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Resumo: O presente trabalho teve como objetivo reunir e sistematizar os modelos para
gestdo da inovacéao por meio de uma revisao da literatura a partir de buscas em base de dados
académica. A metodoldgica, constitui-se uma pesquisa basica, em relacdo aos seus objetivos
apresenta-se como descritiva e a forma de abordagem é qualitativa. Do ponto de vista dos
procedimentos técnicos constitui-se uma pesquisa bibliografica, constituido de artigos de
periddicos disponibilizados na Internet. A revisao foi realizada com as palavras-chave: Modelo
de Gestado da Inovacao de Gestao da Inovacao. Para a construcao do portfélio bibliografico,
a busca foi feita na base de dados Google Scholar®. Reunir e sistematizar os modelos
buscando extrair perspectivas e complementaridades quanto ao objetivo; evento de inicio; e
evento final, apresenta-se relevante, permitindo uma compreensdo sucinta dos modelos
disponiveis, e a escolha do modelo que melhor se adapta a organizacdo. Para a utilizacéo de
praticas adequadas a cada etapa do processo de desenvolvimento de uma ideia inovadora, e
para o desenvolvimento do processo de inovacdo (produtos e servicos) a compreensado dos
modelos de gestao da inovacdo para o meio académico e organizacional € fundamental. O
grande numero de publicacdes sobre gestdo da inovagéo, modelos de inovacdo ou modelos
de gestdo da inovacdo disponiveis em base académica permite uma proposta linear de
continuidade, aprofundando o entendimento dos modelos do ponto que disparam e terminam
0 processo de inovacao, e consequéncias para a gestdo da inovacdo nas organizagoes.

Palavras-chave: Inovagéo, Gestéo da Inovacdo, Modelo de Gestéo da Inovacao.

Abstract: This work aimed to gather and systematize models for innovation management
through a literature review based on searches in academic databases. The methodological
one constitutes a basic research, in relation to its objectives it is presented as descriptive and
the form of approach is qualitative. From the point of view of technical procedures, it constitutes
a bibliographical research, consisting of articles from periodicals available on the Internet. The
review was carried out with the keywords: Innovation Management Model of Innovation
Management. For the construction of the bibliographic portfolio, the search was carried out in
the Google Scholar® database. Gather and systematize the models seeking to extract
perspectives and complementarities regarding the objective; start event; and final event, is
relevant, allowing a succinct understanding of the available models, and the choice of the
model that best adapts to the organization. For the use of appropriate practices at each stage
of the development process of an innovative idea, and for the development of the innovation
process (products and services), the understanding of innovation management models for the
academic and organizational environment is fundamental. The large number of publications
on innovation management, innovation models or innovation management models available
on an academic basis allows for a linear proposal of continuity, deepening the understanding
of the point models that trigger and end the innovation process, and consequences for the
innovation process. innovation management in organizations.

Keywords: Innovation, Innovation Management, Innovation Management Model.
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1. INTRODUCAO

A economia fundada no saber é aquela cujo desenvolvimento baseia-se
essencialmente na capacidade de criar e utilizar conhecimentos (VIGINIER, 2002),
transformar dados em informacdes organizadas e processadas, a serem
transformadas em conhecimento para inovar em produtos e processos, segundo

Julien (2010) e sustentar o carater distintivo das industrias e sua competitividade.

Tal economia permite, a entrada em uma economia cada vez mais do
imaterial, na qual os investidores tradicionais, como recursos naturais, equipamentos
e infraestrutura, passam para o segundo plano, vindo depois dos investimentos
imateriais, principalmente em formacéo e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). E tal
economia enquadra-se as pequenas como as grandes industrias, e tanto as pequenas

como as grandes regides. (JULIEN, 2010).

E dificil encontrar argumentos contra a visdo de que a inovacéo tende a ser
cada vez mais importante nos préximos anos. No meio empresarial, ela ndo pode ser
vista apenas como uma oportunidade latente, mas sim como uma maneira de redefinir
a induastria. Contudo, toda vez que se trata do tema, seja a inovacado de produto, de
processo ou mesmo de uma pratica gerencial, depara-se com uma dificuldade de
desenvolvimento e implementacédo. (MARTINS; ALVES; PLONSKI, 2013).

A teoria sobre o processo de inovacao foi construida, essencialmente, com
base em inovacdes de cunho tecnolbgico, particularmente relacionadas ao setor
industrial (BASSANT; TIDD, 2009). A inovagdo constitui a base para o

desenvolvimento, sustentabilidade e crescimento de paises e industrias.

Nesse sentido, no Brasil, pouco se tem feito ainda com relacdo ao amplo
desenvolvimento da inovacdo e de sua gestdo. Percebe-se, contudo, que a adocao
de praticas para gerir o processo inovativo pode contribuir para a transformacao de
ideais em valor social e econémico. (MARTINS; ALVES; PLONSKI, 2013). Para que
esta situacdo seja revertida € necesséario além da clareza da inovagdo como fator

chave para obtencdo da vantagem competitiva, € necessario que os lideres das

organizacdes compreendam sobre o gerenciamento da criatividade e da inovacéo.

