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Resumo

O presente trabalho destina-se ao estudo dos $apooeessuais no processo de inovagéao.
Pretende-se, por meio de revisao literaria, conmgi&ecomo sdo apresentadas as estruturas
do processo de inovacéo, as metodologias parat@gds processo e os modelos de gestédo
da inovacéo.

Percebe-se que a literatura sobre inovacdo éwvaaiatinte nova. Aiteratura dos ultimos
sessenta anos pouco preza por apresentar a inovaglo UM pProcesso em Si, com partes
iniciais e finais e que possui as caracteristieasrgiaveis do ciclo processual.

Além disso, mudancas na forma de abordagem doitewacao sao perceptiveis, tornando o
momento oportuno para estudo e compreensao maespeito dos fatores processuais do
processo de inovagao.

Palavras — chave : inovacgao, processo, fatoresegso de inovacéao, fatores processuais.
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Introducao

E simples perceber a importancia da inovacdo nodmamganizacional contemporaneo. O
mantra da necessidade da inovacdo esta present®des 0s aspectos organizacionais,
variando desde novas politicas inovadoras de gedtdoecursos humanos a inovacgao
oferecida no produto final entregue ao consumidor.

As organizagfes buscam vincular sua imagem corparatfatores de inovacgéo, fazendo com
que profissionais mais qualificados sejam atraigg@sa o0s cargos disponiveis e 0s
consumidores associem 0 nome organizacional a gimatlea que aceita, se adapta as
mudancas do mundo atual e que, no limite, langaaigiies em campos estratégicos.
Empresas com maiores incentivos a inovagdo tendsen @econhecidas pelo mercado como
empresas lideres e que atuam de um modo diferendiéde a reputacdo da Apple, empresa
conhecida por ter revolucionado o mercado de teésfacom o Iphone, que trouxe novas
funcdes antes pouco provaveis para um aparelhtacetuque possui um dos maiores valores
de mercado ao redor do mundo.

O apelo a inovacao, porém néo é forte somentectay de tecnologia, ao qual pertence a
Apple. Considera-se que, nesse ambiente, a inovag&ente ou tardia leva ao fracasso
empresarial devido a velocidade em que novos posd@éo lancados, com novas
funcionalidades e melhorias de aspectos consideraetativos em modelos antigos.

Basta analisar a industria automobilistica. A difga entre um carro modelo 2012 e um carro
2011 sao as inovacgoes presentes no novo modelsalRese, em divulgagdes dos carros, que
as melhorias obtidas fazem parte de um processwmodacdo e ndo de aperfeicoamento do
carro.

Percebemos que o tema a ser tratado é de grandetdmgia para 0 sucesso empresarial na
atualidade. Quem né&o inova esté fora do jogo e guewa precisa realizar essa funcéo de
maneira mais rapida que a concorréncia, de moddter aima vantagem competitiva

temporaria.



Justificativa

Mesmo possuindo um apelo atual forte no mundo dgeional e sendo um fat
determinante para a sobrevivéncia e sucesso noadmla inovacao € pouco tratada
literatura académica mund

E raro encontrar textos que apresentem a inovaméio am processo, contendo fase inic
intermediéria e final. Muitos tratam a inovacdo coalgo que deve ser realizado, mas
apresentam osstagios de maturacdo do processo de inovacao at@ @gao inovadora
transforme em realidade, dando a impresséao ao tEtque inovacéo é apenas a mudang
status quo atual.

Carvalho, Vasconcellos e Di Serio iniciaram o estsiobre a Gestéo do Icesso de Inovacgao.
Realizaram a coleta de dados nas bases EBSCOKed8lledge e, com bases nos resulte
obtidos da compreenséins dados, esquematizaram a forma como os fatoeseres n

processo de inovagao se relacior
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Figura 3 — Estrutura da Gestao do Processo de Inovacgdo Organizacio
Fonte: CARVALHO, VASCONCELLOS E DI SERIO (201

A partir dessa esquematizagéo, foram definidaseasels de estudo necessarias para que
possivel compreender o processo de inovagdo enol@ade Cada frente se desdobr:



em um trabalho como o aqui apresentado sobre fafm@cessuais. Abaixo, segue tabela
contida no trabalho de Carvalho, Vasconcelos edbioSjue especifica as frentes e os temas

que serdo estudados dentro de cada uma delas.

