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RESUMO

Inovagao preocupa-se em melhorar ou criar algo e pode apresentar-se de varias
formas na empresa e no mercado, sendo classificada de acordo com critérios como
natureza, forma, abrangéncia, intensidade, propésito, impacto mercadolégico e
compartilhamento. Quanto a natureza a inovacao pode ser de produto, processo,
organizacional, marketing, posicao, paradigma ou institucional. Quanto a forma pode
ser tecnolégica ou organizacional. Quanto a abrangéncia pode ser nova para a
empresa, nova para o mercado ou nova para o mundo. Quanto a intensidade pode
ser incremental, radical ou semirradical. Quanto ao propésito pode ser ocasional ou
sistematica. Quanto ao impacto mercadol6gico pode ser disruptiva e sustentadora. E

quanto ao compartilhamento pode ser aberta ou fechada.

Palavras-chave: Inovacéo. Formas. Empresa. Mercado.



ABSTRACT

Innovation is concerned to improve or create something and can present itself in
many forms in the company and in the market, being classified according to criteria
such as nature, form, scope, intensity, purpose, market impact and sharing. The
nature of innovation can be product, process, organizational, marketing, position,
paradigm or institutional. As for the form it can be technological or organizational. As
for the scope may be new to the firm, new to the market or new to the world. The
intensity can be incremental, radical or semi radial. As for the purpose can be
occasional or systematic. As for the marketing impact can be disruptive and

sustaining. As for the sharing can be opened or closed.

Keywords: Innovation. Forms. Company. Market.
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1 INTRODUGAO

Provavelmente nunca se tenha falado tanto em inovacdo como hoje em dia.
O termo é muitas vezes mencionado em slogans de empresas, estampados em
outdoors, ou em comerciais de TV, como uma forma de agregar valor as coisas que
a empresa faz.

Segundo Chiavenato (2002, p. 185) “o mundo atual se caracteriza por um
ambiente dindmico em constante mudangca e que exige das organizacées uma
elevada capacidade de adaptagdo como condigédo basica de sobrevivéncia”.

Deste modo, apreende-se que as transformagdes constantes séo
caracteristicas comuns da natureza, e, com estas transformacdes, surgem novas
necessidades, que carecem de novas ideias para serem satisfeitas, e é nesse
contexto que a inovacao se torna imprescindivel, tornando-se o agente solucionador
dos problemas apresentados pelas necessidades oriundas das mudancas.

A ideia geral que se tem sobre inovagao é de “algo novo”, porém percebe-se
que ha muito mais para ser dito e compreendido.

Neste ponto, sera a inovacao algo absoluto, considerado inovador em todos
os lugares do planeta hoje e para todo o sempre? Ou sera a inovagao algo relativo,
significando que é inovador agora, mas néo depois, é inovador aqui, mas nao é ali?
Inovar € o mesmo que inventar? Além de produtos e bens, onde mais se pode
inovar? De que formar tratar esses assuntos e conhecer seus detalhes de forma a
situar melhor as empresas e empreendedores nos meandros desse tema com
grande relevancia e destaque nos dias atuais?

Com essas reflexbes em mente surgiu a problematica deste trabalho,
expressa na seguinte questdo problema: se a inovacao é tdo imprescindivel para
uma empresa € para 0 seu meio, quais sdo as principais formas de inovacao
responsaveis por influenciar esta empresa e o seu mercado?

Dessa forma, este trabalho tem como objetivo geral identificar, através da
analise de literaturas especializadas, as principais classificacbes de inovacao
responsaveis por influenciar as empresas e seus respectivos mercados. E para
atingir este objetivo delineou-se objetivos menores, sendo estes apresentados como
0s seguintes objetivos especificos: a) descobrir como a inovagao se apresenta na
empresa e no mercado; b) identificar a abrangéncia e a intensidade das inovagoes;



17

c) assimilar o surgimento de produtos inovadores; d) descrever os conceitos de
inovacao aberta, disruptiva e sustentadora e; e) apresentar um quadro-resumo que
auxilie as empresas e gestores no processo de compreensdo dos tipos de inovagao
abordados nesta pesquisa.

Através do que foi exposto, percebe-se claramente que o tema proposto
para este trabalho é relacionado a area de inovacao que € um assunto recorrente na
midia e nas empresas, sendo muitas vezes utilizado para valorizar produtos ou
destacar estas empresas no mercado, servindo como um instrumento de
diferenciagdo competitiva.

Atualmente a inovacao expande-se rapidamente (muito mais do que se
comparamos ao século passado, periodo em que o desenvolvimento tecnoldgico e
informacional era restrito a algumas regides do planeta), sendo hoje desenvolvida e
utilizada em proporgdes globais. Isto é resultado de varias transformacdes politicas,
sociais e econdmicas ocorridas, a exemplo da abertura de mercados e da expansao
dos meios de comunicagao.

Tais transformacdes permitiram o surgimento de uma intensa procura por
bens e servigos, o que contribuiu para o aumento do nimero de empresas que
procuram atender estas demandas, ocasionando o surgimento de mercados
altamente competitivos, onde quem vence o0 jogo € aquele que atrai mais
consumidores seduzidos pelo grau de novidade e de satisfacdo dos produtos.

Para alcancar resultados positivos no jogo mercadolégico da inovacao, €
necessario que as empresas tenham a habilidade de gerenciar eficientemente o
processo de inovacao, que deve ser o resultado de uma sequéncia légica de
procedimentos inter-relacionados e a consequéncia de estagios e decisdes de
departamentos organizacionais apdés a coordenagdo proveniente de atividades
especificas de gerenciamento responsaveis pelo alinhamento das fases deste
processo em direcao a um objetivo determinado.

Nos varios contextos onde as empresas atuam as inovagdes podem surgir
de diversas formas e a identificacdo destas formas é importante para orientar
gerentes e empreendedores quanto as caracteristicas das novidades que estao
desenvolvendo ou que estdo em vias de desenvolver. A identificagdo também
permite conhecer de antem&o os impactos que ela pode gerar no mercado € a sua
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viabilidade comercial, além dos parceiros mais indicados para auxiliar na tarefa de
inovar.

Baseando-se nisso, a escolha do tema desta pesquisa deu-se em
decorréncia da necessidade de apresentar as espécies de inovacdo que podem
influenciar as empresas, para que haja o compartilihamento de conhecimentos
acerca das caracteristicas intrinsecas dos tipos especificos de inovacao, para que
as empresas possam conhecer quais recursos disponibilizar para cada tipo de
inovagdo apresentada, saber formular e implementar estratégias viaveis de
pesquisa, desenvolvimento e comercializagdo; e conhecer os impactos e influéncias
de cada categoria de inovacao na empresa, no mercado e no mundo.

Com essa motivacao € que foi elaborado este trabalho, desenvolvido através
da analise de literaturas especializadas no assunto para a descoberta das respostas
necessarias para a obtengdo de conhecimentos acerca do tema proposto. Além
disto, este estudo € complementado com uma entrevista, onde se detalha como a
Universidade Federal do Maranhao (UFMA) lida com os aspectos de inovacao

O documento constitui-se em 11 capitulos. O primeiro refere-se a introducéo,
abordando o contexto da inovacao, os questionamentos a serem solucionados, os
objetivos e a justificativa para a elaboracdo da pesquisa. O segundo trata dos
métodos para a aquisicdo das informacdes necessarias para a solucao da
probleméatica sugerida. O capitulo 3 descreve os conceitos do tema proposto e de
assuntos intimamente relacionados, além de expor os motivos que levam uma
empresa a inovar e as vantagens de se desenvolver uma cultura de inovagéo.
Quanto ao capitulo 4, este aborda a natureza da inovacao, enquanto que no quinto
capitulo evidencia-se a sua abrangéncia, referindo-se ao alcance da inovacao no
ambiente intra e extra organizacional. O sexto capitulo refere-se a intensidade da
inovagdo em um produto, processo e etc. Por sua vez, o capitulo 7 apresenta as
maneiras de surgimento de uma inovagdo, enquanto que os capitulos 8 e 9
descrevem respectivamente: a) os conceitos, caracteristicas e exemplificacbes das
inovagdes disruptivas e sustentadoras e; b) as definicdes, caracteristicas e exemplos
das inovagdes abertas e fechadas. No décimo capitulo € apresentada a entrevista
com a Diretora do Departamento de Apoio a Projetos de Inovacdo e Gestdo de

Servicos Tecnoldgicos (DAPI) da UFMA com o titulo: “a inovagdo na UFMA:

entrevista”, onde ela responde alguns questionamentos sobre o processo de
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inovacao referente ao meio académico. Por fim, no capitulo 11, temos as
consideracdes finais, onde é apresentada a sintese dos assuntos abordados, um
quadro-resumo (onde os tipos de inovacdao abordados neste trabalho estéao
agrupados para uma melhor compreensdo do assunto) e as impressdes do autor
quanto as vantagens competitivas de se desenvolver uma cultura orientada para a

inovagao.
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2 METODOLOGIA

Conforme afirma Fonseca (2002, p. 10), “0 homem &, por natureza, um
animal curioso”, que para ter a sua curiosidade satisfeita utiliza-se de meios
especificos de obtencdo de conhecimentos, que podem ser representados por um
simples questionamento sobre algo ou por métodos mais complexos de
investigacao, caracterizando uma pesquisa.

Para Gil (2002, p. 17), a pesquisa é definida como o:

[...] procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos problemas que sado propostos, [sendo] requerida quando nao
se dispbe de informacao suficiente para responder ao problema, ou entdo
quando a informacgéo disponivel se encontra em tal estado de desordem
que ndo possa ser adequadamente relacionada ao problema.

Para o desenvolvimento de pesquisas mais sé€rias, com um embasamento
mais valioso, utiliza-se de um método especifico de pesquisa, a pesquisa cientifica,
que é descrita como “o resultado de um inquérito ou exame minucioso, realizado
com o objetivo de resolver um problema, recorrendo a procedimentos cientificos”
(FONSECA, 2002, p. 20).

O conjunto dos procedimentos cientificos utilizados em uma pesquisa é
denominado de metodologia, que €, segundo Gerhardt e Souza (2009, p. 12), “[...] 0
estudo dos caminhos, dos instrumentos utilizados para fazer uma pesquisa
cientifica”.

De acordo com Silveira e Cérdova (2009) a pesquisa cientifica é classificada
quanto: a abordagem, a natureza, os objetivos, e 0s procedimentos.

Seguindo o critério da abordagem esta pesquisa é caracterizada como
qualitativa, pois procura identificar e descrever os tipos de inovagao que ocorrem em
uma empresa ou em seu meio, sendo que de acordo com Silveira e Cérdova (2009)
uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa é a hierarquizacao das acdes de
descrever, compreender e explicar.

Quanto a natureza esta pesquisa é do tipo basica, pois ndo tem como
objetivo principal uma aplicacdo pratica prevista, e sim a geracdo de novos
conhecimentos acerca do tema abordado, buscando fornecer nog¢des acerca das
formas de inovagao que influenciam uma empresa e o seu habitat.
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No que se refere aos objetivos, esta pesquisa € qualificada como
exploratoria, pois “[...] tem como objetivo proporcionar [uma] maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito [...]" (GIL, 2002 p. 41), servindo
como um elemento de aprimoramento e exposi¢ao das ideias a respeito dos tipos de
inovagao que transformam as organizagoées empresariais.

Enfim, quanto aos procedimentos, esta pesquisa € classificada como
bibliogréafica, pois foi desenvolvida por meio do levantamento de literaturas que
abordam o tema proposto. Fonseca (2002, p. 31 e 32) descreve a pesquisa
bibliografica como o:

[...] levantamento de referéncias tetricas ja analisadas, e publicadas por
meios escritos e eletronicos, como livros, artigos cientificos, paginas de
web, sites [...] com o objetivo de recolher informagdes ou conhecimentos
prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a resposta [...].

Embora este trabalho seja predominantemente bibliografico, no seu capitulo
10 é apresentado uma entrevista que tem como objetivo proporcionar uma maior
fundamentacdo e permitir a obtengdo de mais conhecimentos relacionados ao tema
e aos assuntos abordados. Para Gil (2002, p. 114 e 115) a entrevista “pode ser
entendida como a técnica que envolve duas pessoas numa situagéo ‘face a face’ e
em que uma delas formula questdes e a outra responde”.

No que concerne a classificagdo desta entrevista, ela foi realizada de forma
semi-estruturada, pois, de acordo com Manzini (1990/1991, p. 154), a entrevista
semi-estruturada é aquela que “[...] esta focalizada em um assunto sobre o qual
confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras

questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista [...]".
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3 INOVACAO

Antes de tudo é necesséario compreendermos o que significa inovacgao, e a
sua semelhanca ou diferenga com outros termos associados, existindo muitas
concepgoes acerca do seu verdadeiro significado; concepgdes até equivocadas que
a relacionam com o significado de invengao.

Neste capitulo, as secdes seguintes apresentam o0s conceitos necessarios

para um primeiro posicionamento sobre o assunto.
3.1 O que é inovagao?

Conforme afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a palavra inovagédo é
derivada do termo latino innovare, que significa “fazer algo novo”. Ja para Abraham
e Bonacorci (2011) a palavra deriva do termo latino innovatio, que significa
renovacao. Percebe-se que entre as duas abordagens a diferenca reside no fato de
que a primeira é um verbo e a segunda é um substantivo relativo a uma mesma
ideia.

Quanto a definicdo, ha varios conceitos de inovacdo. Cada autor que
estudou o0 assunto a descreve de uma maneira propria, definindo o termo de acordo
com o0s aspectos por eles observados. No entanto, percebe-se que as definicdes
estdo relacionadas a ideia de introducédo de algo novo ou aprimorado. Por exemplo,
a Lei n° 10.973 de 2004, que trata dos incentivos a inovacao e a pesquisa cientifica

e tecnolégica no ambiente produtivo, conceitua a inovacao como a:

[...] introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servicos ou processos ou que
compreenda a agregagado de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servigo ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e
em efetivo ganho de qualidade ou desempenho. (BRASIL, 2004).

Ja na definicdo da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) (2005, p. 55) a inovacéo € entendida como:

‘[...] a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relagbes externas”.
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Assim, verifica-se nas duas definicbes apresentadas que o requisito minimo
necessario para que uma mudanca seja vista como inovacao, € que esta represente

uma novidade ou melhoria significativa em um produto, processo e etc.

3.2 Por que inovar?

No ambiente organizacional e mercadoldgico a inovagao é importante por
permitir a obtencao de um diferencial competitivo, a neutralizagdo da concorréncia e
a melhoria da produtividade, sendo de vital importancia para a empresa, por
conceder a ela a capacidade de desenvolver novos produtos e servigos, melhorar
processos e criar novos modelos de negdcios, tornando-se, assim, imprescindivel
para a manutencao da sua saude e para o seu crescimento, visto que o mundo esta
em constante transformacao, devendo a empresa ser capaz de se precaver ou de se
adaptar as transformacdes por meio da sua prépria mudanga.

As empresas inovam por diversas razdes, sendo que os motivos mais
comuns sao a melhoria de produtos, a conquista ou manutencdo de mercado, o
aumento da eficiéncia gerencial e produtiva, a reducdo de custos e a aquisicao,
criacao ou transmisséo de conhecimentos.

De acordo com a Harvard Business School (2007, p. 1) “[...] quando as
empresas inovam, a atividade industrial e até mesmo o sistema econémico como um
todo crescem — e aumenta o padrao de vida da sociedade”. Desta forma, constata-
se que a inovagcdo nao é importante somente para a empresa, mas para todos
aqueles que estédo envolvidos direta ou indiretamente com ela.

Contudo, é légico, que a obrigacdo das empresas com o ato de inovar é
muito maior, visto que, com a globalizagdo, a competitividade mercadoldgica foi
acentuada, devendo a empresa buscar meios constantes de obtencao de novos
conhecimentos para a melhoria da sua eficiéncia e para o desenvolvimento de novos

produtos orientados para a conquista de um diferencial competitivo.

3.3 Inventar é o mesmo que inovar?

A ideia de “inovagao” é muitas vezes confundida com a ideia de “invengao”.
No entanto, o ato de inventar nada mais é do que um dos estagios do processo de

inovagao.
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Na definicdo da Confederacdo Nacional da Industria (CNI) (2010, p. 10)
‘invencdo € a acdo que conduz ao desenvolvimento de um novo dispositivo, um
novo método ou uma nova maquina, que podera mudar a maneira pela qual as
coisas sao feitas”. Em sintese é descrita como “uma nova solugao para problemas
técnicos” (JUNGMANN e BONETTI, 2010, p. 39). Em contrapartida a inovagao é
descrita como “o uso, comercialmente bem-sucedido, de uma invencéo” (BACON e
BUTLER, 2007 apud CNI, 2010, p. 11).

