ideias de dentro da organizacgdo para gerar ideias (encorajar
as pessoas a surgirem com ideias e compartilha-las, fazer equipes multifuncionais para aumentar as ideias
interdisciplinares) e (4) envolvendo pessoas de fora da organizagdo (usuarios principais, pessoas criativas,
sociedade em geral, outros paises / empresas).

As rotinas consideravelmente menos associadas sdo associadas a fase de selecdo. As principais
rotinas aqui sdo (1) para analisar as opgOes em termos de potencial de mercado e viabilidade. E entéo a
escolha é feita com base na direcdo estratégica da empresa e no portfélio de projetos ou produtos
existentes (2).

Para desenvolver e  testarhda muitas e  diversas rotinas  sugeridas. Exemplos
de desenvolvimento (0) s@o o trabalho em equipe transversal, encontrar as melhores pessoas, criar lugares
de incubacdo para desenvolvimento, trabalho concorrente, envolvimento precoce de usuérios, foco e
compromisso e ferramentas de suporte e design. Para o teste @) os autores distinguem geralmente testes
internos e testes externos como atividades principais.

A implementacéo e o langcamento (0) podem ser implementados usando as seguintes rotinas: deve-
se notar que esta fase ndo inclui muitas atividades relacionadas ao processo de inovacéo; geralmente, é mais
uma tarefa logistica, as Unicas rotinas sugeridas sdo atividades de prospeccdo de mercado, lancamento de
producéo, foco e compromisso e atividades de marketing, pré-langamento.

As atividades pos-lancamento -s() estdo incluidas em alguns modelos. Os modelos que os incluem
sugerem rotinas como atribuir ideias evangelistas, redes envolvimento e apoiar uma infraestrutura de apoio.

Finalmente, para implementar a aprendizagem [, todos os autores que tratam esta fase enfatizam
a necessidade de numeros reais, de preferéncia em tempo real, em avaliacoes.

As rotinas que ndo podem ser colocadas sob uma determinada fase estdo relacionadas a fatores

contextuais. No entanto, existem varias rotinas que poderiam ter sido colocadas tanto em uma fase como
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em um fator contextual. Nesses casos, eles sdo listados apenas na classificacdo de fase acima. A maioria das
Estratégia [@fiCultura

@) Lideranca [@Estrutura  organizacional [@)I(Links com) fora da organizagdo (0) ou Provisdo de

recursos [l

rotinas restantes sdo colocadas sob o0s seguintes fatores contextuais:

Tabela 4 - Uma compreensdo interessante das ferramentas disponiveis

Geracdo de ideias

Selecéo

Desenvolvimento e
Testes

Implementagéo
/Lancamento

P6s-lancamento

Aprendendo

Dias distantes; Dé
tempo as pessoas para
criar novas ideias.

Anélise SWOT para
determinar a posicdo
estratégica

Testes de operagdo:
testes para verificar a
funcionalidade /
confiabilidade do
produto em condi¢des
de trabalho reais.

Uma andlise financeira
detalhada, envolvendo
uma avaliagdo de
retorno ou
rentabilidade.

Designe "ideias
evangelistas"

Analise de valor

Implementacéo da
funcéo de
qualidade; analise
como oferecer valor ao
cliente

Matriz de avaliacdo de
risco

Deixe 0s usuarios
experimentar o
produto e deixa-los dar
feedback

Comércio de literatura,
feiras e publicidade
comercial, mas sem

promocéo especial ou
treinamento para a
forca de vendas.

Organize lugares onde
os profissionais se
encontram:
"colaborativos" no
servico de salde ou
Chefe de fala (chefes
de escola)

Debate

Reviséo dos produtos
dos concorrentes

Gerenciamento
portfélio

Tecnologias e
abordagens de
prototipagem répida

Use versdes de
produtos alfa, beta
gama

Avaliacéo comparativa

Convide artistas ou
observadores de
tendéncias

Periodo de retorno e /
ou analise de
equilibrio

Experimente
diferentes abordagens

Aplicar um modelo de
palco

Construir redes de
unidades cruzadas

Criar reflgios

Interpretacdo de papéis

Fonte: Verloop, 2004; Rothwell 1994; Jacobs e Snijders, 2008.