A consciéncia de que uma organizag¢ao nao se transforma e evolui no sentido

da inovacao de forma “natural’. Isto requer boas doses de empreendedorismo,
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determinacado, esforco e, ndo menos importante, de organizacdo — que pode ser
auxiliada através do emprego de um sistema de gestdo da inovacdo. (LONGANEZI;

COUTINHO; BOMTEMPO, 2008).

A gestdo da inovacédo tem ocupado posicdo central nos meios académico e
empresarial. E a implantacdo de uma gestdo da inovacdo eficaz passa
necessariamente pela adogédo de modelos que norteiem a construcdo de processos
organizacionais através dos quais a inovacao deve ser conduzida. Modelos com esse
propésito tém sido publicados nas ultimas décadas e refletem a grande pluralidade de
abordagens — consequéncia da gestdo da inovacdo enquanto area multidisciplinar.
(SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Assim, o presente trabalho tem como objetivo reunir e sistematizar os modelos
para gestédo da inovacdo por meio de uma revisao da literatura a partir de buscas em

base dados académica.

Modelos conceituais sao primordiais para a construcao de sistemas de gestao
em qualquer area ou atividade. No caso da inovacao ndo é diferente: s&o numerosos
0s modelos na literatura que descrevem praticas, procedimentos e politicas que
devem ser consideradas nos processos de desenvolvimento de novos produtos ou
servicos (LONGANEZI; COUTINHO; BOMTEMPO, 2008). A gestdo da inovacdo nas
organizacfes é um processo complexo, possui fortes caracteristicas interdisciplinares
e sua pratica perpassa diversas énfases e atividades funcionais de uma organizacéo
(TATIKONDA; MONTOYA-WEISS, 2001; McDERMOTT; O’CONNOR, 2002;
BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009).

Empreséarios e gestores de empresas brasileiras de todos os tamanhos e
setores de atividade estdo cada vez mais buscando alcancar niveis elevados de
competitividade. Estes empresarios observam que suas transacdes comerciais
conseguem ser competitivas, em relacdo a seus concorrentes, devido a continuos
investimentos em qualidade, produtividade e em inovagfes. (PALADINO, 2010). A
compreensao dos modelos de gestédo da inovagao para o meio académico e industrial
é fundamental para a utilizacdo de préaticas adequadas a cada etapa do processo de
desenvolvimento de uma ideia inovadora, e para o desenvolvimento do processo de

inovacao.
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2. MODELOS DE GESTAO DA INOVACAO

Em uma economia em que 0 risco, a inseguranca e as constantes mudancas
deixam de ser uma excecéao para tornar-se uma regra, a inovagao gerou novas formas
de gestdo em busca de competitividade. Inovar e gerenciar a inovagao constitui-se um
desafio e uma competéncia da cultura inovadora e de um papel criativo dos gestores
e funcionarios, em sinergia com o potencial inovativo das empresas. (LUZ; et al.,
2012).

De acordo com Schumpeter (1984), algumas décadas atras, o termo inovacao
foi adotado para promover uma interacdo mais efetiva entre o setor produtivo e as
areas de pesquisa e conhecimento. Inovar € um processo continuo, envolve as
pessoas e as empresas a estarem em sintonia com o mercado, produzindo um produto
(bem ou servico), em condi¢cdes de qualidade, custo e entendimento, superando 0s

concorrentes na preferéncia das pessoas e consumidores (FAYET, 2010).

Portanto, segundo Fayet (2010) € preciso considerar que uma empresa nao
inova sozinha, pois as fontes de informacéo, conhecimento e inovacdo podem se
localizar tanto dentro como fora dela. O processo de inovagdo é, contudo, um
processo interativo, realizado com a contribuicdo de varios agentes que possuem
diferentes tipos de informacgdes e conhecimento. A interacdo das organiza¢cfes passa
a ter significado estratégico, enquanto anteriormente essas organizacdes eram

consideradas apenas administrativas ou gerenciais, hoje sdo parametros de inovacao.

A Gestdao da Inovagdo requer a capacidade de integrar e balancear
competéncias relacionadas a diversas funcbes da empresa. Segundo Fayet (2010)
para se aplicar e desenvolver uma inovagao na empresa, a questdo importante a se
considerar € a necessidade de articular os trés niveis: estratégico, tatico e operacional,
de forma estruturada e adequada as caracteristicas da empresa, a seus
empreendedores e ao mercado em que atua. A inovacgéo se manifesta, antes de tudo,
pela aprendizagem, pela apropriagdo e transformacdo, pelo empreendedor ou
organizacdo, de uma ou varias ideias vindas principalmente de fora, mas também da

empresa.

Inovar € apresentado como um dos grandes e mais importantes objetivos de
qualquer organizacdo. A inovacdo mantém a empresa viva, competitiva e, em alguns
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casos, lhe permite dar saltos, ganhando a lideranca, estabelecendo novos rumos para

toda a concorréncia, clientela e fornecedores de maneira geral. (DRUCKER, 1999).

A palavra inovar, de acordo com Sakar (2007, p. 28), “deriva do latim
in+novare e seu significado pode ser expresso como fazer novo, renovar ou alterar”.
Destaca também que a inovacao envolve dois elementos fundamentais: criatividade e
ideias novas, que devem ser implementadas e proporcionar seu impacto. A inovagao
é toda mudanca evolutiva ou disruptiva, em qualquer das dimensfes competitivas,

que tiver como objetivo prolongar a vida das organizacdes. (MAGALHAES, 2007).