No intuito ainda de distinguir inovagdo e invengdo, entende-se que a
inovagado € muito mais do que simplesmente dar a luz a uma nova ideia, é conceber
esta ideia, dar um uso pratico a ela e torna-la acessivel para a sociedade, enquanto
que a invencao é apenas o resultado da concep¢ao de uma ideia, ainda carente de
um objetivo comercial concreto, que impossibilita a sua disponibilizacao e usufruto
por parte dos consumidores. Deste modo, para que algo seja considerado
‘inovacao” ele precisa ser implementado, caso contrario, € apenas uma invengao.
Ndo é a toa que ao pé da letra inovagédo signifique “acédo de introduzir uma

novidade”, sendo que se nao ha introdug¢ao, ndo ha inovacao.

3.4 Um diferencial competitivo

A inovacdo é conduzida pela capacidade de detectar e aproveitar as
oportunidades, pois o cenario mercadoldgico transforma-se em favor das empresas
que conseguem mobilizar conhecimentos e tecnologias para desenvolver novidades
em seus produtos e processos, a fim de conquistar novas fatias de mercado e
consequentemente aumentar a sua lucratividade.

A capacidade de desenvolver produtos inovadores € uma habilidade
importante para as empresas que querem destaque no mercado, pois prepara a
empresa para reagir as novas exigéncias surgidas ao longo das transformacdes
mercadoldgicas, permitindo que ela adapte seus produtos, processos e métodos as
mudancas surgidas.

Vantagens obtidas por meio de medidas inovadoras deixam de ser
competitivas quando os concorrentes a copiam, o que sujeita as empresas a fazer
com que a sua capacidade de inovar torne-se obrigatéria, constante e permanente.

Esta capacidade mantém estreitas relacbes com a habilidade que uma
empresa deve ter de combinar conhecimentos diferentes para o desenvolvimento de
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novas possibilidades de produtos, processos e métodos, exigindo-se, em
decorréncia do alto grau de incerteza das inovacgdes, a aquisicdo e combinacdo da
maior quantidade possivel de informacgdes.

3.5 Formas de ver a inovacao

A inovacao pode ser e acontecer de varias formas. Uma mesma agéao pode
ser vista sob varias perspectivas. Assim, também ocorrem com a inovacao que
possui diversas formas de ser classificada.

Nos capitulos seguintes serdo detalhadas cada uma dessas formas. Em
especial serdo descritos de acordo com os critérios que mais destaque tem na
literatura. Assim:

a) Quanto a natureza a inovacdo pode ser de produto, processo,

organizacional, marketing, posi¢ao, paradigma ou institucional;

b) Quanto a forma pode ser tecnoldgica ou organizacional;

c) Quanto a abrangéncia pode ser nova para a empresa, nova para o

mercado ou nova para 0 mundo;

d) Quanto a intensidade pode ser incremental, radical ou semirradical;

e) Quanto ao propdsito pode ser ocasional ou sistematica;

f) Quanto ao impacto mercadoldgico pode ser disruptiva ou sustentadora;

g) Quanto ao compartilhamento pode ser aberta ou fechada.
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4 A NATUREZA DA INOVACAO

A inovagdo pode se manifestar de diversas formas no ambiente
organizacional. Por exemplo, quando a Apple langcou, em 2014, o Iphone 6 ela
apresentou uma inovacao de produto. O mesmo ocorreu com a empresa Paladone
quando esta resolveu fabricar, por exemplo, esponjas de lavar lougca com a
aparéncia da rainha da Inglaterra, em vez do modelo convencional do produto,
concebendo uma inovagdo de marketing. Outro caso recente de inovacao é o Uber
que melhorou o desempenho e a praticidade dos servicos de transporte de
passageiros.

No mercado ha muitos outros casos de inovacdao, que podem ser
caracterizados por mudancas tecnoldgicas ou organizacionais que criam ou
aprimoram produtos, processos, métodos de marketing, técnicas organizacionais,
posicoes, paradigmas e normas institucionais.

A natureza da inovagao refere-se aos meios onde a inovagao se apresenta,
sendo que neste critério destaca-se as classificacoes da OCDE; de Tidd, Bessant e
Pavitt e a classificacao de Pellegrin e Antunes Junior.

Por fim, este capitulo destaca também o critério de classificacdo das
inovagdes quanto a sua forma, intrinsicamente relacionado com alguns tipos de

inovacao aqui apresentados.
4.1 Classificacao da OCDE

A natureza da inovagcdo pode ocorrer, segundo a OCDE (2005), em um
produto, um processo, uma metodologia organizacional, ou em uma estratégia de
marketing; sendo que inovagdes de produto e de marketing estdo voltadas para o
aumento da demanda por um determinado produto, enquanto que inovagdes de
processo e organizacional visam o aumento da producédo ou a redugédo de custos

operacionais e administrativos.
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4.1.1 Inovacéo de produto

Polémicas a parte, Santos Dummont criou o primeiro avido no inicio do
século XX, apresentando o 14 Bis para a sociedade parisiense no dia 23 de outubro
de 1906.

Esta criagdo representou uma novidade para a época, e isto caracteriza uma
inovacao de produto, que pode ser descrita como: a criagdo de um produto (bem ou
servico) completamente novo, a descoberta de um novo uso para um produto, ou 0
aperfeicoamento de um produto ja existente (OCDE, 2005).

Um exemplo atual deste tipo de inovacao é o Iphone 6, considerado um
aprimoramento do seu modelo antecessor, o Iphone 5, por conter algumas
funcionalidades diferentes e algumas melhorias de desempenho. Outros exemplos
compreendem a primeira televisdo, o0 smartphone, o primeiro computador e etc.

A inovacdo de produto, no que se refere a bens, abrange a criagdo de
produtos inteiramente novos e as melhorias significativas nas especificacées
técnicas, nos componentes, na matéria-prima, nos softwares incorporados, na
facilidade de utilizacdo ou outras caracteristicas funcionais. Todavia mudancas
irrelevantes, atualizacbes de rotina, alteragcbes sazonais corriqueiras,
personalizacdes irrisérias e mudancas no estilo do produto ndo podem ser
consideradas inovagdes de produto (OCDE, 2005).

No que se refere ao setor de servicos, a inovacao de produto compreende a
prestagdo de servigos totalmente novos, as melhorias na execugdo (em termos de

eficiéncia e celeridade) e a introducéo de novas fung¢des ou caracteristicas.

4.1.2 Inovagéo de processo

Em 2001, a National Science Foundation inaugurou no Center for Bits and
Atoms (CBA) do Massachusetts Institute of Technology (MIT) o primeiro Fab Lab, um
laboratério de fabricagcdo com um método inovador de desenvolvimento de produtos,
caracterizado pelo chamado Do It Yourself ou Faca Vocé Mesmo, onde o criador € o
mesmo que idealiza, produz e eventualmente consome o produto, auxiliado pelo uso
de equipamentos computacionais, projetos disponiveis na internet, ou de autoria

prépria, e equipamentos, como a impressora 3D, que permitem o desenvolvimento
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de uma quantidade incontavel de produtos apenas com alguns recursos
(EYCHENNE e NEVES, 2013).

Este novo método de producédo, desenvolvido inicialmente pelo MIT, e hoje
difundido pelo mundo, para muitas pessoas, empresas e mercados, pode ser
caracterizado como uma inovacao de processo, definida como o uso de novas
metodologias de producgédo e distribuicdo, ou o melhoramento das ja existentes,
envolvendo mudangas em técnicas, equipamentos e softwares (OCDE, 2005).

No entanto, cabe ressaltar, que mudancas ou melhoramentos pouco
relevantes e o0 uso de processos semelhantes aos ja implantados e utilizados pela
empresa nao sao considerados inovacdes de processo (OCDE, 2005).

4.1.3 Inovagéao organizacional

No século XXI foram implementados na UFMA quatro sistemas,
desenvolvidos pela Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN): o
Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas (SIGAA), o Sistema
Integrado de Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC), o Sistema Integrado
de Gestao de Recursos Humanos (SIGRH) e o Sistema Integrados de Administracao
dos Sistemas (SIGADMIN).

O SIGAA é o sistema voltado para o gerenciamento dos assuntos
relacionados a parte académica, como divulgacao de notas dos alunos, registro de
faltas, renovacao de empréstimos de livros e etc., servindo como um meio de
transmissdo de informagdes entre professores, alunos e os setores académicos. Por
sua vez, o SIPAC e o SIGRH estdo voltados ao gerenciamento das atividades
administrativas e de recursos humanos, respectivamente, enquanto que o
SIGADMIN é voltado para a administracdo e integracdo dos demais sistemas
informacionais.

A partir do momento em que esses quatro sistemas foram implantados, eles
alteraram a forma como a instituicdo se relacionava com os alunos (seus clientes
externos) e como conduzia algumas atividades organizacionais, representando,
portanto, inovagdes organizacionais.

Este tipo de inovacdo pode ser conceituado como o0 emprego de novas
metodologias de gerenciamento organizacional, praticas de negécio ou meios de



29

relacionamento externo, ou, simplesmente, o aprimoramento daqueles ja
implementados.

Nas palavras exatas da OCDE (2005, p. 61) inovacao organizacional € “[...] a
implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da
empresa, na organizagao do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas”, e
normalmente € o resultado das decis6es estratégicas da empresa, tendo como
objetivo principal a melhoria da qualidade e da eficiéncia do trabalho e da
administragdo, a intensificacdo das trocas de informacdes e o aprimoramento da
capacidade que a empresa tem de aprender e de utilizar os conhecimentos e
tecnologias adquiridas.

Através da anadlise das definicdes apresentadas para este tipo especifico de
inovacao, verifica-se que as condicoes basicas para que uma mudanca possa ser
vista como “inovagao organizacional” € que ela incida ou sobre as praticas de
negdécios, ou sobre a organizagcao do local de trabalho, ou ainda sobre as relagées
externas. Desta forma, tem-se que:

a) ainovacao em praticas de negécio corresponde a implantacao de novas
metodologias de organizacdo de rotinas e atividades destinadas a
orientar o trabalho; podendo se apresentar de duas maneiras: como uma
inovacao localizada (departamental) ou como uma inovagao sistémica:

— alinovacao sera localizada quando for implementada e
disponibilizada em um setor especifico da empresa, a exemplo da
implantacdo do SIGADMIN de uso exclusivo do Nucleo de
Tecnologia da Informacao (NTI) da UFMA;

— por sua vez a inovacao sera sistémica quando for implementada e
disponibilizada simultaneamente em todos ou na maioria dos setores
da empresa. Isto compreende, por exemplo, a implantacdo do
SIPAC na UFMA;

b) no que concerne a inovagdo na organizacao do local de trabalho, esta
compreende a implementacdo de novas técnicas de distribuicdo de
responsabilidade, de tomada de decisdo e de estruturacdo de atividades.
Um exemplo deste tipo de inovagéo € a introducéo pela primeira vez de
um modelo organizacional que permite a formagao de equipes formais e
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informais de trabalho para melhorar a acessibilidade e o
compartilhamento de conhecimentos interdepartamentais (OCDE, 2005);

c) finalmente, a inovacdo nas relagcdes externas envolve a utilizagdo de
novas formas de interacdo com os stakeholders, sendo este o caso do
SIGAA.

As inovagbes organizacionais sao importantes, pois:

[...] podem visar a melhoria do desempenho de uma empresa por meio da
reducao de custos administrativos ou de custos de transacao, estimulando a
satisfagdo no local de trabalho (e assim a produtividade do trabalho),
ganhando acesso a ativos ndo transacionaveis (como o conhecimento
externo ndo codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos (OCDE,
2005, p. 61-62).

Algumas acbes especificas ndo sado consideradas inovagdes
organizacionais, a exemplo das mudangas organizacionais baseadas em métodos
gerenciais ja utilizados na empresa; mudancas estratégicas de gestao da empresa
(desde que ndo acompanhadas por um novo método organizacional); e fusdes ou
aquisicoes de outras empresas (OCDE, 2005).

4.1.4 Inovacao de marketing

A Ford, numa tentativa de reestilizar os seus produtos, modificou o design de
sua linha de automoveis, o que incluiu o popular Ford Ka.

Com uma aparéncia mais robusta, a empresa redesenhou o seu compacto,
oferecendo inclusive uma versao sedan, com o intuito de dar uma cara nova ao
produto e seduzir os consumidores com a novidade.

Com o objetivo de ilustrar esta mudanca a Figura 1 mostra a aparéncia do
modelo anterior (do ano 2013) em comparacao com a Figura 2 que mostra 0 novo
modelo (do ano 2014).
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Figura 1 - Ford Ka 2013

Fonte: icarros’

Figura 2 - Ford Ka 2014

Fonte: Ford Manhattan®

O exemplo do Ford Ka ilustra muito bem a inovacdo de marketing, que é
definida como a implantagdo de novas técnicas ou estratégias de marketing na
empresa, apresentando-se como expressivas alteracbes no design ou na
embalagem do produto, no posicionamento do produto no mercado, nos métodos
promocionais ou nas politicas de preco (OCDE, 2005), orientada para consumidores
e mercados com o intuito de aumentar as vendas e a fatia de mercado.

As inovagdes de marketing tém incidéncia sobre os “4 P’s do marketing’
(produto, preco, praga e promogao), mais precisamente sobre o estilo do produto, o
posicionamento do produto no mercado, a promog¢ao e a fixagao de pregos.

Seguindo esta perspectiva a OCDE (2005, p. 39) explica que:

! http://www.icarros.com.br/ford/ka-hatch/2013
? http://www.fordmanhattan.com.br/site/novos/ka
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O “P” de Produto compreende mudangas na concepc¢ao do produto e em
sua embalagem com o intuito de mudar ou aprimorar sua atratividade ou
para conquistar um novo mercado ou segmento de mercado. Prego envolve
0 uso de métodos de fixagdo de pregos para bens e servigcos de mercado.
Promocédo abarca esforgos promocionais realizados pelas empresas para
melhorar a imagem ou aumentar o reconhecimento de seus produtos. O P
final, Posicionamento [ou pracga), diz respeito aos tipos de canais de vendas
que as empresas escolhem e a como esses canais sao estruturados para
vender melhor seus produtos.

Em outras palavras, uma inovacao no estilo do produto envolve mudancas
significativas na aparéncia ou na embalagem do produto. Este € o caso da Ford com
o seu Ford Ka, visto que a introducado de uma mudancga relevante no design de uma
linha de automodveis, ou outro tipo de produto, para dar-lhe um novo estilo e ampliar
0 seu apelo comercial é visto como uma inovacao no estilo do produto.

Neste sentido, a OCDE (2005, p. 64 e 65) elucida que:

[...] a adocdo de um novo conceito de marketing que envolve uma mudanga
substancial no design de um produto existente é uma inovagcado de
marketing mas nao uma inovagdo de produto, a medida que as
caracteristicas funcionais ou de uso do produto nd&o mudaram
significativamente.

Todavia, podem haver situagdes em que uma inovagdo de produto é ao

mesmo tempo uma inovacao de marketing. Estas hipéteses ocorrem quando:

[...] as empresas implementam alteragbes em produtos existentes que
envolvem tanto mudancas significativas nas fungdes ou no uso do produto
como mudangas significativas na forma e na aparéncia ou na embalagem
do produto, constituindo um novo conceito de marketing (OCDE, 2005, p.
65).

Por sua vez, uma inovacdo no posicionamento (ou praca) do produto
corresponde a introducédo de novos canais de venda para o produto. Foi o caso, por
exemplo, do Walmart quando resolveu realizar a venda de produtos pela internet,
permitindo uma maior acessibilidade dos consumidores aos produtos da empresa.

Ja a inovacao na promocéao de produtos ocorre quando ha a implementacao
de novas formas de promover o produto, a exemplo da Oi, quando resolveu divulgar
pela primeira vez 0os seus servigos na televisao.

Por fim, a inovacao na fixacdo de precos corresponde a utilizagdo de uma
nova estratégia de precificacdo de um produto. Por exemplo, a C&A costuma
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oferecer descontos de 10% nas compras realizadas através do cartdo proprio da
empresa. Assim, a primeira vez que a empresa concedeu este desconto é
caracterizada como uma inovacdo na fixacdo de precos, pois a utilizacdo pela
primeira vez de beneficios exclusivos aos detentores de cartdo de crédito da loja ou
cartdo de recompensas (OCDE, 2005) é um exemplo deste tipo especifico de
inovagao de marketing.

Nao sdo considerados inovagbes de marketing:

[...] mudangas na concepcdo ou na embalagem do produto, no
posicionamento do produto, na promogao do produto ou na formacgao de
precos baseadas em métodos de mercado previamente utilizados pela
empresa; mudangas sazonais, regulares ou de rotina nos instrumentos e
marketing; o uso de métodos de marketing ja aplicados, para atingir um
novo mercado geografico ou um novo segmento de mercado (por exemplo,
grupos de clientes sociodemograficos) (OCDE, 2005, p. 172).

4.1.5 Servico: produto ou processo?

O caso dos servicos, embora considerados inovagbes de produto pela
OCDE (2005), é um tanto ambiguo, visto que os servigos, dependendo da ética em
que sao avaliados, podem abranger caracteristicas de produtos e de processos.