Grupo Foco Elementos / Expressdes
Fatores Ambientai§ Fatores Externos Ambiente Macno@mico
Politicas para Inovagdo
Fatores Internos Barreiras a inovagéo
Determinantes da Inovacéo
Fatores Gerenciais| Estratégia Estratégia da oraygaiz
Lideranga para inovacao
Pessoas Competéncias (habilidades, treinameniosiiéncia)

Caracteristicas da Firma  Caracteristicas da Fimianéro de empregados, tamarnho
da empresa)

Fatores de Entradg  Conhecimento Propriedade lialec
Tecnologias

Gestédo do Conhecimento
Redes

Recurso de Capital Ferramentas para Inovagéo
Investimentos para Inovacao

Fatores Processuals Processo Estrutura do prodessovacio
Metodologias para gestao do processo
Modelos de gestdo da inovacao.

Fatores de Saida Resultados Efeitos da inovagéo
Geracao de Valor

Ressalta-se que os Fatores Ambientais estdo sendtados por Roberto Gomes Ferragi, que

desenvolve trabalho semelhante o aqui apresentado.

Referencial tedrico

Por meio do referencial tedrico objetiva-se apriesens fundamentos nos quais o estudo se
embasa e fornecer algumas definicbes-chave paoanpreensao dos fatores processuais do
processo de inovagao.

E possivel obter consideracdes significativas sdhie fatores por meio da pergunta
norteadora “Como se apresenta a literatura quedalms fatores processuais no processo de
inovagdo?”. Como fatores processuais entende-s&vea que afetam e/ou que fazem parte
do processo de inovacao, ou seja, o fluxo inovador.

Sabe-se que a literatura dos ultimos sessentaadwoda a inovacdo de diversas maneiras,
mas pouco a mostra como sendo um processo em gpades iniciais e finais e que possui

as caracteristicas gerenciaveis do ciclo processual



Ruttan (1959) nos lembra que o conceito de inovaeao apresentado um papel mais
importante na economia do que o conceito de inwerigédrém, esse cenario so foi construido
apos Schumpeter (1939) identificar a inovacdo canfiencado essencial do empreendedor e
como algo que é possivel sem que alguma invengaccgada. Apds separar inovagao de
criacdo, Schumpeter (1939) define a primeira comeamacdo da forma da funcédo de
producdo, sendo que essa se apresenta como unéo fdegprodutos que dependem de
fatores. Caso ocorra uma mudanca na forma comof@ssa@o € utilizada e ndo apenas nos
quocientes de fatores e produtos, pode-se afirm@hquve um processo inovador.
Uma questdo que ndo é levantada por Schumpeted)(@38fato de as mudancgas provocadas
pelas inovagbes poderem afetar as cadeias proglupess trazemmudancas tecnoldgicas e
organizacionais com as quais a organizacdes nawald anteriormente. Além disso, os
mesmos nao se atentaram ao processode geracamvdedo. Os Business Cycles, teoria do
autor que procura explicara razao da existénciactbss econdmicos e que mostra que 0s
ciclos ocorrem devido ao fato de as condi¢cdes en@ma® ndo serem estaticas, ou seja, nao
estarem ligadas a um crescimento ou decrescim@ntque esses apresentam mudancas
continuas, sendo possivel que as alteracbes oadam®nsejam incorporadas ao meio
econdmico. As inovacgdes desequilibram os fatorespabElucdo e por isso os ciclos
econdmicos sdo consequéncia direta da aparicammtespde inovacdo, o que nos leva a
conclusédo de que ndo existe uma teoria sobre iGovam seus trabalhos.
A inovacéo € utilizada para trés propositos distinsegundo Solo (1951), sendo que o0s
mesmos nao sdo excludentes entre si. A organizaaydoum programa de pesquisa sobre o
tema pode utilizar os resultados para a competledonercado e/ou para diminuir os riscos do
negocio e/ou para planejar um programa de sobnmesisg®u crescimento a longo prazo.