Pode-se conceber inovagdo como o ato de pensar, produzir, implementar algo
novo ou promover melhorias que permitam diferenciagcdo e, consequentemente,
personalizagdo, visando o atendimento de necessidades ou a criagdo de demandas,
a facilitacdo de usos ou reducéo de custos, importantes para a aceitacdo pelo mercado
e a consequente obtencéo de beneficios. (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014).

O processo de inovagao recebe influéncias do estabelecimento do foco, da
propenséo e das capacidades organizacionais para a inovagao associadas a um
contexto de inovagdo em que a empresa esta inserida e de onde se espera a obtencao
de performance realcada da inovacao. (BEUREN; FLORIANI; HEIN, 2014).

Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ainda existem diversos
questionamentos se € ou ndo possivel gerenciar 0 que é um processo complexo e
cheio de incertezas, como a inovacgdo. Entretanto, segundo 0os mesmos autores,
“apesar da natureza aparente incerta e aleat6ria do processo de inovacéao, € possivel

encontrar um padrao basico de sucesso”.

A condicdo de inovadora de uma organizacdo pode ser definida de varias
formas. A definicdo basica é a organizacdo que implementou ao menos uma inovacao,
ou seja, que tenha implantado com sucesso produtos ou processos tecnologicamente
novos ou aperfeicoados, ou combinagbes de produtos e processos, durante
determinado periodo de analise. (MANUAL DE OSLO, 2005). Pode ser entendida
como a organizagao que adota praticas de desenvolvimento de ideias, de criacédo de
produtos, processos e servigos para renovacao de seu negécio e diferenciacédo da

concorréncia.
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A partir de 2004, 2006 paises como Estados Unidos e Japao, propuseram
uma transicdo de suas politicas baseadas em tecnologia para uma baseada no
conceito de ecossistemas de inovagéo parece ter sido 0os eventos que despertaram o
interesse das esferas governamentais, académicas e industriais para a mudanca de
paradigma. (KOSLOVSKY; SPERONI; GAUTHIER, 2014).

Rothwell (1992) analisa os modelos de gestao da inovacao a partir da década
de 1960, evidénciando um padréo de evolucéo, que parte de modelos lineares para
modelos interativos. Os modelos de primeira e segunda geracao seriam chamados de
lineares simples (na primeira geracdo predominancia da inovacao empurrada pela
tecnologia e na segunda geracéo predominancia da inovagao puxada pelo mercado);
0s modelos de terceira geracao reconhecem combinacgdes de tecnologia ou mercado
para disparar 0 processo e acrescenta a anterior linearidade loops de retorno entre as
fases; na quarta geracdo os modelos privilegiariam uma perspectiva de atividades
paralelas e auxiliadas por alian¢as e parcerias; ja na quinta geragao a inovacao seria
vista como um processo continuo, integrando uma rede abrangente de relacbes e
reacoes customizadas. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Viotti (2003) apresenta trés modelos de inovacao, sendo eles: modelo linear
de inovacédo, modelo elo de cadeia e modelo sistémico. No modelo linear de inovacao
€ atribuida énfase aos recursos e instituicbes dedicados a pesquisa e ao
desenvolvimento experimental (P&D). As politicas e indicadores associados a este
modelo apresentam esta caracteristica. No modelo elo de cadeia a inovagédo é
resultado da interacdo entre oportunidades de mercado e a base de conhecimentos e
capacitacoes da firma. A pesquisa passa a nao ser mais vista como fonte das ideias
inventivas, sendo que a empresa recorre a pesquisa quando seus conhecimentos séo
insuficientes para a solucao dos problemas surgidos em qualquer uma das etapas do
desenvolvimento da inovacdo. Para o modelo sistémico, sdo caracteristicas as
relacbes que dao suporte ao processo de inovacao e os indicadores de fluxo de
conhecimento, mapeamentos institucionais e a integracdo com os indicadores

econdmicos.

Berkhout et al. (2006), entretanto, reconhecem basicamente trés geragdes e
propdem uma quarta geracdo com caracteristicas semelhantes a quinta geracao de

Rothwell (1992), mas defendem em ultima analise que a inovacdo seja mais bem
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descrita por um sistema circular e ndo por uma cadeia com inicio e fim definidos. Em
um trabalho mais recente, porém mais sucinto, Katz (2011) analisa a evolugédo dos
processos de desenvolvimento de novos produtos, mas toma-os essencialmente
como evolucdes a partir dos modelos classicos de Clark e Wheelwright (1992) e de
Cooper (1993). (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Por meio de uma revisdo de diversos trabalhos Pacheco e Gomes (2016)
apresentam uma analise comparativa de cinco modelos de gestdo da inovacgéo
selecionados, produzidos no ambiente nacional e internacional, no tocante aos seus
propésitos, acdes iniciais e resultados obtidos apds sua aplicacdo, bem como as
ferramentas e técnicas sugeridas na implementacéo. Constataram que os modelos de
gestdo da inovacao analisados s&o elementos orientadores na condugéo do esforgo
inovador das empresas, ainda que haja um esforco significativo a ser conduzido
internamente a essas, sobretudo em se tratando de Pequenas e Médias Empresas,
para a adocao e/ou adaptacéo destes, ainda que tais modelos estejam identificados e

disponiveis.