Neste aspecto Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 30) afirmam que “as vezes, a
linha diviséria [entre inovacbes de produto e de processo] € muito ténue [...] [pois] os
servicos representam um caso particular dessa combinagcdo em que aspectos de

produto e processo muitas vezes se fundem [...]".

4.2 Classificacao de Tidd, Bessant e Pavitt

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) existem — além da inovacéo de produto e
da inovagao de processo descritas pela OCDE — dois outros tipos de inovagéo: a
inovacao de posicao e a inovagao de paradigma.

Estes quatro tipos especificos de inovagao, juntos, compdéem o que 0s

autores denominam de os “4 P’s da inovagao”.
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4.2.1 Inovacéo de posicao

No final do século XIX, John Pemberton criou a bebida Coca-Cola com a
finalidade de ser um xarope de cola (COCA-COLA COMPANY, 2011). Contudo,
anos mais tarde, devido as novas exigéncias do mercado consumidor, o produto foi
relangado e comercializado como um refrigerante de cola, sendo este um exemplo
de inovagao de posicao.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 30) a “inovagdo de posicao [s&o]
mudancgas no contexto em que produtos/servigos sao introduzidos”.

Ocorre quando um produto ou processo sofre a influéncia de uma mudancga
no contexto em que estava inserido, obrigando a empresa a adotar uma estratégia
de reposicionamento do produto no mercado.

Sob este aspecto Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 31) argumentam que “a
inovagdo também pode ser atingida pelo reposicionamento da percepc¢do de um

produto ou processo ja estabelecido em um contexto de uso especifico”.

4.2.1.1 Diferenga entre inovagdo de posicdo e inovagao de marketing

Pelo fato de as palavras posicdo e posicionamento terem um significado
parecido, pode ser que haja confusdo quanto a ideia de inovagdo de posicao e
inovacdo de marketing quanto ao posicionamento. Contudo a diferenca reside no
fato de que a inovacao de posicao se refere a uma mudanca no contexto em que
produtos ou servicos estao inseridos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008), enquanto
que a inovacao de marketing quanto ao posicionamento diz respeito a uma mudanca
nos canais de vendas escolhidos por uma empresa ou na maneira como Sao

estruturados para vender melhor seus produtos (OCDE, 2005).

4.2.2 Inovacao de paradigma

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 31) exemplificam as inovacbes de
paradigma apresentando o caso da Ford, afirmando que:

Henry Ford mudou drasticamente o conceito de transporte, ndo por haver
inventado o motor a combustao (ele entrou relativamente tarde no setor) ou
por haver desenvolvido o processo de montagem do mesmo (j& que a
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industria automobilistica estava estabelecida como um setor especializado
ha cerca de 20 anos). Sua contribuicdo residiu em mudar o0 modelo de um
padrdo que oferecia um produto artesanal feito sob encomenda por um
especialista para poucos clientes abastados, para outro que disponibilizava
um automovel para qualquer cidadao a um pregco que ele podia pagar. A
mudanca da produgéo artesanal para a producdo de massa foi nada menos
do que uma revolugado na forma como os carros (e, mais tarde, incontaveis
outros produtos e servigos) eram criados e vendidos [...].

De acordo com Tidd e Bessant (2015) a inovacdo de paradigma séao
mudancas nos modelos mentais basicos que orientam o que a empresa faz.

Segundo os autores “as vezes, as oportunidades de inovagdo surgem
quando reestruturamos a forma como vemos algo” (BESSANT e TIDD, 2009, p. 30).
Assim, uma inovagcao de paradigma surge quando a maneira como as empresas
veem algo (até entdo tido como padrdao) é modificada. Por exemplo, Henry Ford
modificou 0 modelo produtivo, alterando a forma como as empresas fabricam bens,
substituindo o até entdo processo tradicional de fabricagao pela técnica de producgéo
em massa, modificando a maneira como 0S gerentes enxergam O pProcesso
produtivo, desenvolvendo, portanto, uma inovacgao de paradigma.

Semanticamente, a palavra paradigma é definida como “um modelo ou um
exemplo a ser seguido em uma determinada circunstancia”. Logo, uma inovagao de
paradigma é a substituicdo de um modelo tido como referencial por um modelo mais
Novo que passara a orientar o comportamento de uma empresa de agora em diante.

Para Bessant e Tidd (2009, p. 30):

A inovacéao de paradigma pode ser motivada por diversos fatores, como por
exemplo, novas tecnologias, surgimento de novos mercados com
expectativa de valor diferentes, novas legislacées para a industria, novas
condigbes ambientais (mudangas climaticas, crises energéticas) e outros. O
surgimento das tecnologias da Internet, por exemplo, tornou possivel uma
completa reconfiguracdo da forma como conduzimos inimeros negocios.
No passado revolugdes semelhantes na forma de pensar foram motivadas
por tecnologias como a energia a vapor, a eletricidade, o transporte de
massa (através de ferrovias e, com a fabricacdo do automovel, de estradas
de rodagem) e a microeletrbnica. Parecem bastante provavel que
reconfiguracdes semelhantes tornem a ocorrer a medida que nos
familiarizamos com novas tecnologias [...].
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4.3 Classificacao de Pellegrin e Antunes Junior

Pellegrin e Antunes Junior (2015) consideram a existéncia de um quinto tipo
de inovacao, além dos tipos de inovacao descritos pela OCDE, chamado por eles de

“‘inovacao institucional”.

4.3.1 Inovacéo institucional

Fundada em 1902 no estado americano do Minnesota, a 3M surgiu para
atuar no mercado de mineracdo (ndao € a toa que o seu nome significa Minnesota
Mining and Manufacturing, que, traduzindo para o portugués, significa Industria e
Mineradora de Minnesota). Contudo, a mineragéo nao proporcionou resultados muito
satisfatorios para a 3M, que progressivamente, em decorréncia do desenvolvimento
de novos produtos fora deste mercado, resolveu alterar a sua area de atuacéo e,
consequentemente, a sua missdo, passando a atuar oficialmente no setor de
industria quimica, tendo “[...] como miss&o primordial inovar por meio da criagdo e da
combinacao de tecnologias para encontrar solu¢gées que contribuam para 0 sucesso
de seus clientes ou tornem suas atividades diarias mais praticas e seguras [...]" (3M
DO BRASIL, 2011, p. 9).

No momento em que a 3M resolveu alterar a sua missdo, ela propiciou o
surgimento de uma inovacgao institucional, que é conceituada por Pellegrin e Antunes
Junior, como (2015, p. 22):

[...] a implementacdo de uma nova visdao, de uma nova missdo, de novas
diretrizes, de uma nova politica, ou ainda de um novo marco regulador, que
impacte o comportamento dos atores econdmicos, seja em ambito nacional,
seja regional, seja setorial ou no ambito interno das empresas.

4.4 AQuanto a forma

Quanto aos tipos de inovacao descritos pela OCDE (vide secao 4.1), a CNI
(2010) agrupa-os da seguinte maneira:
a) inovacgdes tecnoldgica — grupo composto pelas inovagdes de produto e
inovacdes de processo;
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b) inovagbes organizacionais (lato sensu) — grupo composto pelas
inovagdes organizacionais e inovagdes de marketing.

Segundo o Decreto n® 5.798 de 2006 inovacao tecnoldgica é:

[...] a concepcao de novo produto ou processo de fabricacdo, bem como a
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que implique melhorias incrementais e efetivo ganho de qualidade
ou produtividade, resultando maior competitividade no mercado.

Este critério de classificagdo adotado pela CNI leva em consideracdo a

forma da inovagéo para a sua categorizagao.
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5 INOVAGAO: E NOVA PARA QUEM?

A inovagdo possui uma abrangéncia, que pode ser limitada ao ambiente
interno da empresa ou ampliada para o mundo. Para alguns autores, como a OCDE
(2005) e a CNI (2010), as inovagdes, quanto a sua abrangéncia®, podem representar

novidades para a empresa, para o mercado, ou para o mundo.
5.1 Inovacao para a empresa

As vezes, para uma empresa, algo pode ser considerado novo, enquanto
que para outras, ndo, nestes casos considera-se a existéncia de uma inovacéo para
a empresa. Por exemplo, em 1992 a empresa Volkswagen introduziu em alguns
automédveis da linha Santana o freio ABS (LIMA, 2005). Tal mudanca no sistema de
freio de um produto da empresa, representou uma inovacgao para ela, sendo que foi
a primeira vez que ela dotou um de seus produtos com esta tecnologia.

Sob esta perspectiva, tem-se que:

[...] Um método de produgdo, processamento e marketing ou um método
organizacional pode ja ter sido implementado por outras empresas, mas se
ele é novo para a empresa (ou se € o caso de produtos e processos
significativamente melhorados), entdo trata-se de uma inovacéo para essa
empresa (OCDE, 2005, p. 69).

Para ser vista como inovagcao, a mudanca deve ser realmente nova para a
empresa, ou seja, nunca antes implementada em toda a organizacédo, pois uma
inovagao introduzida em um setor, e ja utilizada em outros obviamente ndo & mais
uma novidade para a empresa. Todavia, se uma inovacgao for implementada em um
setor especifico, porém nunca utilizada por outros setores da mesma empresa, ai

sim, afirma-se que a mudanca se tratou de uma inovacao para a empresa.
5.2 Inovacao para o mercado

Este tipo de inovacdo ocorre quando a novidade € introduzida em um
mercado especifico. Por exemplo, segundo Lima (2005, p. 2) “[...] o primeiro

® A OCDE denomina o critério de classificagdo quanto a abrangéncia de grau de novidade e
difusao.
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automovel a usar o ABS foi uma série limitada Lincolns que foi adaptado de uma
aeronave francesa [...]". Se esta foi a primeira vez que o freio ABS (Antilock Braking
System) foi utilizado no mercado automobilistico, entdo, neste momento, o freio ABS
representou uma inovagao para o mercado.

Considera-se que:

As inovagdes sdo novas para o mercado quando a empresa é a primeira a
introduzir a inovagdo em seu mercado. O mercado é definido como a
empresa e seus concorrentes e ele pode incluir uma regido geografica ou
uma linha de produto [...]. (OCDE, 2005, p. 70).

5.3 Inovacao para o mundo

Em algumas ocasides surgem produtos totalmente novos, sem precedentes,
que ninguém havia visto e muito menos comprado, nestas circunstancias ha o
surgimento de uma inovagado para o mundo, que ocorre quando a novidade é
realmente nova, nunca antes utilizada por qualquer mercado ou empresa.

Por exemplo, o freio ABS foi desenvolvido para otimizar o processo de
frenagem de aeronaves, sendo que “[...] os primeiros avides a usar ABS foram os
bombardeiros B-47 para evitar o estouro do pneu em pistas de concreto seco e a
derrapagem do mesmo em pistas de gelo [...]" (LIMA, 2005, p. 1 e 2).

Assim, a primeira vez que o freio ABS foi utilizado no mercado aeronautico,
caracterizou o surgimento de uma inovagao para o mundo.

Acredita-se que:

Uma inovagcdo é nova para o mundo quando a empresa € a primeira a
introduzir a inovagdo em todos os mercados e industrias, domésticos ou
internacionais. Assim, uma inovacdo nova para 0 mundo implica em um
grau de novidade qualitativamente maior do que uma inovagdo nova
somente para o mercado [...]. (OCDE, 2005, p. 70).

5.4 Analise do IBGE

Segundo dados* obtidos da Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC)
realizada no Brasil pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) entre os
anos de 2009 e 2011, e ilustrados no Grafico 1, de 23.282 empresas estudadas,

* Dados disponiveis no site: http:/www.pintec.ibge.gov.br
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18.779 (80,66%) introduziram produtos novos para a empresa, mas ja existente no
mercado nacional. Enquanto que 3.956 (16,99%) introduziram produtos novos para
0 mercado nacional, mas ja existente no mercado mundial. E apenas 547 (2,35%)

introduziram produtos considerados novos para o mundo.

Grafico 1 - Abrangéncia da inovacao de produto segundo a PINTEC 2011

TOTAL DE EMPRESAS PESQUISADAS: 23.282

2,35%

m Novo para a empresa
m Novo para o mercado
Novo para o mundo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

No que se refere as inovagdes de processo, de 40.805 empresas
analisadas, 37.740 (92,49%) implementaram processos considerados novos para a
empresa, mas ja existente no setor no Brasil. Enquanto que 2.785 (6,83%)
implementaram processos novos para o setor, mas ja existentes em termos
mundiais. E apenas 280 (0,68%) empresas implementaram processos considerados
novos para o setor em termos mundiais. Com o objetivo de ilustrar estes dados o

Gréfico 2 delineia as informacdes apresentadas.
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Gréfico 2 - Abrangéncia da inovacgao de processo segundo a PINTEC 2011

TOTAL DE EMPRESAS PESQUISADAS: 40.805

0
6,83|% 0’|68$

m Novo para a empresa
m Novo para o mercado
Novo para o mundo

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Desta forma, verifica-se (tanto no que se refere a produto quanto a
processo) que as inovagdes para as empresas S&0 as mais comuns. Em
contrapartida, as inovagdes para o0 mundo sdo mais raras, pelo menos em ambito

nacional.
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6 INOVACAO: NOVIDADE OU MELHORIA?

A verificacao da intensidade da inovacao é muito importante na identificacao
do tipo de inovagao a ser desenvolvida e comercializada, pois proporcionar um
conceito totalmente novo € completamente diferente de apenas aperfeigoar um
conceito ja existente; e dependendo do grau de inovagéao, isto pode gerar impactos
consideraveis tanto na empresa quanto no mercado.

No que se refere a intensidade da inovagcdo Garcia (2002 apud TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2008, p. 32-33) afirma que:

[...] precisamos lembrar que é o nivel de novidade percebido que importa; a
novidade esta no olho de quem vé. Por exemplo, em uma organizagdo de
porte e tecnologicamente avangada como a Shell ou a IBM, sistemas de
informacdo em rede avangados sdo comuns, mas para uma revenda de
automoveis pequena ou para um pequeno negécio de alimentacao o uso de
um simples computador de uso pessoal conectado a Internet pode ainda
representar uma mudangca radical.

Assim, a intensidade da inovacao as vezes é um fator relativo, que depende
da perspectiva daquele que a usufrui, pois, enquanto que, para uns, ela pode
representar apenas uma mudanca incremental, para outros, ela pode representar
uma mudanca radical. Deste modo, pode-se observar que a intensidade de uma
inovacdo € percebida de duas maneiras: através de inovagfes incrementais e

através de inovacgdes radicais.
6.1 Inovacao incremental

“Nada é tdo bom que ndo possa ser melhorado”. E partindo deste
pensamento que se conceitua a inovagao incremental, que se apresenta com a
finalidade de alterar positivamente algo que ja existe, visando uma melhoria em suas
funcOes e caracteristicas.

Em termos mais especificos, este tipo de inovagdo nao cria algo totalmente
novo, apenas modifica algumas caracteristicas ou funcionalidades do objeto, sendo
o tipo de inovagdo mais comum deste grupo, visto que € mais simples de ser
planejada e implantada, pois, se a sua finalidade é a melhoria de algo que ja existe,
nao ha a necessidade de se partir do zero para consegui-la.
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A inovagao incremental € sinbnimo de “renovagao” e é definida como a “[...]
introducao de qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou organizagao da
producdo dentro de uma empresa, sem alteragdo na estrutura industrial”
(FREEMAN, 1988 apud LEMOS, 2009, p. 124). Ja nas palavras de Robertson (1967
apud FiLI et al, 2008, p. 5) a inovacdo incremental é “[...] a introducdo de um
produto que tenha sofrido alteracdes, ao invés de estabelecer um produto totalmente
novo”.

A inovacdo incremental € chamada também de inovagdo continua por
representar melhorias continuas em um produto, processo ou método, “[...] tendo
uma menor influéncia em se tratando de romper padrdes® estabelecidos [...]"
(ROBERTSON, 1967 apud FiLl et al., 2008, p. 5).

Podem ser considerados inovacgdes incrementais os smartphones, 0s
televisores de LED, os notebooks e etc.

Segundo Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013) as inovagdes incrementais
apresentam um baixo risco, embora normalmente confiram um baixo retorno para as

organizacdes que as implementam.
6.2 Inovacao radical

A Teoria Criacionista — “No comego Deus criou os céus e a terra” (Gn 1,1) —
permite a interpretacdo de que a criacdo do céu e da terra foi algo sem precedentes,
que gerou uma mudanca totalmente nova no Universo, partindo-se do zero. Sendo
assim, este acontecimento tratou-se de uma inovagéao radical.

Segundo Lavoisier, “na natureza nada se cria, nada se perde, tudo se
transforma”, porém quando a transformagéo gera algo que anteriormente nao existia
com as mesmas caracteristicas essenciais, um novo objeto é criado e isto € uma
inovacao radical.