2.2.2 Ferramentas de gerenciamento de inovacao

Como visto, a partir de alguns modelos relativamente simples, acaba-se com uma ampla variedade
de rotinas que podem ajudar os gerentes a incorporar 0 processo de inovacao em sua organizacgdo. As tarefas
para 0s gerentes tornaram-se mais praticas a cada passo (de modelo para fase e fatores contextuais para
rotinas), mas a maioria das rotinas ainda sdo muito abstratas (por exemplo, a rotina de "fazer uma escolha
com base na dire¢do estratégica da empresa e do portfolio de projetos ou produtos existentes ‘, ou’
envolvendo outros™). O brainstorming, por exemplo, pode ser uma excelente ferramenta para geracéo de
ideias e avaliacdo. Assim, conferéncias e outros encontros podem ser excelentes lugares para a geragédo de
ideias, mas também para a difusdo da inovacdo (pds-langamento). Essas ferramentas séo incorporadas na

visdo geral. Uma selecéo interessante (mas bastante aleatoria) de ferramentas esta listada na tabela 4 acima.

2.3 CARACTERISTICAS DA INOVAGCAO

Como visto anteriormente, existem algumas diferencas entre as inovagdes. Isso levanta a questao se
algumas rotinas e atividades foram mais Uteis para inovacdes especificas (VERLOOP, 2004). Por exemplo,
as rotinas de selecdo sdo diferentes para pequenas organiza¢Ges em comparacdo com as grandes? Ou séo

rotinas de implementacéo diferentes em um ambiente em rapida mudanca em comparacdo com um ambiente



)

mais estatico? Posteriormente, essa sessdo € sobre o uso real de rotinas e ferramentas. Em que medida eles

devem ser aplicados?

Figura 1- Rotinas para tempos dificeis.

Pesquisa:
Levando e ampliando sinais;

Usando perspectivas mittiplas e atemativas;

Selecione:
Legitimo desafiando a visdo dominante;

Deszenvoha uma estrutura paralela cu uma faixa altemativa; para ideias que s situam fora do
mainsream

Fonte: Verloop, 2004; Rothwell 1994; Jacobs e Snijders, 2008.

2.3.1 Usando rotinas e ferramentas

Enquanto alguns autores argumentam que o mau desempenho em uma rotina pode ser compensado
pelo outro (Jacobs e Snijders, 2008), a maioria dos outros autores estipula que todas as rotinas precisam ser
equilibradas e bem cuidadas (TIDD e BESSANT 2005). Uma contribuicao interessante é como Prud’homme
van Reine e Dankbaar (2009) enfatizam que todas as rotinas (e especialmente a cultura) ndo devem ser vistas

como tendo uma relagéo linear com o sucesso da inovacao (ou seja, mais da rotina significa mais inovagéo).

3 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo é uma revisdo bibliografica. Esta pesquisa do ponto de vista de sua
natureza é classificada como béasica, onde o estudo gera conhecimentos novos e Uteis para 0 acrescentamento
da ciéncia sem uma aplicacgdo pratica prevista. Onde envolve verdades e interesses comuns (GIL, 2008). J&
do ponto de vista da forma de enfoque do problema ela pode ser considerada qualitativa, onde se considera
que ha uma relacdo eficaz entre 0 mundo real e o seu sujeito, ou seja, um vinculo inseparavel entre 0 mundo
objetivo e subjetivo do sujeito que ndo pode ser explanado em algarismos (GIL, 2008).

No processo de revisdo e andlise dos itens do tema como base de dados para o processo de
desenvolvimento, foram aplicados os métodos de pesquisa cientifica usuais para este tipo de trabalho, usado
autores, grande maioria, dos ultimos 10 anos. Também foram pesquisadas e coletadas informacdes
relevantes na internet, acerca do tema, delineando a reflexdo conforme se veem, bem como as referéncias

bibliograficas citadas neste estudo.



