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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo aplicar o método de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) de forma a
evidenciar a diversidade e as lacunas entre os estudos analisados e as portas que se abrem para novos estudos na area
de gestdo de inovacdo industrial. Entende-se que a gestdo da inovagdo ocupa um lugar central, tanto no meio
académico quanto no empresarial. No entanto, a implementag¢do de uma gestio da inovacdo eficaz e que impacte na
produtividade passa necessariamente pela adocdo de modelos que orientem a construgdo dos processos
organizacionais por meio dos quais a inovacao deve ocorrer. Quando relacionado ao ambiente industrial, na tltima
década, modelos com essa finalidade tém sido publicados refletindo a diversidade de abordagens como resultado de
um campo multidisciplinar. Sendo assim, este projeto de graduag@o apresenta uma revisdo sistematica de literatura
por meio de busca em bases de dados académicas, identificando modelos classicos de gestdo da inovagao industrial.
De acordo com este levantamento, 21 modelos sdo analisados e comparados criticamente. Nesse sentido a utilizagdo
da RSL auxilia no entendimento em como a literatura contribui para o processo de gestdo da inovagédo industrial. Ao
final discutem-se os pontos convergentes e divergentes entre os modelos, suas implicagdes para a gestdo da inovagdo
industrial e sugestdes de trabalhos futuros.

Palavras-chave: Gestao da inovacao industrial. Produtividade. Modelos organizacionais. Revisao

Sistematica de Literatura (RSL).



ABSTRACT

The present study aims to apply the Systematic Literature Review (RSL) method in order to highlight the diversity
and gaps between the analyzed studies and the doors that open for new studies in the area of industrial innovation
management. It is understood that innovation management occupies a central place, both in academia and in business.
However, the implementation of effective innovation management that impacts productivity necessarily involves the
adoption of models that guide the construction of organizational processes through which innovation must occur.
When related to the industrial environment, in the last decade, models for this purpose have been published reflecting
the diversity of approaches as a result of a multidisciplinary field. Therefore, this undergraduate project presents a
systematic literature review by searching academic databases, identifying classic models of industrial innovation
management. According to this survey, 21 models are critically analyzed and compared. In this sense, the use of RSL
helps to understand how the literature contributes to the industrial innovation management process . At the end, the
convergent and divergent points between the models, their implications for the management of industrial innovation
and suggestions for future work are discussed.

Keywords: Industrial innovation management. Productivity. Organizational models. Systematic
Literature Review (SLR).
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as principais informagoes que
contextualizam a problematica a ser tratada, a motivagdo, a
defini¢do do problema e os objetivos geral e especificos da
pesquisa.

Segundo estudo do Boston Consulting Group (BCG, 2019), a industria brasileira perdeu
espago na composi¢ao do produto interno bruto do pais nos ultimos anos, sendo o declinio da
competitividade das empresas nacionais nos mercados internacionais o principal motivo. Um dos
veiculos identificados para a retomada do crescimento industrial nacional e a busca pela lideranga
ou alta competitividade no mercado global ¢ o investimento em inovagao (CNI, 2010; SOARES
etal., 2016).

No campo académico, as estratégias baseadas na inovacdo tém sido defendidas por
diversos autores, como Stefanovitz ¢ Nagano (2014) e Magaldi e Neto (2018). No entanto, de
acordo com Gianezini ef al. (2012), os paises em desenvolvimento tém grandes dificuldades em
ampliar os sistemas nacionais de inovacao, pois a estrutura produtiva da maior parte das industrias
esta integrada as corporagdes multinacionais, portanto, ligados ao desempenho e a produtividade.

Mudangas econdmicas recentes € avancos tecnoldgicos de novas fronteiras cientificas
alteraram e aprimoraram os processos de inovagao tecnologica em uma ampla gama de atividades
econdmicas, especialmente em industrias de baixa e média tecnologia (MORCEIRO et al., 2011).
Os autores também relatam que a consequéncia desse contexto de mudanga é que a adocdo de
tecnologias de alta complexidade ¢ essencial, seja por meio do desenvolvimento interno ou
externo de inovacgao.

Em consonancia, Santos (2012) analisa os perfis da industria brasileira entre os anos de
2000 e 2005, quando houve um alto nivel de investimento em inovag¢ao na aquisicdo de maquinas
€ equipamentos, ao passo que o investimento médio por empresa com pesquisa e desenvolvimento
(P&D) por nimero de pessoas diminuiu.

Por outro lado, entende-se que existem industrias brasileiras que sdo extremamente
competitivas em um ambiente internacional e t€ém a inovagdo como base para a produtividade. No
entanto, este fato corrobora com os achados de Franka ef al. (2016), ja que os autores reiteram
sobre a desigualdade existente em investimentos na gestdo de inovagao industrial em territério
brasileiro.

Nessa direcdo, acredita-se que o nivel médio inicial de investimento em inovagdo da

industria nacional tenha um impacto negativo no desempenho geral, mesmo que algumas
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industrias estejam fora dessa tendéncia (SANTOS, 2012). Em estudo mais amplo, Lazzarotti
(2012) e Santos et al. (2014) constataram que o investimento em recursos formadores de inovagao
tem impacto no desempenho de inovacao das empresas, no entanto, o reflexo no desempenho
financeiro € controverso.