No inicio da década de 50, Solo (1951) ja trazimmmentos que mostravam que a teoria base
sobre inovacdo apresentava restricbes sobre o duamem moderno considera sobre o
assunto. O estudo apresentado argumenta que ac@mogamais realisticamente analisada
como uma atividade de negdécios ordinéria e ndo cesfiorcos extraordinarios de novas
firmas ou do novo homem. Além disso, geram custinazem avan¢os como outra atividade
qualquer desenvolvidas por organizacfes que sameamo tempo, produtoras e inovadoras
de suas atividades e processos.

A invencgdo tida como um processo sistematico peete exemplificado pela pesquisa
cientifica, em que ocorre a alteracdo do conhedintatnoldgico existente com um novo
conceito ou com uma nova aplicacdo de algo ja entist Devido a sua importancia e

organizacdo, a pesquisa cientifica € um métodawn¢ao muito mais importante do que era



no passado, sendo apoiada e financiada por governn®rsidades e outras entidades que
desempenham importante papel no mundo empressréémico e/ou publico.

Jasinski (1959) reforca que novos elementos, seg@®s humanos, tecnoldgicos ou
processuais enfrentam resisténcia e aqueles queasdam por experiéncias frustrantes com
NOVOS processos se restringe a poucas companhias.

Ressalta-seque ocorre um problema particular isas f@e adaptagéo, um problema vinculado
ao gerenciamento. Quando ocorre uma mudanca, aes| pessoais dentro da organizacéo
também séo afetadas e isso pode fazer com que angauchdo atinja seu expoente. Por
exemplo, quando uma nova tecnologia € introduzidagerente pode comecar a se reportar
para outras pessoas e ter novas pessoas subosdmalia Como se sai da zona de conforto ja
adquirida, conflitos podem surgir nessa nova comégiao organizacional que tende a ser
mais horizontalizada do que antes.

Mudancgas estruturais na organizacdo podem ir airads longe. Na década de 50, Johnson e
Jones (1957) ja reportavam a criacdo de novas deawvos produtos” e “planejamento de
produtos” em empresas lideres de segmentos, coGeneral Eletric Company e a General
Food Corporation.

Nesse ponto, o gerenciador desempenha papel claageeitacdo do processo de inovacao
por parte de sua equipe. Ele deve perceber ess@@ngas sociais causadas e criar passos
para que uma nova forma ajustada seja criada pgsrgessoas. Cabe ressaltar que a inovagao
pode ser determinante ou determinada pelas novg$da sociais, ou seja, a organizacao
pode adotar o novo de acordo com a estrutura @aenohal que lhe parece mais comoda ou
formular uma nova estrutura de acordo com o quegide pelas inovacoes.

As relagbes, sejam elas horizontais ou verticat®rrem em todas as organizacdes. As
relacdes entre as pessoas ficam num meio termdasebentre esses dois extremos, sendo
que a cada momento, as relacbes pendem para umolag@ra o outro. O sucesso da
organizacdo, segundo Jasinski (1959) depende do &ostamento entre a estrutura
organizacional e as novas tecnologias. Podemosianaskse leque e dizer que depende nao
apenas da integracdo com as novas tecnologiassima®m qualquer inovacdo em qualquer
campo organizacional. Por exemplo, caso um novooPte Marketing ndo seja aceito por
seus funcionarios, a empresa pode sofrer com pnalsieentre gerentes e diretores da area,

trazendo um clima organizacional ruim.

Johnson e Jones (1957) afirmam ainda que a setegatesenvolvimento de produtos cabem

ao “top management” assim como a analise finalam produto. As novidades de mercado



Sao responsaveis por trazer uma nova realidadenbeéeate da concorréncia e por instaurar
um novo fluxo de trabalho dentro da organizacaajs@ecessario que as relacdes verticais e
horizontais sejam reformuladas, como defende Jasins

Para que uma organizacao entre em um process@VBECHD, € necessario que uma série de
atitudes primarias sejam tomadas para prepararowm ambiente, que seja compativel com o
que ha de ser produzido. Johnson e Jones (195&ndigue tais atitudes sdo até mais
importantes que o capital disponivel, nos dandorenkséo da importancia que a preparacéo
do ambiente tem no resultado final de um processimavacdo. Duas palavras-chave fazem
parte das atitudes primarias : organizacdo e “tapagement”’, sendo que cada um desse
elementos deve desempenhar as fungfes ja aqueafa@ss.