Conforme afirma Freeman (1988 apud LEMOS, 2009, p. 124), a inovacao
radical € “o desenvolvimento e introducdo de um novo produto, processo ou forma
de organizagao da produgao inteiramente nova”, apresentando um grau de inovagao

muito maior do que o das inovagdes incrementais; sendo que este tipo especifico de

> A palavra padrdo esta aqui relacionada, por exemplo, com a forma como um produto &
reconhecido, a maneira como normalmente um servigo é executado, ou a sequéncia tipica de um
processo.
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inovagao pode representar um risco muito alto para a empresa que a desenvolve e
implementa, contudo, seu sucesso pode trazer um alto retorno estratégico para a
organizacao (JAEGER NETO, LUCIANO E TESTA, 2013).

A inovacgao radical também €& conhecida como inovagdo descontinua, pois
tem como caracteristica a capacidade de interromper a normalidade de um
processo. Neste sentido, Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013, p. 497) enfatizam que
“[...] inovagdes radicais sdo inovagdes que provocam descontinuidades tecnolégicas
e de mercado, tanto em nivel macro quanto micro [...]". Enquanto que Lemos (2009,
p. 124) explica que “[...] esse tipo de inovagao pode representar uma ruptura
estrutural com o padrédo tecnol6gico anterior, originando novas industrias, setores e
mercados”.

Podem ser considerados inovagdes radicais o primeiro celular, a primeira

televisdo, os primeiro computador e etc.

6.3 Inovacao incremental vs. radical: como distinguir em produtos

Para Baxter (2011), no que se refere a produtos a intensidade da inovacao é
determinada pelas suas fungdes principais e secundarias, pois sdo consideradas
inovagbes radicais aquelas cuja novidade estad relacionada as suas funcbes
principais e inovagdes incrementais aquelas cuja novidade esta relacionada as suas
funcdes secundarias. Por exemplo, a fungdo principal de um celular é fazer e
receber ligacdes em transito, as demais sado funcbes secundarias; desta forma,
quando criou-se um produto capaz de realizar e receber chamadas em transito,
criou-se uma inovacéo radical. Em contrapartida quando desenvolveram a fungéo de
acesso touchscreem adicionou-se ao celular uma nova fungéo, desenvolvendo uma

inovagao incremental.

6.4 Inovacao semirradical

Alguns autores, respaldados pela classificacao de Davila, Epstein e Shelton
(2007), consideram, quanto a intensidade da inovagao, a existéncia de uma terceira
espécie de inovagao, chamada por eles de “inovacao semirradical”.

Este tipo de inovagao é definido como uma “mudanga substancial no modelo
de negodcios ou na tecnologia de uma organizagao, mas nadao em ambas” (DAVILA,
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EPSTEIN e SHELTON, 2007, p. 65). J4 para Jaeger Neto e Bocoli (2015, p. 29) a
inovacao semirradical é descrita como “mudancgas significativas, com grau moderado
de novidade — é fazer algo novo, em relagdo ao mercado ou a tecnologia”.

Segundo Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013) a inovagao semirradical é
caracterizada como uma tecnologia nova em um mercado existente (denominada de
inovacdo semirradical com descontinuidade na tecnologia) ou uma tecnologia
existente em um novo mercado (denominada de inovagado semirradical com
descontinuidade no mercado), enquanto que a inovagao incremental e a inovagao
radical seriam, respectivamente, a melhoria de uma tecnologia existente em um
mercado existente e a introducao de uma tecnologia nova em um novo mercado. A

Figura 3 mostra todas essas situagdes em uma matriz de inovacéao.

Figura 3 - Matriz da inovacao

MERCADO
EXISTENTE NOVO
. -
o NOVO SEMIRRADICAL RADICAL NOVO g
a Z
3 o
Z o
E EXISTENTE INCREMENTAL SEMIRRADICAL EXISTENTE %
EXISTENTE NOVO
MERCADO

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Um exemplo de inovagdo semirradical € o Uber, considerado um novo
servigo implementado no ja existente mercado de transporte privado de pessoas.

Conforme afirmam Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), inovacoes
semirradicais com descontinuidade na tecnologia envolvem riscos altos, contudo a
probabilidade de retorno também sera alta, enquanto que inovagdes semirradicais
com descontinuidade no mercado apresentam riscos médios e probabilidade de

retorno de médio a alto.
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6.5 Estatisticas do IBGE quanto a intensidade da inovacao

No que se refere a produtos, de acordo com os dados da PINTEC 2011, de
23.282 empresas analisadas no Brasil, 12.220 (52,49%) introduziram inovagdes
incrementais para a empresa, mercado ou mundo; enquanto que 11.062 (47,51%)
introduziram inovagdes radicais para a empresa, mercado ou mundo, assim como

mostra o Grafico 3.

Gréfico 3 - Intensidade da inovagao em produtos segundo a PINTEC 2011

TOTAL DE EMPRESAS PESQUISADAS: 23.282

m[novacao incremental
®EInovacao radical

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

Quanto a processos, das 40.805 empresas pesquisadas, 23.278 (57,05%)
implementaram inovagdes incrementais para a empresa, mercado ou mundo;
enquanto que 17.527 (42,95%) implementaram inovacgdes radicais para a empresa,
mercado ou mundo. Deste modo o Grafico 4 esquematiza os dados apresentados
neste paragrafo.

Grafico 4 - Intensidade da inovacédo em processos segundo a PINTEC 2011

TOTAL DE EMPRESAS PESQUISADAS: 40.805

m[novacao incremental
E I[novacgao radical

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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7 SORTE OU COMPETENCIA

A inovacao pode surgir como uma subita iluminacao ou pode ser o resultado
de um processo de pesquisa e desenvolvimento bem elaborado.
Neste sentido, a inovagao pode ser disposta em dois grupos: as inovagoes

ocasionais e as inovacgdes sistematicas.
7.1 Inovacao ocasional

Apos retornar da Primeira Guerra Mundial, Alexander Fleming voltou a
Londres obstinado em descobrir uma maneira de reduzir o sofrimento causado pelas
feridas infeccionadas dos combatentes de guerra. Entdo, dedicou-se, em seu
laboratério do hospital St. Mary, em estudar a bactéria Staphylococcus aureus
causadora das infec¢cdes motivadas por armas de fogo. Dedicou-se tdo arduamente,
que um dia, exausto, resolveu tirar férias, esquecendo alguns recipientes de vidro
com culturas de bactérias expostos em seu laboratério. Ao retornar verificou que os
recipientes estavam mofados. Vendo a inutilidade daquele material, Fleming estava
prestes a joga-lo fora, quando verificou que na parte embolorada ndo havia indicios
de atividade bacteriana, e, como em um estalo, concluiu que o mofo proveniente do
fungo Penicillium, presente no ambiente do laboratério, liberava uma substancia que
eliminava a bactéria (ALEXANDER..., 2009). E foi assim, por acaso, que a
Penicilina, o primeiro antibiético, foi criado, representando uma inovacao ocasional.

Este tipo de inovagdo é conhecido também como serendipidade ou
serendipity que, segundo o dicionario Aulete, significa: “descoberta feliz ou
proveitosa, feita por acaso, muitas vezes quando se buscavam outras coisas, outros
resultados”.

As inovacdes ocasionais sdo, portanto, aquelas que ocorrem por acaso, em
decorréncia de algum evento, de alguma circunstancia, que resulta, entdo, em um
insight®.

Baxter (2011) relaciona a inovagao ocasional com o “eureca de Arquimedes”

que solucionou um problema por acaso durante um banho. O autor ainda afirma que

® De acordo com o Google, insight ¢ uma clareza stbita na mente, no intelecto de um individuo;
iluminacao, estalo, luz. Compreensao ou solugdo de um problema pela subita captagdo mental
dos elementos e relagbes adequados.
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“a inspiragao raramente surge do nada, [sendo que] ela geralmente representa uma
resposta a uma necessidade de solucionar um determinado problema” (BAXTER,
2011, p. 87).

7.2 Inovacao sistematica

Quando a Apple apresenta um novo modelo de Iphone, antes do seu
lancamento, ha um extenso processo de pesquisa e desenvolvimento do produto,
que se configura em uma sequéncia de atividade integradas que servem para que a
empresa possa confirmar a viabilidade de sua inovagdo. Este processo é
caracterizado como uma inovagao sistematica ou intencional, e ocorre quando ha a
intencdo de se desenvolver uma novidade através de um rigoroso processo de
planejamento e desenvolvimento, sendo este o tipo preferencial de inovacao
desenvolvido pela gestao da inovacgao.

Na definicdo do dicionario Priberam, “sistematico” é a aquele “que segue um
sistema”, sendo que a palavra “sistema” é sinbnima da palavra “processo”. Dessa
forma, o termo “sistematico” pode ser descrito como “aquele que segue um
processo”. Por sua vez a palavra “processo” pode ser entendida como uma
sequéncia légica de atividades. Assim, inovacao sistematica pode ser definida como
uma inovagao que segue uma sequéncia logica de atividades, que de acordo com
Salerno et al. (2015, p. 61) envolve atividades de geragdo de ideias, selecao,

desenvolvimento e exploracédo do produto, assim como mostra a Figura 4.

Figura 4 - Processo linear tradicional: da ideia ao langamento

= A Difusdo/
> Ge.ragﬁn de >> salacho >> Desenvulv1->> Mercado/ >
ideias mento
Vendas

Fonte: Salerno et al. (2015, p. 61)

Para Drucker (1998, apud CNI, 2010, p. 28) “os empreendedores precisam
aprender a estimular, implantar e praticar a inovacao de forma sistematica, em vez
de esperar que as forgas do acaso soprem a seu favor’. Ja para Thomas Edison “a
genialidade é composta por 1% de inspiracdo e 99% de transpiracao”. Deste modo,
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as pessoas devem buscar métodos para inovar, independentemente da sorte ou da
eventualidade, pois pode ser que elas ndo se apresentem em um momento oportuno
ou sequer nem se apresentem em momento algum, devendo os gestores da
empresa tomarem a iniciativa do processo de inovacgao.

Conforme afirma a CNI (2010, p. 28) “desenvolver uma cultura voltada para
inovar de forma sistematica (através do uso de método) torna-se imperativo para as

organizagdes que querem melhorar seus desempenhos constantemente”.
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8 DISRUPTIVA VERSUS SUSTENTADORA

Ha duas formas de posicionar os esfor¢cos da empresa em seus setores de
inovagao: a primeira, no caso de ela ter a pretensao inicial de dominar um nicho
especifico de mercado, pode ser através da introducdo de esforcos realmente
inovadores, capazes de causar mudangas impactantes no mercado. E a segunda,
no caso de ela ja ter um certo dominio do mercado, pode ser através da adogao de
uma atitude de apenas manter uma distancia vantajosa dos concorrentes, sem, no
entanto, se esforcar para chegar a extremos inovativos. Deste modo, tem-se, entao,
dois tipos de inovacao que sao, respectivamente, a inovagao disruptiva e a inovacao
sustentadora.

8.1 Inovacao disruptiva

As inovagdes disruptivas ocorrem por conta de lacunas’ que as empresas
pioneiras deixam em seus mercados e que acabam se tornando a porta de entrada
para empresas menores, que ali visualizam uma oportunidade de crescer, evoluindo

até o ponto de desestruturar os mercados dominados pelas lideres de mercado.
8.1.1 A destruicao criativa

O termo “inovagéao disruptiva” refere-se, por exemplo, ao surgimento de um
novo produto que, progressivamente, torna obsoleto um mais antigo, criando um
mercado totalmente novo enquanto que aos poucos substitui um mercado ja
estabelecido. Devido a esta capacidade de destruir algo consolidado, a inovagao
disruptiva € muitas vezes relacionada com a expressao “destruigcdo criativa” de
Schumpeter (1942, apud OCDE, 2005, p. 36) que a descreve como “um processo
dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas”.

Em uma rapida pesquisa no Google a palavra disrupgao é definida como a
“‘interrup¢do do curso normal de um processo”, sendo derivada do termo latino

disruptio, que significa “quebra ou fratura” em portugués.

Desinteresse ou incapacidade das empresas consolidadas em atender determinados tipos de
consumidores.
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Para Blanco (2015, n.p.) uma inovagao disruptiva ocorre “[...] quando uma
empresa langa uma tecnologia mais barata, acessivel e eficiente, mirando margens
de lucros menores, [e] cria uma revolucao, [deixando] obsoleto quem antes era lider
de mercado [...]". Em outras palavras, inovac¢ao disruptiva € quando o surgimento de
um novo produto é a causa do fracasso de outro mais antigo, tornando-o obsoleto e,
aos poucos, retirando-o do mercado, tendo como caracteristica a oferta de produtos
mais simples, baratos ou acessiveis para atender ndo consumidores ou
consumidores saciados da oferta de produtos existentes.

Por exemplo: durante anos era comum a ida em videolocadoras para alugar
o filme Titanic. No entanto, com o surgimento dos servicos de streaming, como o
Netflix, o servico oferecido pelas videolocadoras foi aos poucos tornando-se
obsoleto, pois estava concorrendo com um novo Servigo que proporcionava uma
maior praticidade e acessibilidade na aquisicdo do filme a um custo mais baixo,
permitindo aos consumidores assistir ao filme Titanic a hora que quisessem, quantas
vezes quisessem, onde quisessem, e sem a necessidade de se deslocar a um local
especifico para alugar o filme.

Ainda em referéncia ao Netflix, Christensen®, Raynor e McDonald (2015)
relatam que quando a empresa surgiu em meados de 1997, 0os seus servicos nao
eram tdo atraentes para a grande maioria dos consumidores da Blockbuster® (lider
de mercado e sua principal concorrente), forcando a Netflix a orientar os seus
esforgos para a satisfacdo do grupo de ndo consumidores e consumidores saciados
de sua concorrente.

Entretanto, a medida que novas tecnologias permitiram a Netflix melhorar os
Seus servigos, a empresa passou a conquistar progressivamente o interesse dos
principais clientes da Blockbuster, atraidos pela disponibilidade de uma extensa
selecdo de conteudos audiovisuais de alta qualidade a precos baixos, disponiveis a
qualquer tempo; o que levou a sua principal concorrente a ruina — e outras também.

Christensen, Raynor e McDonald (2015) deixam a entender que o caso da
Netflix foi um episddio classico de inovacdo disruptiva; destacando que se,
porventura, a empresa tivesse comegado com o langamento de um servigo orientado

para o0 mercado principal de sua maior concorrente, com certeza, levaria a

® Professor de Harvard e idealizador do termo inovagéao disruptiva.
° Foi uma importante rede de videolocadoras do mundo.
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Blockbuster a desenvolver uma estratégia, provavelmente bem-sucedida, de contra-
ataque; o que naquele momento seria prejudicial para a Netflix.

Embora sejam melhores em relacdo a alguns aspectos como preco,
simplicidade e conveniéncia, de inicio, as inovag¢des disruptivas ndo apresentam um
bom desempenho se comparadas aos produtos concorrentes.

Neste sentido Candido (2011, p. 6) explica que “[...] inicialmente, a inovagao
disruptiva trarda ao mercado algo de menor desempenho em comparagao com 0 que
é oferecido até entdo no mercado existente, podendo também numa primeira fase
néo ser bem vista e assim julgada inconcebivel pelos possiveis clientes”.

Nas palavras de Christensen, Raynor e McDonald (2016, n.p.):

[...] As inovagbes disruptivas [...] sdo inicialmente consideradas inferiores
pela maioria dos clientes de uma empresa ja estabelecida, [sendo que]
normalmente, os clientes ndo estdo dispostos a mudar para a nova oferta
simplesmente porque é mais barata. Em vez disso, eles esperam até que
sua qualidade aumente o suficiente para satisfazé-los. Uma vez que isso
acontega, eles adotam o novo produto e aceitam alegremente o seu prego
mais baixo. (E assim que a inovacao disruptiva impulsiona os pregcos para
baixo em um mercado).

Portanto, as melhorias de desempenho sé sao aplicadas nas fases
subsequentes ao inicio do processo de disrupcdao. Um bom exemplo desta situacao
€ demonstrado pelo Youtube que no inicio reproduzia videos com baixa resolucéo,
de lento carregamento e que na maioria das vezes travava. Contudo com o passar
do tempo, muitas melhorias foram sendo introduzidas ao servico, o que permitiu a
sua popularizacao na internet.

Para Blanco (2015, n.p.) as inovacdes disruptivas possuem a vantagem de
“conferir mais informacdo e poder de escolha para os consumidores, simplificar
processos e baratear produtos, tornando-os mais acessiveis para os consumidores

que, por falta de renda ou conhecimentos, antes néo tinham acesso”.
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8.1.2 O processo de disrupgcao

O processo de disrupgao inicia-se com a introducdo da inovagcdo em um
segmento de mercado considerado desinteressante para uma lider de mercado™ ou
em um segmento saturado da oferta de melhorias em um produto.

Mais precisamente, para que haja o processo de disrupcdo'’ é necessario
que o disruptor'? identifique uma brecha no mercado, permitindo que ele se instale e
tenha a oportunidade de crescer através da satisfacdo das necessidades dos nao
consumidores e dos consumidores saciados da concorréncia.