Desta maneira, este estudo inicia com uma revisao sistematica da literatura dos modelos
de gestao da inovagao e os impactos de cada um sobre a produtividade industrial, faz uma analise
critica e comparativa dos mesmos e discute suas implicacdes praticas. Busca-se assim
compreender como a literatura modela o processo de gestao da inovagao industrial, quais sdo suas
fases, em que pressupostos se fundamentam e quais outros fatores organizacionais ¢ de

produtividade constituem tal processo.

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

Conforme Bessant e Tidd (2009), a teoria sobre o processo de inovacao foi construida com
base em inovagdes com teor tecnoldgico, especialmente as relacionadas ao setor industrial. Clark
e Wheelwright (1992) e Cooper (1993) entendem o desenvolvimento de inovagdes como uma
sequéncia de decisdes e opgdes. Ademais, Roberts (1988) acrescenta que cada fase ou atividade
de um processo de inovagdo visa encontrar respostas para diferentes questdes gerenciais.

Diante do exposto, considerando que a gestao da inovacao e a produtividade industrial visa
conceber, melhorar, reconhecer e compreender as rotinas efetivas para geracao de inovagoes, bem
como facilitar seu surgimento dentro da organizacdo; e que compreender esse fenomeno sobre
uma abordagem tedrica e cientifica contribuird no avango das discussdes sobre o tema, o presente
estudo traz a seguinte questao de pesquisa: Como a gestdo da inovacao industrial pode se aplicar

a literatura de modelagem organizacional?

1.2. JUSTIFICATIVA

Mesmo que a gestao da inovagao seja um conceito atual no Brasil, ainda possui quantidade
reduzida de trabalhos e pesquisas investigando a sua validade nas empresas brasileiras, mas no
banco de dados de resumos e citagdes de artigos para jornais/revistas académicos Scopus foram
encontrados 2.134 trabalhos que se organizam de forma progressiva (anexo A), comprovando o
interesse cientifico no tema. Por conseguinte, esta pesquisa se justifica socialmente ao elucidar o
potencial da gestdo da inovagdo em contribuir para o para o crescimento econdomico do Brasil.
Para a area este trabalho ¢ de grande valia, pois colabora com o aumento da produtividade de

industrias, podendo gerar novos investimentos por meio da performance inovativa.
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1.3. OBJETIVO

O objetivo geral ¢ aplicar o método de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) de forma
a evidenciar a diversidade e as lacunas entre os estudos analisados e as portas que se abrem para

novos estudos.

1.3.1. Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, foi necessario dividi-lo em objetivos menores ou
especificos. Assim, tem-se:
= Pesquisar sistematicamente a literatura técnico-cientifica internacional e nacional
sobre o tema Gestdao da Inovagdo Industrial, Produtividade Industrial ¢ Modelos
Organizacionais;
* Aplicar o modelo de pesquisa selecionado;
* Construir quadro comparativo de modelos organizacionais para a gestdo da

inovacao industrial.

1.4. ESTRUTURA DOS CAPITULOS

O estudo esta estruturado da seguinte forma: na secdo 2 delimita-se conceitualmente a
gestao da inovacao, produtividade industrial e modelos organizacionais da inova¢ao; e na se¢ao 3
mostra-se a revisdo sistematica da literatura. A se¢@o 4 discursa sobre o percurso metodoldgico
desta pesquisa. A secdo 5 discute os modelos identificados, ressaltando suas principais
contribuicdes, impacto de cada um na produtividade industrial e complementaridades de modo a
propor uma sintese por meio de um quadro comparativo. Considera¢des finais e demais

comentarios sdo apresentados na se¢ao 6.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem por objetivo apresentar como a
literatura modela o processo de gestdo da inovagdo
industrial, quais sdo suas fases, em que pressupostos se
fundamentam e quais outros fatores organizacionais e de
produtividade constituem tal processo.

2.1. GESTAO DA INOVACAO INDUSTRIAL

A gestao da inovagao nas organizacgdes pode ser considerada um processo intricado, que
se caracteriza por caracteristicas multidisciplinares e sua pratica perpassa um mosaico de énfases
e atividades funcionais de uma organizagdo (APPIO et al., 2021; ARCIENAGA MORALES et
al., 2018; MELENDEZ; DAVILA; MELGAR, 2019).

Este fato reserva desafios particulares para tentar representar os processos de inovagao
tecnologica a partir de modelos conceituais, uma vez que as varias representagdes possiveis dos
modelos de inovacao tendem a enfatizar aspectos especificos dos pilares sobre os quais eles sao
construidos (GLAUNER, 2019). Isto faz com que muitas vezes mostrem aspectos tendenciosos e
incompletos.

Note-se entdo que a inovagao € o resultado de um processo - definido por Appio et al.
(2021) - de diversas etapas pelo qual uma organizagao transforma uma ideia em um bem, servigo
ou novo processo ou significativamente melhorado para alcangar progresso, competir com outros
ou diferenciar-se no mercado. Os autores também comentam que a inovagdo deve ocorrer
principalmente por meio de um processo formal.