Van de Ven (1999) ressalta que a inovagcao € umgsem de eventos que cria e transforma
uma nova ideia em uma realidade implementada. N#=fgsicdo, podemos ver a nocao de
um processo, ou seja, de um fluxo que possui ucioinim meio e um fim. O autor ressalta
gue existem dois focos para tratar o processo @egdo. O primeiro deles traz a inovacao
como uma série de estagios ou fases de desenvaldmesendo que esses seguem uma
ordem sequencial légica, em que as fases postedemendem do sucesso das anteriores. Um
fato importante nesse foco é que ele admite gpessoas aprendem pelo método de tentativa
e erro e que fazem mais as atitudes que tendemanrgsultados positivos e menos as que
trazem “outcomes” negativos.

Devido a essa possibilidade de acerto e erro, asops envolvidas na inovacdo podem
adquirir maior inteligéncia durante suas jornadasimbvacdo particulares, reduzindo as
incertezas entre as agdes e os resultados emstad&elo processo.

Devido & natureza indeterminada da inovagdo, onskgéoco trata a inovacdo como um
processo randémico. Caso aceite-se essa afirmadivanica maneira de aumentar a
capacidade inovadora de uma organizacdo € aumentandxposicdo a um fluxo de
seguimentos externos e a possibilidade de varidcégss”.

Tatikonda e Montoya - Weiss (2001) examinam trésrés processuais que constituem um
conjunto de praticas organizacionais que podemusados como parametros ou controle
sobre o fluxo de trabalho. Todos os fatores s@&ygrativos e focados no projeto, ou seja, ndo
possuem foco em apenas uma fungcdo ou departam@stdrés fatores sdo listados e
brevemente apresentados abaixo para que o lejioagesentado de maneira mais sélida aos
fatores processuais.

Concorréncia do projeto — constitui a fase em giferashtes funcbes organizacionais

conduzem um projeto de trabalho. Estudos mostraenégbenéfica a ocorréncia dessa fase
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para os resultados porque uma maior quantidadefaienacéo pode ser compartilhada entre
fungBes organizacionais distintas, porém os cusaordenacdo sdo maiores nesse cenario.
Formalidade do processo — nesse estagio regragdimeentos internos e politicas gerem o
processo que esta sendo desenvolvido. Isso geralnsendad por meio da utilizacdo de

estruturas processuais de gerenciamento de projetsa fase deve agregar efetividade ao
processo visto que um fluxo de trabalho com comtemkevisdes tende a reduzir possiveis
ambiguidades.

Adaptabilidade do processo — a margem de medidesi|ds a serem adotadas enquanto o
processo ocorre constitui a adaptabilidade do megnumossibilidade de arbitrio garante a

controle local necessario sobre o projeto e faz qom seja possivel adapta-lo a possiveis

necessidades emergentes.

Metodologia

No intuito de levantar o modo como se apresentuae dos fatores processuais no processo
de inovacéo, faz-se necessario analisar os esjadealizados a respeito do tema e também
de assuntos tangenciais. No presente estudo, outéie a metodologia de revisédo
bibliométrica a fim de se obter um panorama do et area de estudo.

Vale ressaltar que o estudo desenvolvido sobreattsds Processuais faz parte de um grupo
de estudos planejado por Carvalho, Vasconcellog 8eio que visa a compreensdo dos
fatores determinantes para a inovacéo. Os outnoasstératam de Fatores Ambientais, Fatores
Gerenciais, Fatores de Entrada e Fatores de Saida.

A coleta dos textos analisados ocorreu nas basemdizss EBSCO e ISI Knowledge, que
possuem publicacfes nacionais e internacionaisjplitseindo um amplo acesso ao conteudo
existente sobre os fatores processuais. As prooasbases de dados foram orientadas por
palavras-chave como “Fatores processuais”, “esautdo processo de inovagao”,
“metodologias para gestdo do processo”, “modelosgelgtdo da inovacao”, que foram
utilizadas para encontrar textos produtivos paagsunto por meio de seus titulos, resumos e
palavras-chave correspondentes.