O toépico discussdo dos modelos de gestdo da inovacdo apresenta uma
compilacdo desses trabalhos para sintetizar e contextualizar o uso pelas

organizacoes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodoldgica do ponto de vista da sua natureza, constitui-se uma pesquisa
basica, em relacdo aos seus objetivos apresenta-se como descritiva e a forma de
abordagem é qualitativa. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos constitui-se
uma pesquisa bibliografica, constituido de artigos de perioddicos disponibilizado na
Internet. A revisdo foi realizada com as palavras-chave: Modelo de Gestdo da
Inovacdo. Para a construgdo do portfolio bibliografico, a busca foi feita na base de

dados Google Scholar®.

Foram encontradas 268 referéncias abordando “modelo de gestdo da
inovacao” Na busca foram considerados todos os anos e sem filtros para busca. Apos
seguiu-se objetivando reunir e sistematizar os modelos para gestado da inovacdo do

portfélio.
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O proximo tépico apresenta algumas definicdes importantes para a realizacéo

deste estudo, bem como uma perspectiva atual sobre os modelos levantados.

4. DISCUSSAO E ANALISE DOS MODELOS DE GESTAO DA INOVACAO

Os resultados obtidos com a reviséo bibliogréafica realizada buscando reunir e
sistematizar os modelos para gestao da inovacéo, podem ser observados na Figura 1
— Modelos de Gestéo da Inovagéo.

Os modelos de gestdo da inovacdo foram reunidos e sistematizados em
pesquisa pelos autores Silva; Bagno; Salerno (2014), pesquisas realizadas por
Garvina; et al. (2007); Longanezi; Coutinho; Bomtempo (2008); Teixeira; Cauchick
(2013) apresentam alguns dos modelos apresentados no Quadro 1. Os modelos
Temaguide (13), Modelo de Inovacao Aberta (15) Sistema de Gestao da Inovacao (22)
e Innoscience (23) Modelo linear de inovacdo com inicio na pesquisa tecnoldgica
(sciencepush) (24), Modelo linear de inovagdo com inicio nas necessidades do
mercado (demand-pull ou market-pull) (25), Modelo interativo de inovac¢éo ou do elo
da corrente (26) e New Product Development Funnel (27) foram acrescentados de

acordo com a pesquisa feita na literatura.

Na medida em que os modelos passam a reconhecer momentos de
sobreposicao entre as etapas que 0s constituem, os critérios que definem a transicao
entre etapas e as decisdes de passagem tendem a ser mais complexas. Na dimensao
da estrutura organizacional, quando ha necessidade de agregar a contribuicdo de
diferentes especialidades internas e externas a cada fase, os modelos perdem sua
caracteristica funcionalista e o processo de inovacdo vai paulatinamente sendo
reconhecido como algo inerentemente transversal, ao mesmo tempo em que a
dimenséo organizacdo ganha riqueza e torna-se o foco de alguns modelos. (SILVA,
BAGNO; SALERNO, 2014).

As evolucdes reunidas e sistematizadas permitem compreender os objetivos
e 0s eventos (inicio e final) para os quais 0os modelos foram propostos ao longo do
desenvolvimento da literatura. Os autores Silva; Bagno; Salerno (2013) discutem em

sua pesquisa a evolucdo no desenvolvimento dos modelos de gestdo da inovacao.
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(SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). Os modelos de gestdo da inovacdo vém sendo

continuamente aprimorados.

As perspectivas de Rothwell (1992) e Berkhout et al. (2006) parecem sofrer
de um excesso de linearidade: ao observar os modelos aqui apresentados, sua
aderéncia particular as geracfes propostas por esses autores nao se faz tdo clara.
Tais geracbes, no entanto, auxiliam a compreender influéncias gerais que
predominaram ao longo do desenvolvimento da literatura dessa area. (SILVA;
BAGNO; SALERNO, 2014).

O modelo proposto por Utterback (1970), aborda aspectos de sobrevivéncia e
ampliacdo da competitividade do negdcio, segundo Silva; Bagno; Salerno (2014),
contempla aspectos que transcendem o puro desenvolvimento de produtos, como
relaces com o contexto social/ econémico/politico/cultural em que a empresa esta

inserida.

Os modelos de gestéo da inovacdo de Roberts (1988), Pugh (1991), Cooper
(1993), Rothwell (1992) e Thomas (1993) concentram o foco em processual entre o
fim da década de 1980 e a primeira metade da década de 1990, como se observa nos
trabalhos. O maior nimero de trabalhos a partir dessa época evidencia uma evolucéo
na discussao sobre a importancia do desenvolvimento de produtos e da inovacéo
como diferencial competitivo. Outro ponto relevante que emergiu da analise foi o foco
quanto ao tipo de produto alvo de cada um dos modelos. . (SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2014).
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se apresenta como modelo circular.
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Autoria Modelo Objetivo (viséo) Evento de inicio Evento final

Utterback (1970 apud o o Gera(;ao.de |d9|as. Resulta do | Difusdo: primeiro uso

o ) Processo Sobrevivéncia e ampliacdo da competitividade | reconhecimento integrado de uma | (processos) ou

Silva; Bagno; Salerno, - L ; . . . .