No entanto, Santos et al. (2014) enfatizam que tal processo pode ser claro em um
conjunto de processos desenvolvidos especificamente apos a tomada de decisdes estratégicas para
os esfor¢os de inovacdo; mas também pode ser distribuido por varios macroprocessos de gestdo
de uma dada organizacao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) relatam que a gestdo da inovagdo ¢ compreendida como
um processo que precisa ser gerenciado na forma de entradas, saidas, atividades e subprocessos,
bem como controles, objetivos, pardmetros e recursos. De acordo com os autores, gerenciar a
inovacgao se refere as fases de conceituagao, aprimoramento, reconhecimento € compreensao dos
procedimentos eficazes para gerar inovacdes dentro de uma organizagao.

Destarte, O'Connor et al. (2008) destacam que a gestdo da inovagdo apenas pode ser
consolidada através de um sistema de gestdo que permita a uma organizacdo inovar de forma
sistematica a longo prazo com o intuito de sobrevivéncia, produtividade e desenvolvimento da

competitividade organizacional.
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Cabe destacar que Van De Ven (1986) define o processo de inovagdo como o processo
de desenvolvimento e implementacao de novas ideias por pessoas interagindo umas com as outras
em um ambiente institucional. Segundo o autor, a compreensdo do processo de inovagao ¢
fundamental para o entendimento dos fatores que influenciam a inovagao.

Evidentemente, a relevancia para a gestao da inovacao dos processos subjacentes definidos
pelas varias interagdes entre pessoas e fungdes organizacionais e que suportam a conducgdo desse
processo central auxilia a compreender a produtividade industrial, bem como percebé-la como um
dos contextos da gestdo da inovacdo industrial.

Dessa forma, a produtividade no setor industrial, que sera abordado na se¢do 2.2, surgiu a
fim de compreender a competitividade neste setor as particularidades dos processos relacionados

a inovacao.

2.2. CONCEITO DE PRODUTIVIDADE NO SETOR INDUSTRIAL

Identifica-se que a literatura reconhece a relevancia da introducdo de inovagdes
tecnoldgicas no processo produtivo de forma incorporada nas novas geragdes de maquinas e
equipamentos — o chamado progresso técnico incorporado. Nos tltimos anos, os estudos sobre a
evolucdo da produtividade vém cada vez mais ganhando espaco no debate economico no Brasil.
Isso pode ser visto pelo nimero de estudos como os de Cruz (2018), Torezani (2018), Santos,
Pandullo e Sousa (2019), Borracini (2021) entre outros.

Dessa maneira, compreender o padrdo de evolucdo da produtividade ¢ justificado pela
necessidade de se assimilar a competitividade de um pais, seja para manter um espago no cenario
internacional ou permitir o crescimento econdomico.

Em geral, os estudos mais recentes sobre a produtividade na industria seguem trés
direcdes e detalham como o debate evoluiu. O primeiro sentido preocupou-se em verificar
diferengas de metodologias e referéncias empregadas na mensuracdo da produtividade
(BOAVIDA; CANDEIAS, 2021). No segundo sentido, os estudos debrugaram-se na identificagao
dos fatores determinantes que contribuiram para o aumento da produtividade (HOSSEINI;
SHANG; SCOTT, 2018).

Finalmente, no terceiro sentido a produtividade industrial passou a ser associada ao
desempenho do setor em virtude da sua crescente participacao no produto interno bruto (PIB). O
neste sentido cabe destacar o estudo de Baumol (1967), que associa a produtividade da industria
e da economia como um todo ao desempenho.

Em consonancia, o Paradoxo de Solow enfatiza que a produtividade ¢ a medida
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fundamental da contribui¢cdo da tecnologia para a expansdo economica. Além disso, sabe-se que
o crescimento da produtividade ¢ estimulado pela interagdo de trés varidveis principais:
acumulagdo de capital, inovagdo tecnologica e educagao (LIU; ZHANG, 2021). Desta maneira,
entende-se que em tempos de drastica mudanca tecnologica, a realocagdo de recursos produtivos
e a obsolescéncia do capital do conhecimento s3o rapidas e ndo lineares.

Nesse sentido, a produtividade ¢ apresentada como um indicador de eficiéncia sobre
como uma empresa, indastria ou pais utiliza seus ativos existentes. Divide-se em duas medidas: a
produtividade do trabalho e a produtividade total dos fatores. A metodologia mais difundida para
mensurar a Produtividade do Trabalho (PT) se da pelo emprego do PIB dividido pelo volume de
horas trabalhadas por ano pelos trabalhadores, ou seja, trata-se da medida da quantidade de riqueza
gerada por cada trabalhador.

Por sua vez, ¢ difundido que a Produtividade Total dos Fatores (PTF) mensura o impacto
combinado de insumos, como o desenvolvimento do trabalho através do entendimento como
“capital humano” (ou seja, o emprego do trabalho vivo) e do capital fixo e circulante (maquinaria,
edificacdes, matérias-primas, servigos) no processo produtivo, de modo que “a evolucdo da PTF
pode ser encarada como uma medida econdmica do progresso técnico” (BANCO MUNDIAL,
2018, p.8).