A criagcdo de um arcaboucgo tedrico ocorreu a pddirreunido de conceitos e vertentes

presentes na literatura coletada. Assim, para gj@ep®ssivel uma analise da literatura dos
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fatores processuais no processo de inovacao ao ogyanos, uma revisédo se fez necessaria
e sera descrita a sequir.

Com os textos selecionados, ocorreu a leitura desmuos e a selecdo de pontos importantes
que contribuem de modo significativo para a maampgreensao do leitor a respeito do tema
discutido. Além disso, relacdes e oposicdes erstrie@ias foram realizadas, dando ao leitor
os diferentes pontos de vista a respeito da in@avagi seu processo.

Apos realizado o levantamento dos dados, os mes$onasy exportados para o Software
EndNotevs 9.0, que foi responsavel pela armazenagsmeferéncias bibliograficas de forma
coerente. As mesmas foram, posteriormente, enviadddicrosoft Excel, possibilitando a
organizagdo dos dados em colunas e, entdo, osudostgdoram analisados visando a
identificacdo dos contextos, ferramentas e focesgntes nas publicacdes em relacdo aos
fatores processuais do processo de inovacao.

Com a revisdo feita para os Fatores Processu@tengieu-se conhecer quais 0s principais
peridédicos que se debrucam sobre esse foco, oseauttais importantes e 0s temas mais
evidentes dentro dos fatores processuais. Os adsslencontrados sao explicitados por meio
de graficos, quadros e tabelas, possibilitandoedorluma visdo mais esquematica do tema

tratado.

Analise da Literatura

A literatura sobre os fatores processuais do psocde inovacao é algo que vem recebendo
destaque ha pouco tempo. Entre os anos de 200@% fffam publicados cerca de 96
estudos sobre o tema, divididos entre “journdtlaite “ patent”. Em 2006, ocorreu um
aumento consideravel desse namero, sendo que l@gudles foram realizadas, sendo 18
“Jjournal article” e apenas 1 “patent”.

Os numeros de 2006 seguem o comportamento de tpddamo estudado, ou seja, o numero
de artigos publicados em jornais representa a emiosg maioria de estudos, sendo que
apenas 3 “patents” foram realizadas no perioddraam total de 93 artigos publicados nos
jornais. Como esperado, o foco de tais levantamsemtcontram-se em processo, nao
abordando areas como estratégia, pessoas, porélemento tratado encontra-se divido em
estrutura, metodologia e modelo conceitual.

Os trés jornais que mais publicaram textos relathans fatores processuais foram

respectivamente : Technovation, com 12 artigosntermational Journal of Technology



12

Management, com 6 publicagdes «Creativity & Innovation Management, com 5 estu
sobre o tema. O ano de 2006 foi 0 Unico em quesdsd® jornais publicaram mais de
artigo sobre o0 assunto em um mesmo

Por meio do gréafico abaixo, podemos observar augéol das publicacdes a reito dos

Fatores Processuais. E possivel observar o gracolem 2006

Numero de Publicagoes/Ano

2000 2001 #2002 B2003 #2004 42005 id2006 k42007 142008 i 2009

19

Total

Fonte : Dados da pesquisa

Porém, mesmo o periodo analisado sendo relativanesitens— quase dez ano- € possivel
perceber que ndo houve repeticbes dos mesmogiod@pesudado, ou seja, 0 mesmo aL
nao publicou mais de um artigo a respeito do teexelando que ndo temos pessoas
estdo se dedicando de modo mais profundo sobreaezsa

Com esse cenario, podemos encontrar situacdesagueomroboram com o desenvimento
de uma literatura mais madura sobre o tema, vig® IO temos uma mesma tese St
aprofundada de um mesmo ponto de vista. Por cati bs embasamentos e as contradi
tedricas podem ser levantadas por quaisquer ¢

Ao analisarmos damanho dos textos, percebemos que durante todoi@dp estudado,
publicacdes apresentam um média de intervalo &bt 30 paginas, sendo considerada
intervalo adequado para discussfes mais supesfis@dre o tema. Caso o0 assunto fi
discutidb em grande profundidade, acre-se que uma quantidade maior de paginas
necessaria.