4 APRESENTAQAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Deve-se notar que a pesquisa bibliogréafica de Gest&o de Inovagdo e modelos relevantes de processos
de inovacdo tem sido extensa, mas ndo muito estruturada. Com uma alta probabilidade, pode-se dizer que a
literatura mais relevante foi revisada, mas uma segunda pesquisa ou painel de especialistas deve confirmar
isso. Em segundo lugar, é criada uma ampla visdo geral de modelos, rotinas e ferramentas (JACOBS e
SNIJDERS, 2008).

Esta visdo geral manteve a autenticidade da terminologia original dos autores. Isso resultou em uma
base de dados muito rica, mas variou em termos de terminologia. Para dar mais passos com esta visao geral,
algumas terminologias gerais devem ser usadas para clareza. Quando isso é feito, as diferencas de
sobreposicgao e subjacente se tornam mais claras. Esta serd uma tarefa para pesquisas futuras.

Nessa mesma linha, a visdo geral € extensa, mas ndo muito facil em sua utilizacdo. Algum tipo de
banco de dados pode tornar a informacdo mais acessivel e, portanto, Gtil. O Gltimo ponto de discussao é a
analise de possiveis diferencas entre os conjuntos de rotinas e ferramentas ao considerar as vérias
caracteristicas das inovacbes. Embora alguma informacgdo tenha sido adquirida durante o estudo da
literatura, esta parte ainda é muito fina. Isto € principalmente o resultado da falta de pesquisas atuais, mas
também porque este estudo se propds a criar a visdo geral e o secundario analisou essa terceira questao de
pesquisa (JACOBS e SNIJDERS, 2008).

Outras pesquisas podem explorar este terreno mais detalhadamente. Que modelos de processo de
inovacado existem na literatura? Quais rotinas de gerenciamento e ferramentas de gerenciamento podem ser
extraidas da literatura que estimula o processo de inovacao? Quais outras implicacdes para o uso pratico de
rotinas e ferramentas de gerenciamento de inovacgao podem ser encontradas na literatura? Todas as perguntas
foram respondidas sob a forma de tabelas. Resumindo, verificou-se que todos os modelos tinham algum
tipo de fases com algum pedido neles. As principais fases de sintese sdo: geracdo de ideias, selecéo,
desenvolvimento e prototipagem, implementacéo / lancamento, p6s-lancamento e aprendizagem / avaliacao.

A maioria das fontes incluiu componentes contextuais em seu modelo de processo de inovacgdo. Estes
foram: estratégia, cultura, lideranca, estrutura organizacional, recursos / habilidades e links fora da
organizacdo. Além das fases e fatores contextuais, mais de 150 rotinas ou atividades foram destiladas da
literatura (JACOBS e SNIJDERS, 2008). Ao mesmo tempo, foi encontrada uma certa sobreposicéo e, para
cada fase ou contexto, alguns dos principais temas foram identificados. Onde as rotinas ainda eram bastante
abstratas, as ferramentas de gerenciamento foram encontradas adicionando ao banco de dados. Essas

ferramentas podem ser usadas em diferentes fases e para satisfazer diferentes rotinas.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos de inovagéo descritos em teoria estdo se tornando mais elaborados ao longo do tempo,
isto €, em primeiro lugar, o numero de fases, incluindo mais e mais atividades pos-lancamento. Mas também
em termos dos tipos de inovacOes que se consideram a literatura esta se tornando mais completa, ndo apenas
inovacdes radicais e técnicas no setor privado, mas também inovagdes e inovacdes incrementais e de
servicos no setor publico.

No que diz respeito a relacdo entre caracteristicas de inovacdo e rotinas de gerenciamento e
ferramentas, pode-se dizer o seguinte: a literatura existente ndo € explicita sobre quais rotinas de
gerenciamento e ferramentas devem ser usadas e em quais situagdes. Finalmente, uma discussao permanece
sobre a medida em que rotinas e ferramentas devem ser implementadas. Quanto de uma rotina € suficiente

para estimular a inovagdo?
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