Excede o proposito do presente texto discutir metodologicamente se as variaveis tomadas
como indicador de produtividade estdo adequadas ou ndo, mas ¢ possivel apontar que tais medidas
sdo objeto de analise de economistas dedicados ao tema. Cavalcante e De Negri (2014) indicam
que a PT, embora seja uma medida mais simples e direta para determinar um indicador de
eficiéncia da economia, padece de limitagdo ao fazer uso de apenas um dos fatores empregados
na produ¢do — o trabalho (ou seja, a for¢a de trabalho ocupada). Por outro lado, a PTF
corresponderia a uma medida qualitativamente superior, por sua composi¢ao agregada de fatores.

Dada essa base econdmica percebe-se que em setores de menor complexidade cambial é
frequentemente citada como uma das causas da baixa produtividade do trabalho, o que leva a
estagnacdo econdmica e a perda de competitividade internacional. A partir desse processo,
percebe-se que um aumento na produtividade do trabalho esta relacionado a um aumento na taxa
de mais-valia, pois ao reduzir o peso do trabalho necessario para produzir determinada
mercadoria, o valor da mercadoria ¢ relativamente reduzido, resultando em uma maior
composicdo organica do capital, mesmo que a producdo de nimero de bens tenha aumentado.

Portanto, “no que se refere a inovagdo em gestdo, cabe destacar que a simples
disseminacgdo da gestdao da qualidade total e da certificacao ISO 9000, como foi feito no Brasil no
inicio da década de 1990, nao garante competitividade” (TEIXEIRA, 2021). Embora essas

mudangas possam representar avancos relacionados as realidades regulatorias do Brasil, as
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alteragdes organizacionais necessarias sao mais complexas do que a implementacao de tecnologia
que ¢ importada.

A tendéncia para modelos de gestdo diferenciados exige esforcos de adaptagdo e
desenvolvimento de padrdes alternativos capazes de interagir com realidades sociais e
institucionais especificas. A reestruturacao produtiva da década de 1990 também foi caracterizada
por demissoes de executivos que, mesmo tendo em vista a sobrevivéncia de curto prazo, poderiam
levar a uma situacdo em que o mercado sangrava e a empresa se desvalorizava.

Também nesta area ha espago para politicas publicas que envolvam transformagdes
realmente produtivas em torno das novas tecnologias existentes. Afinal, a aprendizagem técnica
€ um processo que ocorre em um contexto social e, portanto, nao pode ser compreendido sem
considerar o contexto institucional e cultural. Sendo assim, modelos processuais de gestdo da

inovagao representam interesse a este estudo. Estes temas sdo tratados na proxima se¢ao.

2.3. MODELOS ORGANIZACIONAIS DE INOVACAO

Ao analisar os contextos que inspiraram grande parte dos modelos pioneiros de inovagao,
identificam-se, em sua maioria, casos em que: (i) a tecnologia desempenha papel fundamental,
(i) as relagdes tém foco na produgdo para estoque; e (iii) produtos sdo tangiveis, resultantes de
producdo discreta e de estrutura complexa.

Os modelos de gestdo da inovagdo sdo usados para explicar e orientar a gestdo da
inovacao dentro das empresas. Sabendo que os diversos modelos disponiveis na literatura muitas
vezes se desdobram as particularidades exigidas por setores economicos individuais, optou-se por
focar em modelos que possam ser generalizados.

Esta se¢do apresenta trés modelos de gestdo da inovacao, o modelo proposto por Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), o modelo de gestao estratégica da inovagdo tecnoldgica proposto por
Quadros (2008) e o modelo TEMAGUIDE proposto pela Fundacion COTEC (1998). Isto porque,
de acordo com Messeni Petruzzelli e Ardito (2019), tais modelos representam a triade que
identifica as principais dimensdes e processos envolvidos quando se estuda a gestao da inovagao.

Sendo assim, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) acreditam que a inovagao esté relacionada a
sobrevivéncia e ao desenvolvimento de uma empresa. A gestdo da inovagdo envolve um conjunto
de rotinas aprendiveis que representam a forma como as empresas pensam e desenvolvem a
inovagdo. Nesse modelo, a gestdo da inovacao envolve uma série de atividades, entre elas: busca
de oportunidades, selecao, implementagao e aprendizado.

Na fase de busca sdo detectados sinais relevantes do ambiente, como mudangas no
mercado, oportunidades tecnologicas, pressoes politicas e sinais dos concorrentes. Estes sinais sdo

detectados, analisados e processados pela empresa.
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Com base nos sinais detectados, nas capacidades técnicas da empresa e na estratégia
global e de inovagao, sdo desenvolvidas e selecionadas propostas de projetos inovadores com base
no seu potencial e posicionamento estratégico.

A terceira fase inclui a implementagdo do projeto, desde a aquisi¢do do conhecimento
até a execucao e posterior lancamento da inovacdo. A quarta etapa consiste em avaliar o projeto
de inovagao e o proprio processo de gestao da inovacao (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005).