2014) tecnolégica do negécio. necessidade e de meios técnicos a | introducdo no mercado
ela aderentes. ] (produto).

Kamm (1987 apud | Abordagem Geragao de~ ideias. E salientado Testes reais  (pos-

. i ~ L . ~ gue inovacdo pode comecar em .

Silva; Bagno; Salerno, | para Transformacao organizacional pela inovacao. venda), que alimentam

nova geracéo de ideias.

Pugh (1991 apud Silva;
Bagno; Salerno, 2014)

Total design

Atender a especificacao técnica.

Pesquisa de mercado.

Venda

Clark E Wheelwright
(1992 apud Silva;
Bagno; Salerno, 2014)

Funil de desenvolvimento

desenvolver as melhores
dentre um universo de

Identificar e
oportunidades
possibilidades.

Geracao de ideias e
desenvolvimentos conceituais

Sem definicdo precisa.
Denomina-se
genericamente como
“embarcar”.

Rothwell (1992 Apud
Silva; Bagno; Salerno,
2014)

Modelo
inovagéo

Confluéncia de capacidades tecnolégicas e
necessidades de mercado na firma inovadora.

Geracao de ideias (via captagdo de
necessidades do mercado e/ ou
novas tecnologias).

Insercdo no mercado.

Thomas (1993 apud
Silva; Bagno; Salerno,
2014)

Processo de NPD

Maximizar avaliagdo no poés-langamento,
segundo parametros definidos em um
programa de marketing.

Lacunas identificadas nas
avaliacbes de produtos correntes,
agregadas em um esforco de
marketing, vendas e financas.

Monitoramento do
produto no pos
lancamento.

Cooper (1993, 1994,

Geracao de ideias ou descoberta,

2008 Apud Silva; | Stage-gate Satisfazer estratégia de negécio. ~ Lancamento comercial.
. conforme a versdo do modelo.
Bagno; Salerno, 2014)
B.rocI.<hOﬁ (1994 Apud Processo Gerir ainovacao de forma integrada (gestéo da | Aplicagéo de know-how | Implanta¢do da inovacao
Silva; Bagno; Salerno, 16 lodi ~ eai
2014) tecnoldgica tecnologia + gestéo do P&D) tecnolégico. no mercado.
Roberts (1988 apud Processo Sistematizacdo dos esforcos de pesquisa Reconhecimento da oportunidade Utilizacdo da tecnologia

Silva; Bagno; Salerno,
2014)

tecnologica

bésica e Integragcdo ao NPD.

(viabilidade técnica e demanda
potencial)

e/ou difusado

Temaguide (1998 apud
Silva; Bagno; Salerno,
2014)

Guia para

tecnologica

Promocdo da inovacéo
organizacional continuas.

tecnoldgica e

Varredura do ambiente:
necessidades de inovacdo e
oportunidades  em potencial.

Destaca, no entanto, que a
inovacdo pode comecar em

“Implantagao” O modelo,
no entanto, salienta uma
caracteristica de
circularidade, de forma
gue cada implantacéo
dispara nova varredura.
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qualquer ponto: foco,
implantagdo ou varredura.

recursos,

11

Levy (1998 apud Silva;
Bagno; Salerno, 2014)

Modelo de inovagdo em
empresas de alta
tecnologia

Captacdo de valor nas oportunidades de
mercado

Identificagdo de necessidades de
mercado

“Resposta ao mercado”.

12

Khurana E Rosenthal
(1998 apud Silva;
Bagno; Salerno, 2014)

Modelo estilizado do front
end de NPD

Atender a estratégia de produto e de portfélio

Geragdo de ideias (via andlise
tecnoldgica e de mercado).

Langamento comercial

13 | Cotec (1999) Temaguide Integracgado dos tipicos processos empresariais | Varredura do ambiente Implantagéo
Jonash E Sommerlatte | Modelo de inovacgdo | (estratégia, operagfes, financas, recursos

14 |(2001 apud Silva; [avancada e de alto|humanos, tecnologia, qualidade e meio-|Gerac¢éo de ideias (ideacéo). Comercializacao.
Bagno; Salerno, 2014) | desempenho ambiente)

Oportunidades externas onde as alternativas
sdo exploradas em um ambiente aberto a