Conforme Anthony et al. (2010, p. 166) explicam:

As disrupgbes comegam, tipicamente, em segmentos de clientes
particulares, sejam ndo consumidores enfrentando uma barreira que
restringe sua capacidade de consumir [...] ou clientes saciados pelas
solugbes existentes [...]. A primeira vista, esses grupos de clientes nao
parecem particularmente atraentes. Mas os disruptores sdo capazes de
enxergar a beleza oculta em mercados indesejados ou invisiveis.

De inicio as empresas lideres de mercado ndo se sentem ameagadas com
inovacdes disruptivas, pois estas sao, normalmente, consideradas inofensivas, por
apresentarem baixos desempenhos se comparados com o0s produtos ja
estabelecidos, permitindo que elas se estabelegcam nos segmentos marginais do
mercado, sem grandes reacoes.

Apbs o seu estabelecimento em um nicho, o disruptor geralmente procura
melhorar seus produtos para atrair novos consumidores, 0 que permite que ele
ingresse em novos segmentos do mercado.

Neste momento, para Anthony (2007), a empresa dominante prefere abrir
mao do grupo de consumidores que considera ser menos rentavel e focar naqueles
que podem oferecer um maior grau de rentabilidade, deixando o campo livre para
que o disruptor possa orientar ainda mais seus esforcos para a conquista dos
consumidores considerados menos rentaveis.

Continuando com a tatica de “comer pelas beiradas”, o disruptor busca
gradativamente melhorar os seus produtos, visando conquistar consumidores cada

vez mais exigentes, o que faz com que a empresa consolidada busque defender os

' E uma empresa consolidada, tida como referencial em um mercado.
" Processo de implementago de inovagdes disruptivas.
12 Empresa que desenvolve uma inovacgao disruptiva. E 0 mesmo que empresa disruptora.
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consumidores ainda mais exigentes (aqueles situados em posigcdes mais elevadas
na piramide), buscando a qualquer custo satisfazé-los em detrimento dos
consumidores menos rentaveis (e, portanto, situados em posicdes mais baixas na
piramide), que para terem as suas necessidades satisfeitas acabam por consumir as
inovagdes disruptivas.

Em um determinado momento, quando a grande maioria dos consumidores
se tornar consumidores do disruptor, a lider de mercado tentard uma reacdo mais
incisiva para conter o seu avango. Todavia, neste momento, os seus esforgos serao
intteis, visto que agora é o disruptor quem domina e dita as regras no mercado,
sendo que a unica maneira de a ex-lider de mercado reaver o seu dominio é através

do desenvolvimento e implantagédo de sua prépria inovagao disruptiva.
8.1.3 Tipos de consumidores do processo de disrupgcao

As empresas que procuram inovar, e em especial aquelas que buscam
desenvolver inovagdes disruptivas, devem considerar dois tipos de consumidores: 0s

consumidores saciados e 0s ndo consumidores.
8.1.3.1 Consumidores saciados

Christensen, Anthony e Roth (2004) definem os consumidores saciados'®
como um segmento de clientes para o qual os produtos ou servigos existentes sao
mais do que satisfatérios, sendo uma classe de consumidores considerada pouco
exigente; resistente a pagar por novas versoes de produtos por considerar aquelas
que tém em posse suficientes para atender as suas necessidades.

Anthony et al. (2010, p. 104) esclarecem que “[...] A saciagado ocorre quando
um produto ou servico apresenta um desempenho que o cliente ndo precisa e,
consequentemente, nao tem valor”, ou “[...] quando uma melhoria incremental nao
fornece mais beneficios significativos a um cliente, fazendo com que este cliente ndo
esteja disposto a pagar por este avango”.

Neste sentido Anthony et al. (2010) enfatizam que a saciacdo nao significa
que os clientes nao estejam dispostos a aceitar melhorias em produtos e servicos, a
questao € se eles estao dispostos a pagar por essas melhorias de desempenho.

'3 Conhecidos também como consumidores overshot.
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Consumidores saciados sdo adeptos a aderir a inovagdes disruptivas no
caso de haver a possibilidade de elas oferecerem um desempenho semelhante ao
do produto ao qual estdo acostumados a um pregco mais baixo ou com maiores
facilidades.

Um exemplo de consumidor saciado é aquele que recusa comprar um
smartphone novo por estar satisfeito com o modelo que tem em posse, avaliando
que os novos modelos lancados apresentam funcionalidades desnecessarias, que
excedem as suas necessidades e encarecem o produto. Sdo pessoas que, por
exemplo, admitem querer um celular apenas para fazer liga¢des, ignorando as
outras fungdes por considera-las desnecessaria, ndo estando dispostas a pagar por
funcionalidades que acreditam que muito provavelmente nao irdo utilizar.

Estes consumidores até podem adquirir um smartphone novo contanto que
este tenha 0 mesmo desempenho do produto ao qual estdo acostumados a um
baixo custo ou com maiores facilidades.

Para Anthony et al. (2010, p. 103) a saciagao surge pelo fato de que “[...] as
empresas inovam mais rapidamente do que o ritmo das mudancgas na vida das
pessoas consegue absorver [...]".

O autor ainda explica que “[...] a medida que as empresas inovam, produtos
ou servicos que anteriormente ndo eram suficientes tornam-se perfeitamente
adequados; finalmente, eles se tornam bons demais para um dado grupo de clientes
(ANTHONY et al., 2010, p. 103).

8.1.3.2 Nao consumidores

Os nao consumidores sao pessoas que nao consomem um produto pela
falta de habilidade, renda, acesso ou tempo.

Estes consumidores seriam, por exemplo, as pessoas que ndo sabem usar
ou que nao possuem condicdes financeiras para adquirir um smartphone.

Para Christensen e Anthony (2007, p. 169) “os ndo consumidores recebem
bem as inovagdes disruptivas relativas a novos mercados que se traduzam em mais
facilidades para resolver seus problemas”.
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8.1.4 Tipos de disrupcéo

Segundo Christensen e Raynor (2003) ha dois tipos de inovacoes

disruptivas: as new market disruption’ e as low-end disruption’.
8.1.4.1 New market disruption

E uma inovacdo disruptiva orientada para os ndo consumidores que em
decorréncia de alguma restricdo ndao podem adquirir um produto da lider de
mercado, fazendo com que o disruptor desenvolva produtos mais baratos, mais
simples, ou mais acessiveis para que as suas restricoes sejam eliminadas.

Christensen, Raynor e McDonald (2015) explicam que no caso
das disrup¢des de novos mercados, os disruptores criam um mercado onde nao
existia, encontrando uma maneira de transformar ndo consumidores em
consumidores. Por este motivo Anthony et al. (2010) defendem que em vez de ser
considerado uma ‘destruigdo criativa’ este tipo especifico de inovacao disruptiva
deve ser visto como uma construcdo criativa, pois neste aspecto a inovagao nao
substitui um produto concorrente, apenas satisfaz um nicho de mercado que nao é

contemplado pelos beneficios dos produtos das empresas estabelecidas.
8.1.4.2 Low-end disruption

E uma inovagdo disruptiva orientada para a conquista dos consumidores
saciados da concorréncia, através da melhoria do desempenho do produto do
disruptor e sua posterior comercializacdo a um preco mais vantajoso que aqueles
oferecidos pelos seus concorrentes (CHRISTENSEN, ANTHONY e ROTH, 2004).

Este tipo de inovacéo disruptiva recebe este nome devido a sua estratégia
de orientar os seus esfor¢cos para a conquista do segmento inferior do mercado
dominante, ocupado pelos consumidores pouco exigentes considerados menos
rentaveis.

Christensen, Raynor e McDonald (2015) explicam que o processo de
disrupcao low-end ocorre quando as empresas estabelecidas oferecem cada vez

'* Denominada também de inovagao disruptiva de novo mercado.
!> Denominada também de inovagao disruptiva de baixo mercado.
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mais produtos aos seus clientes mais lucrativos e exigentes, acabando por deixar de
prestar atencao aos clientes menos exigentes que podem aderir aos produtos ou
servicos do disruptor, na hip6étese de ele oferecer um bem ou servico
comparativamente tdo bom (ou quase tao bom) quanto aos que estdo acostumados,
a um prego menor ou com maiores facilidades de uso ou de acesso.

Christensen, Raynor e McDonald (2015, n.p.) concluem ainda que “na
verdade, as ofertas das empresas ja estabelecidas frequentemente ultrapassam os
requisitos de desempenho destas ultimas [e] isso abre a porta para um foco
disruptivo” do tipo low-end.

Na definicdo de Rodrigues et al. (2010, p. 7):

Inovagbes disruptivas de baixo mercado referem-se aquelas inovagdes
introduzidas em situagcdes em que consumidores de um produto ou servico
nao utilizam (e nao valorizam) todos os atributos (por vezes recursos que
exigem tecnologias sofisticadas e caras) incorporados a eles pelas
empresas ofertantes e lideres. Nessas situacbes, as entrantes com
inovacdes disruptivas de baixo mercado, conseguem introduzir seus
produtos de menor valor, de mais baixo preco, mas igualmente
convenientes aqueles clientes e consumidores saturados com valores
agregados, considerados desnecessarios, nos produtos e servicos que
consomem das empresas lideres.

Segundo Candido (2011, p. 14) “as caracteristicas de uma disrupg¢ao low-
end sdo principalmente o baixo custo e neste sentido, o foco do publico-alvo esta
nos consumidores de menor atratividade para as empresas ja estabelecidas no
mercado”.

Céandido (2011, p. 14) esclarece também que:

A preocupagdo por parte das empresas ja estabelecidas no mercado, em
oferecerem produtos e servicos cada vez melhores, muitas vezes faz com
que desenvolvam produtos com desempenho acima das expectativas da
média do mercado. Esta situacdo possibilita que as empresas entrantes
oferecam produtos com bom desempenho, porém inferior ao que estava
sendo oferecido e ainda assim atendendo as necessidades do mercado. A
vantagem é ter um custo menor ou mais conveniente, tornando-o mais
atrativo.

O Quadro 1 relaciona as principais diferencas das inovacdes caracterizadas

como new market disruption e aquelas caracterizadas como low-end disruption.
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Quadro 1 - Diferengas entre inovacgdes disruptivas low-end e new market

Low-end New market

Bom o suficiente ao longo das Mais baixo nos atributos

métricas tradicionais de “tradicionais”, mas, melhoria em
Desempenho : . .

performance na extremidade novos atributos tais como

baixa do mercado dominante simplicidade e conveniéncia

Mercado alvo de ndo consumidores,
aqueles que historicamente nédo
possuiam habilidades ou dinheiro
para comprar tais produtos

Fonte: Adaptado de Christensen (2001) apud Ferreira, Vanderlei e Quoniam (2015, p. 8)

Consumidores muito satisfeitos
Cliente-alvo | no segmento inferior do mercado
dominante

8.1.5 Uber ndo é disrupcao!

Fundada em marco de 2009, a empresa Uber € considerada uma
organizagdo inovadora, que realiza um servico de transporte privado urbano,
semelhante ao taxi, contudo apresentando algumas melhorias quanto ao
desempenho e praticidade.

Por conta do seu aspecto de inovagao revolucionaria, o Uber é muitas vezes
relacionado ao termo inovagdo disruptiva e muitas vezes utilizado como exemplo
deste tipo de processo.

No entanto, para Chirstensen, Raynor e McDonald (2016) o Uber nao é um
exemplo de inovacao disruptiva por dois motivos: o primeiro € que o desempenho
dos servigos do Uber é considerado superior aos servigcos oferecidos pelos taxistas,
e 0 segundo é que o Uber ndo iniciou seus servigos orientados para os nao
consumidores ou consumidores saciados dos servicos de taxis, mas sim para os
consumidores néo saciados do mercado, vindo posteriormente a atrair os segmentos

historicamente negligenciados.

8.2 Inovacéo sustentadora

Christensen (1997) considera, além da inovagao disruptiva, a existéncia da
sustentadora ou sustentavel, que é definida por Leite (2014, n.p.), como é aquela
que “projeta a demanda para produtos de alta capacidade com melhor performance

e com objetivo de alcancgar lucros mais altos em um mercado estabelecido”.
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Em outras palavras, a inovagéo sustentadora pode ser descrita como aquela
que melhora o desempenho de um produto estabelecido no mercado, garantindo
uma maior qualidade ou funcionalidade adicional aos clientes mais exigentes de
uma empresa.

Christensen, Raynor e Mcdonald (2016, n.p.) esclarecem que as inovagdes

sustentadoras sao aquelas capazes de fazer:

[...] com que bons produtos figuem melhores aos olhos dos consumidores
das empresas ja estabelecidas: Como por exemplo a quinta lamina em um
barbeador, a imagem da TV com maior resolu¢do, um celular com melhor
recepcao. Estas melhorias podem ser consideradas avancos ou grandes
descobertas, mas todas elas permitem que as empresas vendam mais
produtos aos seus clientes mais rentaveis.

Segundo Rimoli (2005, p. 89):

[...] inovagbes e tecnologias sustentadoras podem ser radicais ou
incrementais, caras ou baratas, de software ou de hardware, de
componentes ou arquiteturais e formadoras ou destruidoras de
competéncias. Podem envolver grandes mudancgas tecnologicas, mas, por
terem pequeno impacto organizacional, em geral sdo as grandes empresas
que as conduzem e acabam apresentando ao mercado produtos que
oferecem mais do que ele deseja ou quer, a precos elevados [...].

Para Rodrigues et al. (2010, p. 7):

[...] 2 inovacdo sustentadora refere-se a maioria das inovag¢des que surge,
no contexto da concorréncia normal entre rivais. Nesta situagéo, inovacoes
sustentadoras sao tipicamente de carater incrementalista ou radical e dao
continuidade as empresas lideres. Num contexto normal de concorréncia,
as inovagdes sustentadoras sdo voltadas aos consumidores mais exigentes,
apresentando um desempenho superior as tecnologias concorrentes. Por
isso sdo consideradas sustentadoras dos negécios de suas introdutoras ou
adotantes [...].

Através das citacdes acima, percebe-se que as inovacdes sustentadoras
estdo relacionadas as empresas lideres de mercado, pois sdo elas que, na maioria
das vezes, desenvolvem e introduzem este tipo de inovagcdo no mercado, com o
objetivo de sustentar a sua vantagem competitiva sobre a concorréncia.

De acordo com Christensen e Eyring (2014, p. XXV) uma das razdes para a
preferéncia das empresas lideres de mercado por inovagdes sustentadoras é o fato
de que:
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Os lideres de uma industria quase sempre vencem as batalhas travadas
para a criagdo de tais inovagdes sustentadoras, ndao sé em fungédo dos
recursos financeiros de que dispdem, mas também em fungao de sua
especializacdo em praticas tradicionais que Ihes oferecem uma vantagem
no sentido de fazer com que as coisas se tornem maiores € melhores.

Ja para Rodrigues et al. (2010) o que leva as empresas consolidadas a
preferirem desenvolver preponderantemente inovagdes sustentadoras em vez de
inovagdes disruptivas é o fato de que elas normalmente ndo lidam muito bem com o
segundo tipo de inovacao, pois nao estao habituadas a elas, possuindo meios e
conhecimentos necessarios somente para o desenvolvimento de inovacdes
sustentadoras.

Além deste motivo, Christensen (apud Rimoli, 2005, p. 91 e 92) descreve
que ha outros que justificam o fato de as empresas lideres de mercado investirem
em inovacOes sustentadoras em detrimento das inovagdes disruptivas. Estes

motivos sao que:

Em primeiro lugar, os produtos [das inovacdes disruptivas] sdo mais simples
e mais baratos, prometendo margens de lucro menores. Em segundo lugar,
tecnologias de ruptura sdo inicialmente comercializadas em mercados
emergentes ou em pequenos nichos. E em terceiro, os clientes mais
lucrativos das empresas lideres ndo querem e/ou nao podem utilizar
produtos que tém por base uma tecnologia de ruptura.

Portanto, em decorréncia dos motivos elencados acima, investir em
inovacdes sustentadoras é considerado pelas empresas consolidadas uma atitude
mais vantajosa do que investir em inovagdes disruptivas, visto que ja estdo
especializadas no desenvolvimento de inovagdes sustentadoras em detrimento das
disruptivas, que para elas ndo sao téo atrativas em termos financeiros e de mercado
quanto as sustentadoras.

Para exemplificar a inovacado sustentadora, Candido (2011) apresenta o
caso da empresa das sandalias Havaianas, que a partir de 1994 adotou uma
posicao estratégica (e, até entdo, inovadora para os seus produtos) que modificou o
design e ampliou a variedade de cores, estampas e novos detalhes que sofisticariam
o conceito de suas sandalias.

Ainda para Candido (2011), até hoje a posi¢cdo da empresa Havaianas no
mercado é sustentadora, considerando que os seus consumidores ainda se mostram

dispostos a pagar por melhorias no produto.
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Por sua vez, Christensen e Eyring (2014, p. XXV) ilustram que:

[...] Exemplos de inovagdes sustentadoras incluem aeronaves capazes de
voar a localidades cada vez mais distantes, computadores equipados com
maior velocidade de processamento, baterias de telefone celulares de maior
duracdo, televisores com imagens mais nitidas e universidades que
oferecem especializagdo em um maior nimero de areas do conhecimento e
que séo dotadas de centros de atividades de maior desempenho [...].