Além dos processos, o modelo também enfatiza os aspectos estratégicos e
organizacionais da gestdo da inovagdo. Os projetos de inovacdo devem estar alinhados com a
estratégia geral da organizacdo e a estratégia de inovagdo. No entanto, essa consisténcia deve
permitir alguma flexibilidade para que as oportunidades que surgem ao longo do caminho possam
ser identificadas.

Em relagdo a dimensdo organizacional, os autores defendem que "o desenvolvimento
gerencial da inovagdo efetiva depende da criagdo de estruturas e comportamentos adequados a
configura¢do do negdcio" (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005, p. 91), as inovagdes corporativas
estdo integradas aos sistemas nacionais e regionais, aspectos relacionados a parcerias com outras
empresas e institui¢des e aspectos externos.

As estruturas e comportamentos necessarios para o desenvolvimento da inovacao variam
dependendo se a inovag¢do € incremental ou radical, e as empresas precisam desenvolver
capacidades em ambos os tipos de inovacao. Em condi¢des de maior incerteza, estruturas e rotinas
devem permitir maior flexibilidade, ser capazes de tolerar falhas e proporcionar aprendizado
rapido (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2005).

O segundo modelo foi proposto por Quadros (2008) para servir como parametro para o
desenvolvimento de uma metodologia de avaliacdo de praticas de gestdo da inovagdo em
empresas. A premissa basica deste modelo ¢ que a chave para a empresa criar e manter vantagem
competitiva se encontra na sua capacidade de inovar de forma continua.

A esséncia da gestdo do processo de inovacao tecnoldgica envolve a mobilizagdo de
recursos e atores, dentro e fora de uma empresa, para explorar oportunidades tecnologicas e de
mercado consistentes com sua estratégia. Segundo Quadros (2008), o modelo é composto por trés
dimensdes que juntas criam a cultura de inovagao de uma empresa: (1) processos e ferramentas,
(2) governancga e organizacao e (3) recursos.

A dimensao de processos e ferramentas concentra-se na gestao do processo decisorio, na
fase de mapeamento/exploragdo considerando oportunidades e ameagas tecnoldgicas e de
mercado, na ideia de converter inteligéncia competitiva em ideias, na sele¢do estratégica de
projetos, na mobilizacdo de recursos de inovagdo externa e internamente, a implementacao de

projetos, Traduzir ideias iniciais em produtos ou servicos efetivamente comercializados, e avaliar,
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refletindo o processo de inovagdo e projetos desenvolvidos.

Para Messeni Petruzzelli e Ardito (2019), processos e ferramentas sao elementos
importantes para apoiar o processo de inovacdo, mas a eficicia do processo depende
principalmente dos profissionais envolvidos e de sua capacidade de criar, organizar e empreender.

Quadros (2008) relata que a dimensdo organizacional considera a forma como se da a
inovacao nos valores e identidade da empresa, o comprometimento da alta dire¢ao, a adogdo de
praticas que facilitem a comunicagdo e integragdo entre as equipes envolvidas no processo € a
captagdo de recursos humanos. Uma politica de recursos que demonstra o compromisso
profissional com a inovacao.

O processo de inovagao depende do comprometimento da alta direcdo e da alocagdo de
recursos que reflitam a estratégia da empresa. Nao basta alocar recursos (infraestrutura financeira,
tecnologica e intangiveis) ao processo de inovagao, mas sem essa alocacao os projetos de inovagao
ndo podem se desenvolver (QUADROS, 2008).

O modelo TEMAGUIDE foi desenvolvido pela Fundacion COTEC em colaboragdo com
a SOINTEC, as Universidades de Manchester, Brighton e Keele, e pretende ser um manual de
referéncia para a gestdo da inovagao tecnoldgica nas empresas. Ele é composto por trés modelos
que explicam os requisitos da gestdo da inovacao, como a gestdo da inovagao € expressa € por que
a gestdo da inovagdo ¢ importante para as empresas (COTEC, 1998).

O primeiro modelo contém os principais elementos do processo de inovagdo, a saber:
monitoramento, foco, treinamento, implementacao e aprendizado. Esses elementos correspondem
em grande parte. Estes elementos correspondem, em grande medida, as etapas dos modelos de

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Quadros (2008).

Focalizar

Aprender

Capacitar-se

Implementar

Figura 1. Cinco elementos chaves da inovagao.
Fonte: Adaptado pela autora a partir do TEMAGUIDE, Cotec (1998).

O segundo modelo do TEMAGUIDE mostra a relagdo entre os processos de negocios
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que podem melhorar o desempenho da empresa, particularmente aqueles de formulagdo de
estratégia, desenvolvimento de novos produtos, inovagdo de processos e aquisi¢ao de tecnologia.
desenvolvimento de novos produtos ¢ inovagdo de processos se referem a implementacdo de
inovagdes, explorando tecnologias e gerando resultados.

O processo de formulagdo de estratégia e aquisicao de tecnologia refere-se aos elementos
necessarios para que o processo de inovagao ocorra. A primeira fornece diretrizes e parametros
para orientar o processo de inovacgdo, envolvendo o monitoramento de sinais técnicos e
mercadologicos e o direcionamento de recursos da empresa para projetos que se enquadrem nas
capacidades estratégicas e organizacionais.