Captacgéo de

15 | Chesbrough (2003) Modelo de Inovacgé&o Aberta | ideias, tecnologias e recursos, ampliando os | Captagdo de oportunidades oportunidades
limites da empresa, tornando-a mais P
permeéavel
. Implicitamente, geracdo de ideias,
Rotinas emergentes para I .
= . ~ | Alavancar competitividade em contextos de | mas autores chamam | Implantagéo e
16 | Bessant et al. (2005) gestao da inovagao | . = . . . . )
disruptiva inovacgéao disruptiva ou incremental. genericamente de disparo do |aprendizado
processo.
17 | Goffin e Mitchell (2005) | Pentatlo Alavangar a estratégia organizacional de | Geragéo dg _|de|as_ orlen'Eadas por | Mercado (produtos,
inovacao. uma estratégia de inovacdo processos, Servicos)
Captacdo do valor do
Captacdo da oportunidade. Funil é | projeto. Funil é
N L . permeavel a inputs em quaisquer | permeével a outputs em
Agregar valor a organizagdo através de ontos: eracdo de ideias, | quaisquer ontos:
18 [ Docherty (2006) Funil de inovagéo aberta | mdltiplas formas de se tratar as oportunidades, P - gerag . | quaisq P :
. . . desenvolvimentos internos, | licenciamentos, venda
no negdcio atual ou criando novos negdcios. o . ; .
aquisicdo de licencas, produtos |de projetos parcialmente
para scale up, etc. desenvolvidos, spin-outs
etc.
Necessidade demandada pelo | Descontinuacdo do

19

Rozenfeld et al. (2006)

Modelo unificado de NPD

Satisfazer estratégia de negécio.

planejamento estratégico.

produto

79




GESTAO

E SABERES
Hansen e Birkinshaw |Cadeia de valor da|Maximizar fluxo de inovac¢des ao longo da|Geracdo de ideias (interna ou de Difusao: d|ss~em|nagao
20 . ~ L e ; pela corporacdo e pelo
(2007) inovacgéo cadeia, identificar e melhorar elos fracos. forma colaborativa). mercado
Estabelecimento de um processo formal de |Geracdo de ideias/Plano do o
21 | Coral et al. (2008) NUGIN gestdo da inovagdo na organizagao. produto. Validacéo do produto.

22

Longanezi;  Coutinho;
Bomtempo (2008)

Sistema de Gestdo da
Inovacao

O modelo referencial busca integrar as
atividades chave e boas préticas
recomendadas na literatura para um sistema
de gestao, consideradas as dimensfes
criticas da inovacéo, e que ao mesmo tempo
seja pratico e adaptavel a realidade do mundo
empresarial.

Implementar ou rever e avaliar
sistemas de gestdo da inovacéo ja
implantados

Implementar ou rever e
avaliar sistemas de
gestdo da inovagdo ja
implantados

23

Scherer e Carlomagno
(2009)

Innoscience

Um modelo integrado, que possa ser
compreendido e utilizado por gestores que
desejam abordar a inovagdo de maneira
estruturada e ndo aleatdria.

Diagnosticar e aplicar a inovagéo

Diagnosticar e aplicar a
inovagéo

Barbieri et al (2009 Modelo linear de inovacao Lancamento de
24 com inicio na pesquisa | Introduzir dos novos produtos no mercado Pesquisa basica produtos, servicos e
apud Ortega, 2012) < . .
tecnolégica (sciencepush). negécios.
Modelo linear de inovacao
. com inicio nas . C Langamento de
25 Salrj?j%lrtee; ;élz()zoog necessidades do mercado | Introduzir dos novos produtos no mercado meetr:gzgfade operacionais e de produtos, servicos e
P 9a, (demand-pull ou market- ' negécios.
pull).
. . Possibilitar inovacdes combinadas a partir de
26 Barbieri et al (2009 mgg:go (;:teréaglvzlo gz interacdes inter e entre empresas e o Sistema Ideias iniciais L?Q(;;l?trgsemoservi os dg
apud Ortega, 2012) correr?te de Ciéncia e Tecnologia, partindo-se de ge c’)cios’ ¢
' necessidades do mercado 9 '
27 | Katz (2011) New Product Development Descoberta Entrega

Funnel

Figura 1 — Modelos de gestdo da inovacéao

Fonte: Silva; Bagno; Salerno (2014); Autoria propria.
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Ha predominancia de modelos voltados para o desenvolvimento de inovacdes
tecnologicas e produtos tangiveis. Apesar disso varios desses modelos apresentam-
se aderentes a inovacao em servi¢os, em que se destaca a questao relacional com o
cliente, conforme exemplos encontrados em Clark e Wheelwright (1992), Goffin e
Mitchell (2005) e Hansen e Birkinshaw (2007), dentre outros. (SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2014).

De volta as caracteristicas do processo de inovacdo, vé-se que a
multiplicidade das oportunidades de inovacédo quanto a sua origem e propésito traz
consigo novas questdes ao processo de inovacdo em Si como: 0 que motiva seu inicio;
0 que determina seu cancelamento ou redirecionamento; onde o0 processo termina ou
0 que caracteriza sua constituicdo de etapas. Observa-se que inovacdes existentes
ou modificacdes a elas aplicadas (ou por elas provocadas) inspiram novas ideias e
estas podem encontrar uma estratégia nao rigidamente definida, mas permeavel ao
contexto das oportunidades ndo demandadas diretamente pelas definicoes
estratégicas (TERWRIESCH; ULRICH, 2008). (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Katz (2011) argumenta que os modelos classicos falham em detalhar o inicio
do processo (chamado de fuzzy front end), que seria o ponto de maiores dificuldades
operacionais, uma vez vencida a fase de geracéo de ideias, modelos processuais bem
estruturados responderiam bem ao desafio restante. Modelos como o de Khurana e
Rosenthal (1998) buscam aprofundar-se especificamente nessa questao, enquanto
Clark e Wheelwright (1992) argumentam a necessidade de se ponderar os critérios de
avaliacao das oportunidades nas fases iniciais do processo. Roberts (1988) enfatiza
que, apesar de os modelos graficos mostrarem um processo de desenvolvimento
igualmente dividido entre as fases que o constituem, normalmente tais fases séo
significativamente diferentes tanto em termos do tempo quanto dos recursos que
demandam. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Algumas representacbes dos modelos de Stage-Gate colocam ainda uma
fase de descoberta em separado do restante do processo. O modelo proposto por
Katz (2011) também discute o fato de que o esfor¢co pelo entendimento das fases
iniciais fez com que as pesquisas pouco se aprofundassem na fase final do processo