Christensen, Raynor e Mcdonald (2016) utilizam também como exemplo de
inovacao sustentadora, o Iphone, afirmando que o produto, quando foi lancado pela
Apple em 2007, foi caracterizado como uma inovagéo sustentadora no mercado de
smartphone, pois o alvo eram 0s mesmos clientes atendidos pelas empresas
estabelecidas, e seu sucesso explicado pelo desempenho superior do produto.

Percebe-se que no caso do Iphone a inovacdo sustentadora nao foi
desenvolvida por uma empresa estabelecida, na época, no mercado de
smartphones, mas sim por uma estreante.

As principais caracteristicas das inovagdes sustentadoras sdo: a melhoria do
desempenho de produtos estabelecidos no mercado; a necessidade de satisfacao
de consumidores exigentes dispostos a pagar por melhorias de um produto ou
servico; e o desenvolvimento, na maioria das vezes, por empresas consolidadas
(lideres de mercado).

Alguns autores consideram a inovagado sustentadora como sindénimo de
inovacao incremental. Esta concepcdo é oriunda da capacidade de a inovacao
sustentadora manifestar-se principalmente em inovacées incrementais, visto que a
sua finalidade é a melhoria de um produto ja existente para aprimorar o atendimento
de consumidores mais exigentes de mercados ja estabelecidos, visando uma
lucratividade maior e a oferta de produtos de maior qualidade sem assumir grandes
riscos.

Contudo, Christensen (1997), idealizador do termo, esclarece que tanto as
inovacdes sustentadoras quanto as disruptivas possuem significados diferentes dos
conceitos de inovagdo incremental e radical. De acordo com Christensen (1997, p.
27 apud RIMOLI, p. 89) “[...] inovacbes e tecnologias sustentadoras podem ser
radicais ou incrementais [...]".

Fundamentando ainda mais este assunto, Rodrigues et al. (2010, p. 7)

afirmam que as “..] inovagdes sustentadoras sdo tipicamente de carater



62

incrementalista ou radical [...]. Assim, se em algumas ocasides as inovacoes
sustentadoras podem apresentar-se por meio de inovagdes radicais, essas nao
podem ser consideradas a mesma coisa que inovagao incremental, pois inovagao

radical ndo € a mesma coisa que inovagao incremental.
8.2.1 Publico-alvo das inovacgdes sustentadoras

As inovacdes sustentadoras sdo desenvolvidas para satisfazer
essencialmente o grupo de consumidores ndo saciados'® de uma empresa
estabelecida, que, por sua vez, sdo aqueles clientes que consideram as solugdes
apresentadas por um produto existente, insuficientes para satisfazer as suas
necessidades e que, por isso, adquirem frequentemente novas versdes de um
produto na expectativa de que elas possam atender definitivamente todas as suas
necessidades.

Este grupo especifico de consumidores, em comparagdo com OS
consumidores saciados, € considerado um grupo mais exigente de usuarios de um
produto, por demonstrar uma demanda insaciavel por versées melhoradas de um
bem ou servico, o que € bom para a empresa que desenvolve uma inovagao
sustentadora, visto que ela consegue aumentar o seu fluxo de vendas.

Devido a caracteristica de querer sempre mais, 0s consumidores nao
saciados sao considerados pelas empresas consolidadas um grupo mais rentavel de
clientes, por estarem sempre dispostos a comprar um produto, sendo, portanto,
aqueles que demandam uma atencdo maior, uma vez que as empresas nao querem
perder a sua “galinha dos ovos de ouro” para a concorréncia ou para uma inovagao
disruptiva qualquer que surgir no mercado.

Um exemplo deste tipo de consumidor € aquele que troca constantemente

de smartphone para ter acesso as melhorias incrementais de uma nova versao.
8.3 Diferencas entre as inovacoes sustentadoras e disruptivas

O Quadro 2 apresenta as principais diferencas das inovagdes sustentadoras
em relacdo as inovacoes disruptivas.

'® Conhecidos também como consumidores undershot.
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Quadro 2 - Inovacgdes sustentadoras e disruptivas: diferengas

Inovacao sustentadora

Inovacao disruptiva

Produtos melhorados cujo desempenho
inicial & considerado melhor que o de seus
principais concorrentes.

Produtos inovadores cujo desempenho
inicial & considerado pior que o de seus
principais concorrentes.

Desenvolvida na maioria das vezes por
empresas consolidadas no mercado

Desenvolvida na maioria das vezes por
empresas estreantes no mercado

Orientada inicialmente para o atendimento
de consumidores muito exigentes dispostos
a pagar por melhorias no produto

Orientada inicialmente para o atendimento
de consumidores pouco exigentes e/ou néo
consumidores

Seu beneficio esta na oferta de bens ou
servicos melhorados cujo desempenho
pode ser considerado superior ao dos
concorrentes

Seu beneficio esta na oferta de bens ou
Servigos a pregos baixos e/ou com maiores
facilidades de uso ou acesso

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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9 INOVACAO ABERTA: EXPANDINDO OS HORIZONTES

“‘Nenhum homem €& uma ilha [...]", disse uma vez John Donne (1987, p. 126
apud DE MARTINI, 2007, p. 133). Contudo, ndo seria errado alterar a mencionada
frase para a que afirma que “nenhuma empresa € uma ilha”; visto que, para
sobreviver, as empresas precisam saber interagir com outras organizagbes e
pessoas.

Estas interagbes podem representar muitas vantagens para a empresa e
quando ocorrem com O objetivo de desenvolver inovagdes, passam a ser
denominadas de “inovagao aberta”.

A inovagcado aberta (open innovation) — também chamada de inovacéo
extramuros ou distribuida — € um termo desenvolvido por Henry Chesbrough (2003)
para se referir aos meios utilizados por uma empresa para criar relagdes com outras
organizagbes a fim de identificarem, desenvolverem e comercializarem produtos e
processos inovadores.

Antigamente, porém, o modelo de inovagédo utilizado pela maioria das
empresas era 0 modelo antag6nico de inovagao aberta: a inovagao fechada.

9.1 Inovacao fechada

A inovacéao fechada é definida pela OCDE (2005, p. 112) como o “trabalho
criativo empreendido em uma base sistematica no interior da empresa com o intuito
de aumentar o estoque de conhecimentos e usa-lo para projetar novas aplicagdes”.
Isto é, inovacdo fechada (ou intramuros) refere-se a um processo de inovacao
desenvolvido em sua totalidade por setores internos e especificos de uma
organizacao — os setores de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) — responsaveis por
atividades que iam desde a pesquisa basica até o desenvolvimento e a
comercializacao das inovagdes, sendo que esta concentracdo de competéncias
obrigava as empresas a criarem 0s seus préprios centros cientificos, através da
contratacao de profissionais qualificados.

Este interesse das empresas pela manutencao interna da pesquisa e do
desenvolvimento dava-se em decorréncia da necessidade que tinham de proteger

seus projetos de possiveis vazamentos.
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A inovacgao fechada ndo admite interferéncias externas. As entradas e as
saidas deveriam ser totalmente oriundas do ambiente interno, e nunca poderiam
exceder os limites da empresa para 0 seu reaproveitamento externo.

As inovagbes sO deixavam os campos de dominio da organizagdo no

momento de sua comercializagdo, assim como ilustra a Figura 5.

Figura 5 - Modelo de inovagao fechada
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Fonte: Chesbrough (2003) apud Ferreira (2009)

O modelo de inovagdo fechada ainda € muito usado por setores que
valorizam a manutencao do sigilo das informagdes industriais, como é o caso da
industria farmacéutica, onde a protecdo de seus projetos por meio de patentes e
segredos industriais torna-se imprescindivel para o alcance de resultados
competitivos positivos e para a inibicao da concorréncia desleal.

9.2 Inovacao Aberta

Para Pinheiro e Tigre (2011) o contexto das inovagdes comecou a mudar
apds a Segunda Guerra Mundial, quando os governos passaram a reconhecer a
importancia da aquisicao e transmissao de conhecimentos entre organizacoes e a
investir pesadamente nos meios capacitados para a sua geracao e difusdo, no caso
as universidades, o que aumentou a oferta de profissionais qualificados no mercado,
induzindo as empresas a expandir seus laboratorios e investir cada vez mais em
P&D.

A partir dai, progressivamente, as empresas perceberam que elas nao
poderiam dispor de todo o conhecimento necessario para o desenvolvimento da
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inovagéo, devendo, para adquirir estes conhecimentos, efetuar interagcbes com os
clientes, fornecedores, universidades, consultorias, startups e outras organizagdes
aptas a compartilhar este tipo de informacéao.

Para Silva, Bagno e Salerno (2015, p. 83) o termo “inovacéo aberta” refere-
se “aos varios conceitos relacionados a busca de fontes externas de tecnologia e
inovacgao para guiar o crescimento organizacional’.

Ja para a OCDE (2005, p. 112 e 113) inovagao aberta “s&o as mesmas
atividades da P&D intramuros, mas adquiridas de instituicbes de pesquisa publicas
ou privadas ou de outras empresas [...]", ou, em outras palavras, descrita como “as
atividades de P&D conduzidas no exterior ou outros conhecimentos novos e
tecnologias adquiridos do mercado externo [...]” (OCDE, 2005, p. 78). Logo, este
termo se refere a aquisicdo de instrumentos necessarios para o desenvolvimento de
um processo inovador adquiridos fora dos dominios da empresa.

Para Pinheiro e Tigre (2011, p. 20) “[...] a mudangca mais fundamental
[ocasionada pela inovagao aberta] € o reconhecimento pelas firmas da necessidade
de buscar novas ideias e levar conhecimentos gerados internamente para ambientes
externos”.

Neste sentido, percebe-se que além da capacidade de aquisicdo externa de
conhecimento, outra possibilidade oferecida pela implementacdo da inovacéao
aberta, é a cessao de conhecimentos desenvolvidos no interior das empresas para
outras empresas.

Por exemplo, antes as empresas mantinham sob seus dominios projetos
engavetados que ndo seriam utilizados, provavelmente devido a falta de
oportunidades. Todavia, com a utilizacdo do modelo de inovacdo aberta, as
empresas perceberam que poderiam compartilhar esses projetos com empresas que
poderiam implanta-los em seus mercados, fazendo com que houvesse um beneficio
mutuo entre as duas empresas que passariam a compartilhar um objetivo Unico.

Para Chesbrough (2003 apud PINHEIRO e TIGRE, 2011, p. 20) com as
inovagdes abertas “o desenvolvimento interno de conhecimentos deixa de ser um
trabalho isolado para ser mais cooperativo, exigindo novas habilidades para interagir

e acessar conhecimentos externos”.
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Com o objetivo de ilustrar o modelo de inovagao aberta, Chesbrough (2003)
desenvolveu o desenho apresentado na Figura 6, onde Silva, Bagno e Salerno
(2015, p. 83) explicam que:

O processo de inovagdo ndo tem uma entrada nem uma saida definidas,
mas multiplas entradas e saidas ao longo de todo o funil. Elas podem
ocorrer sob a forma de licenciamento ou aquisicao do direito de patentes,
ideias internas ou externas (de multiplas fontes), escalonamento (scale-up)
de produtos desenvolvidos externamente, comercializagdo externa de
produtos desenvolvidos internamente, entre outras opgdes [...]".

Figura 6 - Modelo de inovacgéao aberta
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Fonte: Chesbrough (2003) apud Ferreira (2009)

Para que as inovagbes abertas sejam corretamente implantadas, as
empresas devem primeiramente saber como expandir 0s seus horizontes, atraves
de mudancas na cultura organizacional, em seu modelo de negécio e em outros
aspectos organizacionais, como tecnologia, difusdo de informacéo e etc.

Outra caracteristica importante das inovagbes abertas é que neste tipo de
inovagao os profissionais responsaveis pela geracao de ideias e desenvolvimento do
projeto ndo estdo necessariamente fixos em uma empresa, podendo atuar em
diferentes organizacdes simultaneamente.

Pinheiro e Tigre (2011) destacam que além da necessidade de
compartilhamento de conhecimentos e da busca por beneficios mutuos, outros
fatores que influenciaram o surgimento das inovagbes abertas foram a crescente
disponibilidade de profissionais qualificados; opgbes externas para ideias

engavetadas; desenvolvimento de mercados de investimento de risco; otimizagéo
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das tecnologias de informagdo e comunicagdo; e a melhoria dos sistemas
educacionais situados fora dos Estados Unidos, Unido Europeia e Japao.

Nas inovacbes abertas a figura do Estado é fundamental para coordenacao
e planejamento dos processos inovadores do chamado Sistema Nacional de
Inovacdo, além de ser crucial para a elaboragcdo, execugdo e fiscalizagdo das
regulamentacdes referentes ao tema, e para o financiamento de projetos

comprovadamente vidveis e convenientes para o interesse publico.

9.3 O caso Procter & Gamble

Fundada em 1837 a Procter & Gamble (P&G) é um conglomerado de
empresas que fabrica desde alimentos até produtos de limpeza, sendo uma das
empresas mais inovadoras do mundo, e vista como referéncia no que tange ao
desenvolvimento e implementacao da inovagao aberta.

Segundo Huston e Sakkab (2006) durante geragcbes a P&G desenvolveu
inovagdes fechadas em seus centros de pesquisas globais, através da contratacéo e
manutencao dos melhores talentos do mundo.

Os produtos, as tecnologias e 0s conhecimentos desenvolvidos eram
utiizados quase que exclusivamente para a produgcdo e comercializagdo dos
préprios produtos da empresa, e raramente havia o licenciamento de itens para
outras empresas.

O modelo de inovacao fechada foi bem aceito até que a empresa percebeu
que nao poderia sustentar bons niveis futuros de crescimento com ele, pois 0
desenvolvimento interno em larga escala de novas tecnologias estava
comprometendo grandes orcamentos da empresa, enquanto que a produtividade de
P&D e a taxa de éxito de novos produtos estavam estagnados. Aliado a isto,
estavam as ameacas dos concorrentes, langamentos desastrosos de novos
produtos, e a perda da rentabilidade que quase contribuiram para a derrocada total
da empresa.

Neste momento a P&G percebeu que o panorama da inovagdo no mundo
havia mudado, enquanto que a empresa permanecia estagnada no mesmo modelo
de inovagdo. A empresa constatou que as inovagdes importantes estavam surgindo
por meio de pequenos e médios empreendimentos, ou através de individuos
interessados em licenciar e vender suas propriedades intelectuais. Observou
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também o interesse das universidades e governos na efetivacdo de parcerias
industriais; e a viabilidade, através da internet, do acesso global ao mercado de
talentos.

Em 2000, percebendo que a P&G estava estancada devido aos grandes
gastos em P&D e resultados cada vez menos expressivos, o recém-nomeado CEO
(Chief Executive Officer), AG Laflay, estimulou a reinvencdo do modelo de negdcio
de inovagdo da empresa, o que resultou em estudos que concluiram que as
inovagdes desenvolvidas por meio de conexdes externas poderiam ser altamente
lucrativas. Deste modo, AG Laflay orientou a empresa a buscar pelo menos a
metade das suas inovacdes no ambiente externo, e incentivou a implementagcao de
mudancas operacionais e na cultura da empresa para se adaptarem a este modelo.

Seguindo o modelo de inovagao aberta, os pesquisadores perceberam que,
no inicio, para cada cientista ou engenheiro pertencente ao quadro da empresa,
haviam 200 cientistas ou engenheiros colaboradores sem vinculos empregaticios
diretos. A empresa tinha, na época da pesquisa, cerca de 7.500 pesquisadores
diretos, e como a quantidade de pesquisadores indiretos era duzentas vezes maior,
a empresa contava com cerca de 1,5 milhdo deles. Além disso, a empresa criou uma
rede consideravel de empresas parceiras e fornecedores de tecnologias e insumos
voltada a pesquisa e ao desenvolvimento das inovacgoes.

Porém, com a grande quantidade de envolvidos, surgiu um problema: como
derrubar as barreiras e interligar esta gama de pesquisadores, empresas,
fornecedores a fim de orienta-los a um objetivo comum? E como método de solucéo
do problema surgiu a estratégia C+D (Conectar + Desenvolver), que permite, com a
observacao das necessidades dos consumidores, identificar ideias promissoras em
todo o mundo e aplica-las aos setores de P&D, fabricacdo, marketing, e compras,
para orienta-los a producao e comercializagdo de produtos melhores e mais baratos.

A estratégia de C+D é definida pela Procter & Gamble como “um programa
de inovacgao aberta que estimula o uso de propriedade intelectual externa com o
objetivo de acelerar inovagbes internas e compartilhar conhecimentos e ativos
desenvolvidos internamente para ajudar outras pessoas fora da empresa”.