Ao analisarmos o texto de Gupta e Loulou, podenarseer um aspecto pouco ressal
nas literaturas mais antigas sobre o tema de iAovaEm suas conclusdes, autores
concordam com Jeuland e Shugan a respeito de @se, ignorar as reacdes competitiva:
outros competidores, o preco praticado pode seongue o preco 6timo. Gupta e Loul
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concluem que a pratica de preco depende da caddiaaV da propria organizacdo e do
ambiente competitivo.

Aqui, chamo a atencao para a importancia dada peimses a analise do ambiente externo.
Na grande maioria das literaturas de época angsti@ possivel encontrar um foco mais
interno a organizacdo no seu processo de inovd@ssaltava-se muito a importancia de
inovar e pouco se dava importancia aos movimemeitssfpor outro participante do mercado.
E possivel relacionar essa literatura anteriorado de os mercados ainda n&o possuirem um
ambiente globalizado e ao modo como o gerenciathéahzionamento da empresa era
compreendido. Estruturas mais hierarquicas e coefiaamais claras desenhavam o cenario
organizacional, fazendo com que ocorresse uma rpeocupacao com 0 aspecto processual
interno. Além disso, varias segmentacdes de meraamia estavam em seu estagio inicial,
nao tendo uma consolidagdo que pudesse levar arewmaipreocupacdes com o
posicionamento de concorrentes, que, por muitassygmoderiam nem existir.

Com o fendbmeno da globalizacdo, uma mudanca raglcatteu no ambiente organizacional.
As barreiras fisicas passaram a ndo mais existimnaacédo de blocos econdémicos tornou-se
necessaria para garantir um maior poder de bargamhaspectos politicos e econémicos
mundiais. A competicido entre as empresas tornanae acirrada, com estratégias mais
inteligentes e baseadas em conhecimentos maisnpiagia respeito do consumidor atendido
e dos outroplayers do setor.

Por meio de exemplos conhecidos, é possivel comgeeea importancia da inovagdo nesse
ambiente atual. O Gmail, servico de e-mail pertetecao Google, inovou ao agrupar e-mails
de um mesmo assunto em apenas uma mensagem, e\qtand caixa de entrada do usuario
ficasse sobrecarregada com muitas respostas ao omesmail. Desse modo, o Gmail
conquistou uma grande vantagem competitiva em delag um de seus principais
concorrentes no segmento de correspondénciasretetsdo Hotmalil.

Collins apresenta, por meio de Damanpour, que ageides organicamente estruturadas com
maiores propor¢des de funcionarios com grau deugdd diferenciado sdo muito mais
propensas a criar inovagoes, e de uma forma nditala

Aqui, ocorre o fato de que, conforme, as organigac@presentam crescimento, migrando
para uma producdo em massa, ocorre a tendéncaodaamde novas tecnologias do processo
realizado para padronizar os seus produtos e chetgmanda do mercado.

A inovacado processual pode modificar a estrututgpacional de diversas maneiras. Podem
ocorrer mudancas mais basicas, como por exempldefiaicdo de um novo local de
armazenagem de papel usado nas impressdes, Parénpactos maiores podem ser sentidos
ao ocorrer a mudanca do local de poder organizakmueando se mudam as contingéncias
consideradas criticas. Além disso, a inovacgao fiddear uma redistribuicdo funcional entre
os funcionérios, trazendo aqui o aspecto da resist& mudanca, ja discutido neste estudo.

O autor apresenta a contradicdo entre a inérciegnevacao. A primeira € responsavel pela
manutengdo dcstatus quo, mesmo quando novas tecnologias s&o inseridasspeci@
organizacional, ou seja, mesmo com um novo cendotre a continuagcdo do ambiente
anterior, trazendo um menor impacto ocupacionalgarozacdo. Ja a segunda, é responsavel
por uma série de mudancas, sendo elas mais brandaais impactantes, fazendo com que o
status quo seja alterado, permitindo que o impacto das muarsgja mais facilmente
percebido.

Vale ressaltar que a inércia € uma forca poderasaagresenta variacdo de acordo com o
grupo estudado, sendo uma funcdo de interface astm@portunidades sociais, politicas e
tecnoldgicas trazidas pelo novo modelo de conddgaomegdcio. Ou seja, as pessoas estardo
mais adeptas a inércia de acordo com a analiseisto-beneficio da proposta de mudanca,
Quanto melhor essa relagcdo, menos as pessoasde@d@ossui um comportamento inercial.
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