A aquisi¢do de tecnologia estd relacionada a qualificacio da empresa, fornecendo
recursos técnicos necessarios para inovagao e desenvolvimento, € esses recursos nao sao
necessariamente resultados de suas proprias atividades de pesquisa e desenvolvimento.

A aprendizagem ¢ um elemento de infraestrutura, assim como a organizacao, a lideranca
e os recursos humanos e financeiros. A dimensdo organizacional ¢ importante no modelo
TEMAGUIDE, que considera que a inovagdo deve ser apoiada por todos os departamentos e

funcdes de uma organiza¢ao (COTEC, 1998).
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3. REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA (RSL)

Este capitulo tem por objetivo apresentar os conceitos sobre
a Revisdo Sistematica da Literatura, procurando levantar e
discutir as principais caracteristicas da temadatica.

A revisdo sistematica da literatura (RSL), uma longa pratica na area da satde,
consolidou-se no final da década de 1980 com a publicagdo do livro Efective care during
pregnancy and childbirth. Nesse contexto, tem sido utilizada como forma de superar fragilidades
e minimizar vieses deixados pelas revisdes narrativas, cujos fios norteadores podem seguir os
multiplos dominios de conhecimento dela decorrentes. Posteriormente, a Cochrane Collaboration
foi criada em Oxford, Reino Unido, com base no movimento da pratica baseada em evidéncias
para apoiar a tomada de decisdes clinicas, gerenciais, politicas ou epidemiologicas (CORDEIRO,
OLIVEIRA, RENTERIA & GUIMARAES, 2007).

De acordo com Morandi e Camargo (2015, p. 141), "RSL ¢ um passo fundamental na
realizacdo de pesquisas cientificas, especialmente sob o paradigma Design Science". A RSL segue
etapas que os pesquisadores precisam entender e seguir para que possam fazer bem sua revisao e
minimizar questdes que possam atrapalhar ou até mesmo distorcer o relatorio final.

Entre os passos que devem ser seguidos, os autores mencionam que os pesquisadores -
autores devem primeiro entender o papel dos stakeholders no desenvolvimento da pesquisa. Apos
1Ss0, € necessario seguir os seguintes passos: a) fontes de busca do assunto, b) estratégias para viés
de pesquisa, c¢) avaliacdo dos estudos e literatura selecionados para RSL, d) para sintese dos
resultados, e por fim e) relatorio do estudo .

Morandi e Camargo (2015) ressaltam que a RSL "€ crucial para nds obter as informacdes
de que precisamos do crescente corpo de resultados publicados (as vezes semelhantes); outros se
contradizem". Os autores acrescentam que as RSLs sdo relevantes para uma boa pesquisa sobre
um tema por seguir um método, um plano, uma abordagem responsavel e racional, pois ajudam a
"desenhar, encontrar, avaliar criticamente, consolidar e agregar resultados de pesquisa.

Para Oxman & Guyatt (1993), a RSL utiliza uma abordagem clara e sistematica com o
objetivo de minimizar o viés e fornecer conclusdes mais robustas, além de tentar reunir todas as
evidéncias empiricas que atendam aos critérios de elegibilidade pré-especificados para responder
a uma questao de pesquisa especifica. Dependendo do objetivo, uma abordagem quantitativa ou

qualitativa pode ser empregada.
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Ressalta-se que um dos principais pontos fortes da RSL ¢ o foco em uma busca
especifica, a clareza na recuperagdo de artigos para revisao, resumos objetivos € quantitativos e
inferéncias apoiadas em evidéncias (Adesope, Lavin, Thompson, & Ungerleider, 2010).

Nesse contexto, tem sido utilizada como forma de sanar fragilidades e minimizar vieses
deixados pelas revisdes narrativas, com um fio condutor que pode seguir multiplas areas do
conhecimento, resultando em pesquisas com caracteristicas de replicagdo, desde que implique a
explicitacao da revisao (BARBOSA, 2020). Escopo da revisdo e verificacao dos elegiveis para
inclusdo, de modo a reduzir incertezas nas conclusoes da revisao.

Considerando que existem diferentes campos do conhecimento, diversos autores t€ém
buscado equacionar as tipologias possiveis de revisdes sistemdticas. Assim, Siddaway, Wood e
Hedges (2019) classificam as revisdes sistematicas em revisdes sistematicas com meta-
analise; revisdes sistematicas narrativas; e revisoes sistematicas com meta-sintese. Segundo o0s
autores, quando o revisor deseja reunir muitos estudos que testaram empiricamente a mesma
hipdtese, € necessaria uma revisao quantitativa, denominada de meta-analise.

Assim, uma meta-analise envolve: estimar, relatar resultados quantitativos semelhantes,
examinar as mesmas estruturas e relagdes, ou seja, analisar estudos que seguem o mesmo desenho
de pesquisa quantitativa (SIDDAWAY; WOOD; HEDGES, 2019). Os autores argumentam que
as revisdes narrativas sdo apropriadas quando a pesquisa quantitativa a ser considerada emprega
uma abordagem diferente ou se desvia de diferentes conceitos tedricos, estruturas e/ou relagdes.