Para a P&G o modelo funciona, e representou (juntamente com a melhoria
de outros aspectos de inovagdo como custo do produto, design e marketing) um

aumento da produtividade das atividades de P&D no periodo verificado, onde a taxa
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de sucesso de inovagdo mais do que duplicou, enquanto que o custo da inovagéao
caiu, 0 que contribuiu para que os precos das agcdes que um dia estavam em baixa,
voltassem a subir.

Com o sentido de melhorar ainda mais a estratégia de inovacao aberta,
atraindo ainda mais empresas e individuos inovadores, através da eliminagdo de
barreiras fisicas e de comunicacéo, a Procter & Gamble desenvolveu um site'” onde
as empresas e individuos externos podem enviar suas inovacdes para analise e
possivel produgéo pela empresa, tudo isso orientado ao objetivo de melhorar a vida

dos consumidores.

' http://www.pgconnectdevelop.com/
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10 A INOVACAO NA UFMA: ENTREVISTA

Na estrutura da UFMA o cuidado com a inovacao € de responsabilidade da
Pro-Reitoria de Pesquisa, P6s-Graduacdo e Inovacao (PPPGI), que possui um
departamento especifico para tratar desse assunto, o Departamento de Apoio a
Projetos de Inovagao e Gestao de Servigos Tecnolégicos (DAPI).

O DAPI foi criado em 2010 pela Resolugdo 153/2010 para regulamentar as
atividades de inovacdo da UFMA de forma a atender a sua Politica de Inovacao,
sendo um dos departamentos integrantes da PPPGI, pela estreita ligacao desta pré-
reitoria com o desenvolvimento de pesquisas, tendo como missédo: “promover a
articulacdo da universidade com a sociedade civil, aproximando a producao
cientifica de suas aplicac¢oes praticas [...]” (UFMA, 2010, n.p.).

Entre seus objetivos estd a regulamentacdo das atividades de inovacao,
propriedade intelectual de produtos/processos gerados na instituicdo — tais como
patentes, marcas, modelos de utilidade, desenho industrial, cultivares, programas de
computadores, etc. —, bem como a transferéncia de tecnologia ao mercado e a
prestacao de servigos tecnoldgicos as empresas.

Atualmente, o DAPI é dirigido pela Prof.2 Dra. Maria da Gloria Almeida
Bandeira, graduada em Engenharia de Alimentos (1989), possuindo mestrado em
Ciéncia e Tecnologia de Alimentos pela Universidade Federal da Paraiba - UFPB
(1994), e doutorado em Biologia de Agua Doce e Pesca Interior pelo Instituto
Nacional de Pesquisa da Amazénia - INPA (2009).

No dia 12 de agosto de 2016 a professora e diretora do DAPI Maria da
Gléria Almeida Bandeira respondeu a uma entrevista (Apéndice A) para a
fundamentacéo deste trabalho, que embora trate dos tipos de inovacdo que podem
influenciar uma empresa, diz respeito a instituicdo de ensino, visto que ela realiza
parcerias com estas empresas privadas para o desenvolvimento de inovagoes,
realizando aquilo que para Chesbrough (2003) é denominado de inovagédo aberta;
sendo que esta entrevista surgiu com o intuito de conhecer a maneira como a
inovacgao € tratada na UFMA e como ocorrem estas parcerias com outras empresas

e organizagoes.
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1. Qual a funcao do DAPI?

E o setor da UFMA responsavel pela protecdo das inovacées desenvolvidas
por professores, alunos, técnicos-administrativos e inventores independentes e pela
difusdo de informacgdes referentes ao desenvolvimento e protegdo das inovagdes por
meio da realizacao de cursos, simpdsios, workshops ou da elaboragéo de cartilhas e
manuais disponibilizados no site da PPPGI.

2. Como a UFMA, representada, neste caso, pelo DAPI, define inovacao?
Inovacao é um produto ou processo com um avango de tecnologia.

3. Qual a importancia da inovacao para o meio académico?

Proporciona a UFMA o reconhecimento como instituicdo de pesquisa,
extensdo, ensino e inovagéo, além de mostrar que a universidade é capaz de fazer a
protecdo de suas propriedades intelectuais, sendo que os avangos ocorrem através
da transferéncia das tecnologias por meio da cessao de direitos.

Quanto ao professor que se dispde a desenvolver e a patentear uma
inovagdo, proporciona a ele a obtencdo de sua progressao funcional dentro da
instituicao, através de pontuacdo no lates. Além disso, permite melhorar o seu
curriculo e conseguir mais facilmente aprovacdo em projetos e parcerias com

empresas privadas locais, nacionais ou estrangeiras.

4. Como a universidade reconhece uma oportunidade de inovacao? E como é o
processo de verificacao da viabilidade desta oportunidade?

Neste caso, € o préprio inventor quem tem nos procurado. O que o DAPI tem
feito quanto departamento responsavel pela inovagéo, é a realizacao de palestras,
seminarios na graduagdo, na poés-graduacdo, e inclusive nas reunides
departamentais para divulgar o que € o DAPI, o que o DAPI faz, e o que é
propriedade intelectual, porque, na maioria das vezes, apesar de estarmos no
ambito académico, existirmos desde 2010 na UFMA e desenvolvermos este trabalho
continuamente, até hoje tem pessoas que ndo sabem o que é o DAPI, ndo sabem o
que é propriedade intelectual. Entdo o que nds temos feito é esta divulgacao
continua. N6s vamos nos cursos de graduacao, nos programas de pds-graduacao e

em reunido de departamento. Ja elaboramos inclusive cartiihas com o passo-a-
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passo de como depositar uma patente e etc, sendo que 0s nossos documentos e
cursos ministrados estdo todos na nossa pagina. Portanto esta é a forma que temos
recorrido para divulgar o DAPI e permitir que 0s novos inventores tenham a pré-
ciéncia dessa importancia e nos procure.

No entanto algumas vezes nds realmente sabemos que tem um professor
que esta desenvolvendo uma nova tecnologia em um departamento, € nés o
procuramos.

Aqui, todo inventor que vem nos procurar preenche uma ficha de
atendimento dizendo o que é a invencgéo dele. Entdo nés enviamos por e-mail um
questionario de patentabilidade onde ele informa com mais precisdo o que € a
invencao dele. Quando ele nos reenvia este questionario, € obrigatério realizarmos a
busca patentaria, porque é preciso comprovar que tem novidade naquilo que ele
pretende patentear. Se for comprovado que realmente existe esta novidade, no
caso, um avango de tecnologia, a patente vai ser depositada.

5. De que maneira a UFMA estimula o desenvolvimento de projetos
inovadores? Existe algum meétodo ou programa que incentive alunos,
professores, servidores e comunidade a inovar?

Sim, através de cursos, palestras, workshops, participacdo em reuniées de
departamento. Nés trazemos pessoas de fora, de outros estados, de nome nacional
para falar de determinados assuntos.

Um curso que fizemos e que foi realizado agora em maio de 2016, foi um
curso de redacdo de patente, onde trouxemos um instrutor do Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI).

Depois disso, em julho, nOs realizamos um curso de busca patentaria,
porque o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ)
exige nos seus editais que nos projetos que tém um viés tecnoldgico sejam
realizadas buscas patentarias. Entdo precisamos ensinar para 0S NOSSO0S
professores e alunos como € que se faz a busca patentaria, por que se nao nos
ficamos para traz e a UFMA pode perder a oportunidade de desenvolver projetos

inovadores.
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6. A diferenca entre inovacao e invencao esta na disponibilizacao da novidade
para a sociedade. Um projeto inovador desenvolvido e nao disponibilizado
para as pessoas hao é considerado inovacdo e sim invencao. Deste modo
como a UFMA disponibiliza os seus projetos inovadores para a sociedade para
que estes possam ser considerados inovacao?

N6s nao disponibilizamos projeto, disponibilizamos a patente, que no caso ja
foi depositada e protegida. Projeto nés ndo podemos disponibilizar, pois se for
divulgado antes, perde-se a novidade, sendo que a novidade é uma das exigéncias
e pré-requisito para alguém requerer uma patente no pais. Entdo um projeto de
inovacao primeiro deve ser protegido e depois divulgado, para que pessoas mal-
intencionadas nao se apropriem dessa novidade, por isso nao se divulga o projeto,
s6é se ele for de pesquisa basica, agora se tiver alguma caracteristica de cunho
tecnoldgico, ndo se deve divulgar.

7. Entao como se divulga uma patente?
Noés elaboramos um portfélio que tem todas as patentes ja depositadas na
UFMA e os registros de software que ja protegemos até hoje.

8. Alguma inovacao desenvolvida pela UFMA ja obteve grande reconhecimento
fora do ambiente interno da universidade? Se sim, qual?

Sim, n6s temos uma patente que foi depositada, inclusive vai sair uma
matéria internacional esses dias. E uma patente internacional a ser registrada via
PCT (Patent Cooperation Treaty ou Tratado de Cooperacao de Patentes).

Essa patente é daqui da area de farmacia, € um medicamento, e como as
maiores industrias de medicamento de todo o mundo estdo nos Estados Unidos, é la
que vamos depositar esta patente. Dessa forma a UFMA vai aparecer
internacionalmente e nds vamos ter a possibilidade de realizar parcerias com
empresas de mercado internacional.

Além disso, temos a patente de pao com vinagreira, que é um pao feito com
vinagreira desidratada ou vinagreira in natura, desenvolvida com a pretensao de ser
disponibilizada para a area de panificagdo, para empresas privadas, e também para
0 governo do Estado e para a Prefeitura para ser utilizada na merenda escolar. Esta
patente tem bastante respaldo e reconhecimento fora da UFMA.
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Temos ainda uma outra patente que é uma fita que determina o nivel de
glicemia de uma pessoa através da saliva, entdo para nao ter que ficar furando o
dedo todo o dia, a pessoa apenas coloca a fita na boca e através da saliva a sua cor
é modificada, permitindo verificar o nivel glicémico do corpo. Essa tecnologia é muito
importante e estamos procurando empresas privadas que tém o interesse em

adquirir esta tecnologia.

9. De acordo com a sua avaliacao do contexto relacionado as inovacoes, qual
ou quais as maiores dificuldades de se inovar?

A principal dificuldade é o recurso financeiro, porque uma inovacao requer a
realizacdo de uma pesquisa e toda pesquisa precisa de dinheiro.

10. Como a UFMA capta recursos para o desenvolvimento de pesquisas e
projetos inovadores? E como executa o acompanhamento para saber se estes
recursos estao sendo bem empregados?

Através de editais.

N&o fazemos o acompanhamento dos recursos ndo, porque quando o edital
de pesquisa é aprovado no nome de um professor ndao tem como o DAPI fazer o
acompanhamento, pois é o professor quem se responsabiliza de fazer a prestacao
de contas dele diretamente com o CNPQ ou com Fundacao de Amparo a Pesquisa e
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldégico do Maranhdo (FAPEMA). Entao esta
responsabilidade ndo é do DAPI, é do proprio inventor, do proprio pesquisador.

Agora, o DAPI também aprova projetos em editais. Agora, por exemplo, nés
estamos com um projeto aprovado pela FAPEMA, que é um projeto de apoio aos
NITs que sédo os Nucleos de Inovacédo Tecnoldgica, sendo que o DAPI é um NIT.
Com este edital nGs conseguimos recursos para desenvolvermos a inovagao dentro
da UFMA, para patrocinar a participacdo em eventos cientificos, a elaboracdo de
material didatico ou a capacitagdo dos colaboradores, ou financiar as taxas de
depoésito e anuidades de exame que devem ser pagas para a manutencdo das
patentes. Neste caso sim, o DAPI realiza 0 acompanhamento dos recursos, pois 0
setor serd o responsavel por efetuar a prestacdo de contas diretamente com a
FAPEMA.
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11. Quem sao as principais financiadoras?
As principais financiadoras de pesquisas voltadas para a area de inovacao
sao: a Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o

CNPQ, aqui no estado a FAPEMA e outros 6rgaos de fomento.

12. Segundo Chesbrough (2003) a inovacao aberta refere-se aos meios
utilizados por uma organizacao para criar relacoes com outras organizacoes a
fim de identificarem, desenvolverem e comercializarem produtos e processos
inovadores. Neste aspecto existe interacao entre a UFMA e outras empresas
para o desenvolvimento de projetos inovadores? Se sim, como ocorrem estas
parcerias? Quais as funcoes da UFMA neste relacionamento? E quais os
ganhos que a universidade recebe através do desenvolvimento da inovacao
aberta?

Sim, existe parceria, a exemplo do departamento de engenharia elétrica que
tem um contrato com o Grupo Moura, fabricante das baterias Moura, para o
desenvolvimento de uma tecnologia.

Existem também outros departamentos e professores trabalhando em
parceria com pesquisadores do Instituto do Cancer em S&o Paulo. Além disso, nds
realizamos patentes com outras instituicdes de ensino e pesquisa do pais como o
Instituto Federal do Maranhao (IFMA), a Universidade Estadual do Maranhao
(UEMA), a Universidade Federal de Sergipe (UFS), e o INPA.

No caso, quando ha a parceria entre UFMA e empresa privada,
normalmente a empresa entra com os recursos financeiros enquanto que a UFMA
entra com os recursos humanos que é o conhecimento e expertises dos nossos
professores e pesquisadores, e também com a nossa estrutura laboratorial que
ajuda no desenvolvimento da tecnologia.

Quanto a funcao da UFMA neste relacionamento é a de parceria, realizando
eventos ou dando apoio, fazendo pesquisas e etc.

Quanto aos ganhos é o reconhecimento que a instituicao obtém.

13. Na sua opiniao, os valores e crencas da UFMA estao orientados para uma
cultura de inovacao? Se sim, por qué? Se nao, como chegar nesse estado?
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N&o, nds temos muita dificuldade, e ainda temos muito o que fazer quanto a
iSS0.

A parceria com o Departamento de Administracao, por exemplo, seria muito
importante para nds, porque temos muito 0 que aprender e precisamos de um
direcionamento administrativo. A parceria com o Departamento de Direito da UFMA
também seria muito importante para nés, por que tudo isso que € protegido, é regido
por uma legislacao prépria, que € uma legislacao federal, entdo precisamos muito do
apoio juridico. Precisamos ainda do apoio da &rea de tecnologia do Centro de
Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS) e do Centro de Ciéncias Exatas e
Tecnologia (CCET) que sao quem mais depositam patentes na UFMA, por serem,
logicamente, os centros que desenvolvem tecnologias nas areas da saude e da
tecnologia. Entdo até mesmo nesses centros universitarios a gente ndo tem ainda o
apoio, o reconhecimento. Tem inclusive professores ou pesquisadores que preferem
divulgar a sua invengéo e ndo depositar a patente, e apos a divulgagédo obviamente
ele perde o direito da protecao, porque a tecnologia desenvolvida por ele perdeu o
carater de novidade.

E a inovacdo ndo compreende apenas a UFMA, precisamos também do
apoio do Estado, porque a inovagdo tecnoldgica tem que ser desenvolvida no
Estado do Maranhao. A lei de inovacao é de 2004 para ca, entao ela é recente, de
apenas 12 anos, e nos observamos que outros estados e outras regides do pais
como Sul e Sudeste fizeram avangos na inovagdo, enquanto que o Maranhao
infelizmente ndo saiu do canto, sendo que os avangos que tivemos foram
provenientes da UFMA, da UEMA e do IFMA. Contudo em relagdo ao Estado, em
relacdo as universidades particulares essa participacao é quase imperceptivel.

Entdo a existéncia de uma cultura de inovacao € muito dificil, sendo que
desenvolver esta cultura no Estado é o nosso maior interesse. Inclusive ja
elaboramos uma minuta para construir uma rede NIT no Estado do Maranhao e uma

minuta para termos a politica de inovagao do Estado do Maranhao.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

Através da andlise de algumas literaturas que abordam o tema proposto,
percebeu-se que existem inumeras classificacdes para as inovagdes que impactam
a realidade das organizagOes empresariais.

Através do que foi pesquisado, observou-se que as inovagdes podem ser
distribuidas com base em critérios, como: natureza, forma, abrangéncia, intensidade
e proposito. Outras linhas de raciocinio, entretanto, classificam a inovagédo de acordo
com 0s seus impactos mercadoldgicos ou de acordo com o compartilhamento de
projetos inovadores e informacdes afins.

No que concerne a natureza, a inovacao pode apresentar-se no contexto
empresarial e/ou mercadolégico como uma melhoria ou novidade em um produto,
processo, método organizacional ou estratégia de marketing; ou como uma nova
posicao de mercado ou uma mudancga de paradigma, ou, ainda, como uma inovagao
institucional. Neste aspecto percebe-se que a natureza da inovagao se refere aos
meios onde a inovagao se apresenta e € percebida pelos consumidores, gestores e
empresas.