de NPD (chamada de fuzzy back end pelo autor). Katz (2011) argumenta que essa
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seria a grande demanda contemporanea por pesquisas para evolucdo desses
processos. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Corroborando a observacédo de Katz (2011), em varios dos modelos a atencao
nao esta centrada na definicdo precisa das etapas que o disparam e terminam, e
muitos deles usam termos de significado abrangente para se referir ao inicio ou fim
do processo. De modo geral, verifica-se que o0 processo € iniciado por uma etapa de
geracdao de ideias, a qual pode ser direcionada pelo planejamento estratégico e advém
de oportunidades provindas do desenvolvimento tecnolégico e demandas
identificadas do mercado (ou ambos de forma combinada). (SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2014).

Os modelos de Utterback (1970), Pugh (1991), Thomas (1993) e Levy (1998)
enfatizam o mercado como fonte de ideias para o desenvolvimento de novos produtos.
Cooper (1993, 1994, 2008), Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell (2005),
Rozenfeld et al. (2006) e Coral et al. (2008) destacam a estratégia organizacional
como elemento direcionador do inicio do processo. (SILVA; BAGNO; SALERNO,

2014). Geracéao de ideias orientadas por uma estratégia de inovacao.

Os modelos propostos por Khurana e Rosenthal (1998), Goffin e Mitchell
(2005) e Bessant et al. (2005) destacam que a estratégia deve conduzir todo o
processo. Essa orientacdo dada pela estratégia e pelo mercado sugere maior
aderéncia a inovagdes incrementais por se prender ao modelo de negdécio vigente na
organizacdo e a necessidades correntes do mercado consumidor. (SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2013). O evento final esth em Lancamento comercial, mercado (produtos,
processos, servicos) e comercializagdo, evidenciando a orientacao para a estratégia
e mercado. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). Os modelos apresentam objetivos de

identificar, desenvolver, melhor e agregar valor as oportunidades.

Dentro do conceito convergente de geracédo de ideias como disparador do
inicio do processo, alguns dos modelos destacam a diversidade de fontes para essas
ideias, atendo-se a importancia das formas colaborativas, como proposto nos modelos
de Clark e Wheelwright (1992), Docherty (2006) e Hansen e Birkinshaw (2007). Parte

dos modelos faz mengao genérica ao termo geracao de ideia” ou nao explicitam o
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ponto de inicio do processo (multiplas possibilidades). (SILVA; BAGNO; SALERNO,
2014).

Em relacdo ao desfecho do processo, a heterogeneidade entre os modelos se
mantém. De toda forma, ha certa convergéncia para a finalizacdo do processo
relacionada ao mercado, mas sem clareza sobre o que exatamente finda o processo:
langcamento, primeira venda, maturacdo do mercado etc. (SILVA; BAGNO; SALERNO,
2014).

Thomas (1993) e Kamm (1987) consideram a etapa de pds-venda como final
do processo. Cooper (1993, 1994, 2008) e Khurana e Rosenthal (1998) consideram o
langcamento ou introducdo no mercado (sem definir se por uma venda ou langamento
comercial). Pugh (1991) e Jonash e Sommerlatte (2001) pontuam o final do processo
pela comercializacdo. Os demais modelos fazem referéncia a introducao ou difusdo
no mercado (sem definir o que isso significa exatamente) ou sdo modelos sem final
definido. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Percebe-se nos modelos que detalham mais o processo de front end — como
€ o caso em Khurana e Rosenthal (1998) — uma preocupacdo maior com a origem e
captacao das oportunidades tecnoldgicas e o conhecimento a elas associado (SILVA,
BAGNO; SALERNO, 2013), ou seja, geracédo de ideias (via analise tecnoldgica e de

mercado) e com evento final de comercializagéo.