As revisOes narrativas resumem os resultados de estudos quantitativos individuais sem
referéncia a significancia estatistica dos resultados. Eles sdo uma maneira particularmente util de
reunir pesquisas sobre diferentes topicos para reinterpretar ou relacionar uns com os outros para
desenvolver ou avaliar novas teorias. As revisdes narrativas também podem ser usadas para
fornecer descri¢des historicas de desenvolvimentos tedricos e de pesquisa sobre um topico
(SIDDAWAY; WOOD; HEDGES, 2019).

Por fim, a metassintese ¢ adequada quando a revisao visa integrar pesquisas qualitativas.
O objetivo da metassintese ¢ sintetizar pesquisas qualitativas sobre um tdpico para encontrar
temas, conceitos ou teorias-chave que fornegam explicacdes novas ou mais fortes para o fendmeno
que esta sendo analisado (SIDDAWAY; WOOD; HEDGES, 2019).

Além das classificagdes citadas, diversos pesquisadores t€ém buscado construir uma
revisdo sistemdtica da literatura hibrida, que simultaneamente identifique, selecione, avalie e
integre estudos qualitativos, quantitativos e mistos. Essa abordagem decorre do fato de que os
dados quantitativos muitas vezes carecem dos complementos para sua compreensao que podem

ser encontrados no relato de estudos qualitativos.
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Por outro lado, os dados qualitativos nem sempre suportam a generalizagdo dos
resultados para grandes populagdes, necessitando do suporte dos dados quantitativos. Assim, os
adeptos dos métodos mistos de pesquisa e das revisdes mistas de literatura vislumbram que
se exige uma visdo mais cooperativa e integrada das diferentes ciéncias e seus métodos.
Destacam-se nessa abordagem Creswell e Clark (2010), assim como Pope, Mays e Popay (2007).

Galvao, Pluye e Ricarte (2017) resumem quatro tipos de revisdes mistas: a revisao mista
de convergéncia quantitativa, a revisao mista de convergéncia qualitativa, a revisdo hibrida
sequencial exploratdria e a revisdo mista sequencial explanatoria.

A revisdo mista da convergéncia quantitativa ¢ um tipo de tradugdo em resultados
quantitativos de estudos qualitativos, quantitativos e estudos usando métodos mistos. Esse tipo de
revisdo ¢ aplicavel quando os estudos selecionados mencionam um grande nimero de
participantes.

Uma revisdo convergente qualitativa mista ¢ uma revisdo que traduz os resultados de
pesquisa qualitativa, pesquisa quantitativa e pesquisa usando métodos mistos em achados
qualitativos, como temas. Esse tipo de revisao ¢ aplicavel, por exemplo, quando o tamanho da
amostra dos estudos analisados € pequeno e visa desenvolver, refinar e revisar marcos conceituais.

A revisdo hibrida sequencial exploratoria consiste em duas fases. Na fase 1, os resultados
dos estudos qualitativos, quantitativos e dos estudos empregando métodos mistos sdo
transformados em achados qualitativos usando, por exemplo, a analise tematica. Na fase 2, os
resultados quantitativos sdo tabulados e comparados, desde que haja uma entidade comum entre
os estudos quantitativos.

Uma revisdo mista sequencial explanatoria ¢ usada para medir os efeitos de uma acao,
intervengdo ou programa e explicar as diferencas em seus efeitos. Nesse tipo de revisdo, ocorre a
integragdo entre as fases quantitativa e qualitativa, a sintese quantitativa subsidia a sintese
qualitativa e, na interpretagdo dos achados de ambas as fases, a qualidade ¢ um fato em uma
revisao de literatura.

Os comentarios publicados em todo o mundo sdo muito variaveis, o que pode causar
confusdo para estudantes e pesquisadores iniciantes. Nesse sentido, ferramentas foram
desenvolvidas para ajudar a validar padroes minimos de qualidade para revisdes de literatura,
antes, durante e apds a publicacdo. Como exemplo, tem-se o Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses, conhecida como PRISMA (2015), a qual traz os itens
que devem constar em uma revisao sistematica, bem como discursa sobre os critérios de inclusao
e exclusao dos artigos nesses tipos de revisao.

Outra ferramenta usualmente utilizada para verificar a adequagdao de uma revisao

sistematica ¢ o0 CASP Systematic Review Checklist (CRITICAL, 2018), que propde uma lista de
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questdes para verificar uma revisao sistematica, refletindo sobre os resultados apresentados, sua
validade e aplicabilidade local.

No contexto de revisdes mistas, a ferramenta para analise da qualidade ¢ o Mixed
Methods Assessment Tool (MMAT) desenvolvido por Hong et al. (2018), que lista os elementos
que devem estar presentes em pesquisas e revisdes hibridas.