Quanto a forma, as inovag¢des séo distribuidas em inovagéo tecnoldgica e
organizacional, onde as inovagdes tecnoldgicas abrangem a classe das inovagdes
de produto e de processo, e as inovacbes organizacionais: as inovacdes de
marketing e organizacional (em sentido estrito). Assim, inovacdes tecnologicas sdo
melhorias ou criagdes de novos produtos e processos, enquanto que inovagoes
organizacionais sao melhorias ou concepcdes de novas estratégias de marketing e
novos métodos de gerenciamento organizacional.

As inovacoes sao categorizadas também de acordo com a sua abrangéncia,
podendo ser qualificada como: nova para a empresa, nova para 0 mercado ou nova
para 0 mundo. Uma ideia pode ser nova para uma empresa, mas nao
necessariamente nova para um mercado, ou ser nova para um mercado, mas nao
para o0 mundo. Contudo, toda a inovacao para o0 mundo sera, ao mesmo tempo,
nova para a empresa e nova para o mercado.

Ja no que se refere a intensidade de uma inovagéao, ela pode ser incremental
ou radical. Inovagbes incrementais sdo caracterizadas apenas como uma melhoria

significativa em algo, enquanto que as inovacdes radicais almejam a criacdo de
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produtos, processos e etc. totalmente novos. Neste sentido, alguns autores
consideram também a existéncia de uma terceira espécie de inovacao: as inovacoes
semirradicais, que podem ser classificadas em: inovagbes semirradicais com
descontinuidade na tecnologia (quando uma nova tecnologia é inserida em um
mercado existente) ou inovagbes semirradicais com descontinuidade no mercado
(quando uma tecnologia existente é inserida em um novo mercado).

Ha, ainda, um critério de classificacdo que considera o propésito de
surgimento de uma inovagao, notabilizando se a inovagao foi concebida de forma
ocasional ou de maneira sistematica ou intencional. Inovagdes ocasionais sao
aquelas que foram ou sdo desenvolvidas ocasionalmente, através de um
acontecimento inesperado que resulta em algo capaz de solucionar um problema,
enquanto que as inovagdes sistematicas sdo provenientes de um complexo
processo que envolve atividades de concepgado, pesquisa e desenvolvimento de
uma ideia.

Quanto aos impactos mercadol6gicos a inovacao pode ser classificada em
inovagao disruptiva ou sustentadora.

A inovacgéo disruptiva ocorre quando ha o surgimento de um novo produto ou
servico que progressivamente inutiliza produtos ou servigcos mais antigos, podendo
surgir através de disrupcdes de novos mercados: quando a inovagdo € orientada
primordialmente para a satisfacdo das necessidades de n&o consumidores da
empresa lider de mercado; ou através de disrup¢des de baixo mercado: quando as
inovagdes estdo voltadas para atender as necessidades dos consumidores saciados
das melhorias nos produtos ou servigos existentes.

A inovacao de ruptura é, muitas vezes, relacionada a expressao “destruicao
criativa”, e € caracterizada inicialmente pelo surgimento, ou entrada em um
mercado, de uma empresa inovadora que oferece um produto ou servico com um
desempenho baixo (entretanto dotado com alguma vantagem como acessibilidade,
praticidade ou preco baixo) orientado para o atendimento das necessidades dos nao
consumidores ou dos consumidores menos exigentes das empresas consolidadas.

Por sua vez, inovacgbes sustentadoras tém como foco o desenvolvimento de
melhorias em um bem ou servico por uma empresa, na expectativa de manter no
mercado a empresa responsavel pela sua implantagao.
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Inovagdes sustentadoras apresentam um desempenho melhor do que o de
seus produtos concorrentes, sendo orientadas para o atendimento das necessidades
dos clientes mais exigentes de uma empresa, que estdo dispostos a pagar por
melhorias que possam atender satisfatoriamente as suas expectativas.

Por fim, h4 as inovacdes fechadas e abertas. Estas duas definicbes nao
fazem referéncia a um tipo especifico de inovagao, mas sim ao processo ou método
de compartilhamento ou ndo de projetos inovadores e conhecimentos afins entre as
empresas para um mutuo beneficio.

No que concerne as inovagdes fechadas, estas eram majoritarias até parte
do século passado, onde o acesso as informacdes relativas aos projetos inovadores
das empresas era restrito aos setores de P&D, sendo que estas restricbes eram
consideradas necessarias para evitar que outras empresas se apropriassem
indevidamente das ideias e as utilizassem em seu favor.

Observando que a estratégia de inovagcdo fechada possuia muitas
desvantagens, algumas empresas adaptaram a sua estratégia para o método da
inovacdo aberta que € caracterizada pelo compartilhamento de ideias, processos,
pesquisas e projetos para o alcance de objetivos comuns entre as organizacoes e
individuos envolvidos na pesquisa, desenvolvimento e comercializagdo de produtos
ou servigos inovadores.

E neste contexto de inovagdo aberta que foi elaborada a entrevista com a
professora Maria da Gléria Almeida Bandeira, diretora do DAPI, pois, ainda que a
UFMA nao seja uma organizagdo empresarial e sim uma organizagdo publica sem
fins lucrativos, a universidade, como meio de difusdo de conhecimentos, realiza
muitas parcerias com as empresas privadas para a elaboragcdo de pesquisas e
desenvolvimento de inovagbes e, desta forma, conhece o modo como estas
empresas realizam este cooperativismo com outras organizagdes, em especial com
instituicbes publicas de ensino e pesquisa, para o desenvolvimento de inovacgdes,
além conhecer também os beneficios que tais parcerias proporcionam para 0s
interessados em construir tecnologias inovadoras.

O DAPI tem como objetivo difundir a inovag&o na universidade e também no
Estado do Maranhdo com o intuito de construir, nestes cenarios, uma cultura
orientada para a inovacado e, por conta disso, realiza constantemente cursos,

palestras e reunidées, com a finalidade de aproximar as pessoas ao assunto.
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Para o DAPI uma inovagdo € um avanco de tecnologia em um produto ou
em um processo e o0 seu desenvolvimento proporciona a UFMA a obtencédo de
reconhecimento no que concerne ao assunto. Muitos projetos de inovagao sao
desenvolvidos no ambito da instituicdo, contudo a sua disponibilizacdo s6 ocorre
apos a patente. Exemplos destes tipos de inovagdo é o pao com vinagreira e a fita
glicémica.

O principal desafio encontrado pelo DAPI para o desenvolvimento de
inovagao é o recurso financeiro, pois qualquer pesquisa para ser realizada precisa
de dinheiro. Deste modo, o setor necessita do apoio de érgdos de fomento como
FAPEMA, CNPQ, CAPES para o financiamento destes projetos de pesquisa, além
de contar com o apoio de empresas privadas que em parceria com a UFMA
desenvolvem inovacdes para a obtencao de beneficios mutuos.

Com o intuito de reunir as principais informag¢des abordadas nesta pesquisa,
elaborou-se o Quadro 3, para facilitar a compreensdo e destacar visualmente os
tipos de inovacao, critérios de classificagdo, caracteristicas e exemplificacdes de
cada espécie de inovacao descritas neste trabalho.

Na visdo de Porter (1986) para que uma empresa possa obter uma
vantagem competitiva em um mercado ela deve adotar pelo menos uma de trés
estratégias competitivas: a lideranca em custo, a diferenciacao ou o enfoque. Neste
sentido a inovacao pode ser um meio de a empresa desenvolver essas estratégias.
Por exemplo, com a melhoria de um processo produtivo, algumas despesas e custos
podem ser facilmente eliminadas, reduzindo-se assim o 6nus da fabricagdo, o que
pode permitir uma diminuicao consideravel no preco do produto final, o que facilita a
obtengdo de uma lideranga em custo. Por sua vez, uma mudanga no design de um
produto por meio de uma inovacdo de marketing pode proporcionar a empresa a
conquista de uma lideranca em diferenciacdo do produto. Da mesma forma uma
melhoria na funcionalidade desse produto através de uma inovacdo de produto
também possibilita a aquisicdo de uma lideranca em diferenciagdo. E quanto a
estratégia de enfoque, inovacbes disruptivas sdo 6timas opgdes para atender as
necessidades de nichos especificos de mercados negligenciados pelas empresas
estabelecidas.
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Critérios Tipos Caracteristicas Exemplos
Produto Cna(;a_o de algo novo, a descobqr}a dg um novo ou 0 14 Bis, Iphone 6
aperfeicoamento de um produto ja existente
P Uso de novas metodologias de produgéo e distribuigéo, ou o Processo de fabricagdo de
rocesso oo
melhoramento das ja existentes produtos das Fab Labs
o . . ) ST SIGAA, SIPAC, SIGRH,
Organizacional | Melhoria ou novidade em métodos organizacionais
SIGADIM
Natureza Marketing Novas técnicas/estratégias de marketing na empresa, Ford Ka§i01c4é‘XValmart,
Posicéo Mudangas no contexto de produtos/servigos Coca-Cola
. Mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o .
Paradigma Fordismo
que a empresa faz
I Nova visdo/misséo/diretrizes/politica/marco regulador, que
Institucional |, ) 3M
impacte o comportamento dos atores econdmicos
Tecnologica | Melhorias ou criagdes de novos produtos e processos
Forma o Melhorias ou concepgdes de novas estratégias de marketing e
Organizacional | _ - . o
métodos de gerenciamento organizacional
5 .
Empresa Melhoria ou novidade para a empresa 1* uso do freio ABS pela
Volkswagen
5 .
Abrangéncia | Mercado Melhoria ou novidade para o mercado 1° uso do freio ABS no
mercado automobilistico
o .
Mundo Melhoria ou novidade para 0 mundo 1° uso do freio ABS no
mercado aeronautico
Incremental | Melhoria significativa em algo ja existente Smartphones, TVs de Led,
notebooks
Radical Criacéo de produtos, processos, etc., totalmente novos Prlme|r 0 qelular, primeira
TV, primeiro computador
Intensidade Melhorias mais que significativas, provocando:
=descontinuidade na tecnologia — insere nova tecnologia em
Semirradical | mercado existente; Uber
=descontinuidade no mercado — insere tecnologia existente em
novo mercado;
Ocasional Surgg inesperadamente, resultando em algo capaz de Penicilina
. solucionar um problema
Propésito -
. - Resulta de um complexo processo que envolve atividades de
Sistematica x . X - Iphone
concepgao, pesquisa e desenvolvimento de uma ideia.
Surgimento de um novo produto/servico que aos poucos
inutiliza produtos ou servigos mais antigos:
Disruptiva -dlsrupgoes de novos merce}dos - atende os ndo Netfiix, Youtube
consumidores da empresa lider
Impacto =disrupgdes de baixo mercado — atende consumidores
saciados de produtos ou servigos jé existentes
Melhorias em bem/servigo, apresentando um desempenho . .
; Sandélias Havaianas,
Sustentadora | melhor do que o de seus concorrentes, na expectativa de Iohone
manter o status quo no mercado; P
Intramuros: informacdes relativas aos projetos inovadores . -
Fechada . : ] ) Industria farmacéutica
) restritas a setores internos; segredo capital
Compartilha- o . -
mento Extramuros ou distribuida: cria relagdes com outras
Aberta organizagdes a fim de identificarem, desenvolverem e P&G

comercializarem produtos e processos inovadores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)
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N&o sO por estas, mas por muitas outras razbes, que a inovagao

é
considerada imprescindivel para uma empresa. E ela que permite, por exemplo, a
empresa se adaptar as mudangas sociais, ambientais, politicas, econémicas e
mercadolégicas. E ela que torna os produtos de uma empresa atrativos para o
consumidor quando as solugdes existentes passam a ser consideradas insuficientes
para satisfazer as suas necessidades.

A inovacao pode ainda aumentar a receita da empresa através de inovagcdes
de marketing e de produto que melhoram a atratividade do produto perante o cliente;
pode ser capaz de desbancar grandes concorrentes; e também pode alterar a
maneira como a sociedade identifica um paradigma.

Baseados nesses aspectos, como o jogo da inovacéao é algo tdo importante,
a empresa deve encontrar meios de desenvolver uma cultura orientada para a agao
de inovar, e caso ja detenha estes meios, deve encontrar maneiras de manté-los e
aprimora-los cada vez mais, para ndo correr o risco de perder a batalha para as
suas rivais e ficar “a ver navios” na guerra pelo dominio do mercado.

E perceptivel que as grandes corporacdes da atualidade ja perceberam o
valor da inovagéo, ndo é a toa que elas investem muito dinheiro em P&D, pois elas
sabem que os consumidores enjoam da mesmice, devendo estarem aptas a saciar
as vontades destes consumidores na oportunidade certa.

E ndao s6é as grandes empresas como 0s pequenos empreendimentos
também reconhecem essa importancia, a exemplo principalmente daqueles que
compbéem o movimento startup e que buscam, através de seus esforcos em
aspectos de inovacgao, muitas vezes disruptivas, atingir algum nicho de mercado
pouco ou ainda nao explorado, atendendo demandas dos consumidores por meio da
introducao de facilidades em bens ou servigos.

O contexto inovador esta tdo em alta atualmente que as empresas estao
criando departamentos especificos para cuidar do assunto. E ndo s6 as empresas
como 0s organismos publicos estdo se preocupando em adaptar a sua cultura para
abarcar cada vez mais a conjuntura inovadora, visto que as avaliacées dos gestores
indicam que a capacidade que uma organizacao tem de inovar concede a ela uma
flexibilidade maior de adaptagdo as mudancas ocorridas, o que resulta em uma
maior eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional neste periodo onde a

preocupacdo em se desenvolver uma administracdo gerencial adequada em
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detrimento da inflexivel burocracia € o que move as diretrizes administrativas do
Estado.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Qual a fungdo do DAPI?
Como a UFMA, representada, neste caso, pelo DAPI, define inovacao?
Qual a importancia da inovacao para o meio académico?

Como a universidade reconhece uma oportunidade de inovacao? E como € o

processo de verificacdo da viabilidade desta oportunidade?

De que maneira a UFMA estimula o desenvolvimento de projetos inovadores?
Existe algum método ou programa que incentive alunos, professores, servidores

e comunidade a inovar?

A diferenca entre inovacao e invencao esta na disponibilizacdo da novidade para
a sociedade. Um projeto inovador desenvolvido e nédo disponibilizado para as
pessoas ndao é considerado inovagdo e sim invencdo. Deste modo como a
UFMA disponibiliza os seus projetos inovadores para a sociedade para que

estes possam ser considerados inovagao?
Entdo como se divulga uma patente?

Alguma inovacao desenvolvida pela UFMA ja obteve grande reconhecimento

fora do ambiente interno da universidade? Se sim, qual?

De acordo com a sua avaliagdo do contexto relacionado as inovagdes, qual ou

quais as maiores dificuldades de se inovar?

Como a UFMA capta recursos para o desenvolvimento de pesquisas e projetos
inovadores? E como executa 0 acompanhamento para saber se estes recursos

estao sendo bem empregados?
Quem séao as principais financiadoras

Segundo Chesbrough (2003) a inovacao aberta refere-se aos meios utilizados
por uma organizagao para criar relagbes com outras organizagdes a fim de
identificarem, desenvolverem e comercializarem produtos e processos
inovadores. Neste aspecto existe interagdo entre a UFMA e outras empresas
para o desenvolvimento de projetos inovadores? Se sim, como ocorrem estas

parcerias? Quais as funcbes da UFMA neste relacionamento? E quais o0s
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ganhos que a universidade recebe através do desenvolvimento da inovacao
aberta?

13. Na sua opiniao os valores e crencas da UFMA estdo orientados para uma

cultura de inovagao? Se sim, por qué? Se nao, como chegar nesse estado?



93

ANEXO A - AUTORIZACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO

Fundagao Instituida nos termos da Lei n® 5.152, de 21/10/1966 - Sao Luis - Maranhao.

3,

K% 19/
Yo, ¥ 0
© Fodero\ 9.#

Centro de Ciéncias Sociais - CCSo
Departamento de Ciéncias Contabeis e Administracao - DECCA
Curso de Administracdo - CAdm

AUTORIZACAO PARA USO ACADEMICO DAS INFORMACOES

i MARIA DA GLORIA ALMEIDA BANDEIRA, CPF 379.640-35Y-00

ocupante do cargo de DIRETORA DO DEPARTAMENTO DE APOIO A PROJETOS
DE INOVACAO E GESTAO DE SERVICOS TECNOLOGICOS (DAPI) na
UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO (UFMA), autorizo a divulgagao do
nome da instituicdo, bem como das informagoes levantadas durante a pesquisa académica
para a elaboracdao da monografia de PAULO TARCISIO LIRA DE SALES, matricula
2011001304, aluno do Curso de Administragio (CAdm) da Universidade Federal do
Maranhio, tendo como titulo preliminar “INOVACAO - CRIANDO NOVIDADES E
MELHORANDO O MUNDO: um levantamento bibliogrifico acerca das principais
espécies de inovagdo responséveis por influenciar as organizagoes empresariais e o meio

onde atuam™.

Sao Luis - MA, 12 de agosto de 2016.

/ﬁﬁ/l//ﬂ)%&

MARIA DA GLORIA ALMEIDA BANDEIRA
DIRETORA DO DAPI/UFMA