O modelo proposto por Levy (1998), a maturidade de mercado pode ser
associada a fase de maturacao tecnoldgica de Schumpeter (1984), também retomada
no trabalho de Utterback (1970). Nessa fase, um grau de estruturacdo maior da
organizacao no processo levaria a mesma a lidar com complexidades crescentes dos
padrées de projeto vigentes. No entanto, autores que se focam em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) pré competitivo parecem reconhecer que ha uma forte
necessidade de planejar inovagcbes de longo prazo que potencialmente ndao se
encaixariam em uma estrutura formada em torno de um padrdao em fase de
maturidade. Nesses trabalhos a execucdo é entdo uma fase compactada cuja
estrutura dependera de diversas contingéncias das ideias selecionadas no front end

segundo seu grau de inovacdo e aderéncia aos negécios da organizagdo. Assim, 0s
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modelos que se focam no P&D pré competitivo tendem a ndo discutir detalhes das
fases de execucéo. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

Com relacdo a dindmica de inovacdo retomada por Schumpeter (1984) e
Utterback (1970), observa-se inicialmente uma maior adequacéo de modelos voltados
a P&D pré-competitivo ou execucdo conforme a dinamica de mercado especifica de
cada empresa. De um ponto de vista processual, Brockhoff (1994) propde a
necessidade de ligacédo entre esses momentos do processo de inovacdo, enquanto
Bessant et al. (2005), sob uma perspectiva organizacional, tomara o conceito de
ambidestria para argumentar a viabilidade de uma mesma organizacdo manter
estruturas adequadas as necessidades de cada macro fase. (SILVA; BAGNO;
SALERNO, 2014). Os dois modelos apresentam como evento final de implantacdo da

inovacdo no mercado e aprendizado.

A discusséo introduzida nos paragrafos anteriores remete também a um ponto
central existente hoje no contexto de modelos de gestédo da inovacéo: quais modelos
seriam mais aderentes a inovagOes radicais; quais estariam mais adequados a
inovacdes incrementais. (SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014). Segundo Bessant et al.
(2005) as empresas poderiam utilizar estruturas duplas, ou mesmo dividir-se ou
adaptar-se a fim de explorar oportunidades. Entende-se que a semelhanca entre
varios projetos incrementais de uma organizacao permite o uso de modelos que
detalham mais as fases operacionais do desenvolvimento, como no caso de Pugh
(1991), Cooper (1993, 1994), Rozenfeld et al. (2006) e Thomas (1993). (SILVA;
BAGNO; SALERNO, 2014).

Espera-se de inovagbes do tipo incremental desafios de desenvolvimento
mais previsiveis e que os momentos de se enfrentar tais desafios sejam coincidentes
em grande parte dos projetos. O reconhecimento de que inovagdes radicais podem
impor uma quebra a uma sequéncia pré-definida de desenvolvimento, basicamente
por reservarem niveis maiores de incertezas e abordagens gerenciais distintas para
lidar com particularidades de cada projeto de inovacgéo, faz com que alguns modelos
detalhem menos tais atividades e mantenham-se assim com um nivel maior de
abstracdo. Essa caracteristica € mais visivel em propostas como a de Goffin e Mitchell
(2005) e Hansen e Birkinshaw (2007) e alguns modelos de funil. (SILVA; BAGNO;

SALERNO, 2014).
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Cotec (1999) direciona para a integracéo dos tipicos processos empresariais,
uma varredura do ambiente até a implantacdo da inovacdo. Barbieri et al. (2009)
apresenta trés modelos: Modelo linear de inovacao com inicio na pesquisa tecnoldgica
(sciencepush); Modelo linear de inovacao com inicio nas necessidades do mercado
(demand-pull ou market-pull); Modelo interativo de inovagéo ou do elo da corrente. O
modelo interativo possibilita inovagdes combinadas a partir de interagdes inter e entre
empresas e o0 Sistema de Ciéncia e Tecnologia, partindo-se de necessidades do

mercado.

No modelo de Inovacdo Aberta (Open Innovation) proposto por Chesbrough
(2003 apud Grizendi, 2011), que contrapde ao fechado, a empresa fertiliza seu
processo de inovacao e aproveita mais as oportunidades que existem, buscando
outras bases tecnoldgicas, além da sua base tecnoldgica interna, e com isto também

alimenta o seu funil da inovacéo.

Reunir e sistematizar os modelos buscando extrair perspectivas e
complementaridades quanto a: qual o objetivo do processo; evento de inicio; e evento
final (Figura 1), apresenta-se relevante, permitindo uma compreensao sucinta dos

modelos disponiveis, e a escolha do modelo que melhor se adapta a organizacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As evolugdes permitem compreender as influéncias gerais que predominaram
ao longo do desenvolvimento da literatura disponivel sobre modelos de gestdo da
inovacdo ou modelos de inovacao, permitindo uma discussdo entre os modelos em
relacdo a cada objetivo proposto. Cabe ressaltar a importancia da leitura da
publicacéo, a qual apresenta explicacdes e modelos graficos.

Para a utilizacdo de praticas adequadas a cada etapa do processo de
desenvolvimento de uma ideia inovadora, e para o desenvolvimento do processo de
inovacéao (produtos e servi¢cos) a compreensao dos modelos de gestdo da inovacao

para o0 meio académico e organizacional é fundamental.

A gestdo da inovacdo nas organizagbes necessita de uma cultura para a
inovacdo, e ndo somente como um processo gerencial vital para o0 contexto

competitivo e estratégico, e parametros organizacionais.
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O grande numero de publicacbes sobre gestdo da inovagdo, modelos de
inovacdo ou modelos de gestédo da inovacédo disponiveis em base académica permite
uma proposta linear de continuidade, aprofundando o entendimento dos modelos do
ponto que disparam e terminam o0 processo de inovacao, e consequéncias para a

gestdo da inovacéo nas organizacoes.
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