Em relagdo a qualidade das revisoes, a Classificagao do Nivel de Evidéncia de Oxford
estabelecida por Howick ef al. (2012), entendem que revisoes sistematicas de estudos transversais,
revisdes sistemdticas de estudos de coorte e revisdes sistematicas de ensaios clinicos
randomizados possuem nivel 1 de evidéncia em uma escala de 1 a 5, sendo 1 o maior nivel de
evidéncia. Portanto, tal classificagdo ressalta a importancia das revisdes sistematicas para o

progresso cientifico e diferentes tomadas de decisdo, principalmente na area da saude.
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4. METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os aspectos
metodologicos aplicados no desenvolvimento deste projeto de
graduagdo, bem como compreende o detalhamento dos
critérios utilizados.

O estudo foi de natureza exploratoria (GIL, 2008). O estudo foi desenvolvido por meio de

uma revisao sistematica da literatura da correlacao entre os modelos organizacionais discutidos e

outros achados e o impacto de cada um na gestdo da inovagdo industrial. Tal pesquisa levou a

investigacao dos temas discutidos para analisar a gestao da inovacao sob a dtica da produtividade

industrial e dos modelos organizacionais. Selecionou-se 21 modelos de gestdo da inovagao e, por

meio da andlise, h4d uma relacdo entre os modelos de gestdo da inovagdo e sua aplicagdo.

Foi efetuada a RSL por meio da base eletronica indexada Scopus Database, que reine

literatura técnica e cientifica revisada por pares, internacionalmente reconhecida. Esse processo

ocorreu no periodo de 29 de julho a 10 de agosto de 2022. O modo como foram operacionalizadas

as etapas que compdem a RSL, tomando por base as descritas por Higgins e Green (2011),

encontra-se detalhado no Quadro 1.

Quadro 1. Etapas da RSL

Estratégias de
Busca

~ . ~ Produtividade Modelagem
Tema Gestao da inovacio . .
Industrial organizacional
Palavras-chave: “industrial innovation management”, “industrial

productivity” e “organizational models”.

» Tipos de artigos: Article e Review.

» Idioma dos artigos: lingua inglesa, por ser internacionalmente
aceita nos artigos cientificos, e lingua portuguesa, para incluir
pesquisas brasileiras.

» Periodo de busca: de 2012 a 2022.

> Areas: “Business, Management and Accounting”.

Critérios de inclusao

Artigos de periddicos publicados e disponiveis integralmente em bases
de dados cientificas ou em versoes impressas, de acordo com o Journal
Citation Reports (JCR).

Critérios de

exclusao

Artigos que, mesmo possuindo, no titulo, nas palavras-chave ou no
resumo, as palavras apontadas nas estratégias de busca, ndo respondam
a questdo de pesquisa, além dos que apresentem texto, contetido e
resultados incompletos.

Selecao dos estudos

» Selegdo preliminar sem filtros: 2.134
» Selecao preliminar com filtros: 96
» Selecdo final: 21

Extracao dos dados

A base Scopus permitiu extracdo em formato tabular, no Excel.

Fonte: elaborado pela autora (2022).
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No que se refere a revisdo sistematica da literatura, a coleta de dados ocorreu na base
Scopus. Desse modo, as buscas foram feitas com os seguintes protocolos:

e a partir das palavras-chave “industrial innovation management” ou “industrial
productivity” ou “organizational models”, e refinada com a sintaxe utilizada pela
expressio  AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)) AND LIMIT-TO
(EXACTKEYWORD, “Industrial management”)).

A partir desses ¢ de acordo com as premissas da RSL, com o objetivo de minimizar o
risco de erros sistematicos ou vieses, introduzidos por decisdes que pudessem influenciar nos
achados, foram tracados os seguintes critérios: elegibilidade, defini¢do da estratégia de busca,
processo de triagem, selecao dos artigos, e extragdo de dados.

Os critérios de extragdo de dados sdo divididos em duas etapas: sele¢do preliminar com
filtros e seleg¢@o final. Na selecdo inicial por meio de filtros, foram lidos os titulos, resumos ¢
palavras-chave dos estudos e aplicados os critérios de inclusdo e exclusdo. Primeiramente, a
decisdo incluiu pesquisas que introduziram os conceitos, definigdes, tipos, mecanismos ¢ areas do
tema, enquanto na selecdo final, foi realizada uma leitura completa e detalhada dos artigos
encontrados, na qual aqueles que atendiam a inclusdo previamente definida critérios foram
selecionados para a extracdo de informacdes.

Em seguida, leu-se o titulo, resumo e palavras-chave para verificar se as informacdes
contidas estdo realmente dentro das caracteristicas necessarias do alvo proposto. Portanto, 21
artigos contendo analises de revisao sistematica foram finalmente selecionados.

Ressalta-se também que para responder a questdo do RSL, diferentes pesquisadores
realizaram as buscas de forma independente, mas seguindo um protocolo definido, chegando ao
consenso esperado para validar todo o processo. As revisdes sistemadticas sdo utilizadas como
meio de identificar, avaliar e sintetizar pesquisas relevantes sobre o tema deste trabalho.

Em seguida, foram extraidos os dados e as informacdes resumidas, que continham uma
sintese dos trabalhos que deram origem a revisdo sistematica. Segundo Matheus (2009), nesta
etapa, o pesquisador deve partir de hipdteses preliminares sobre a relacdo entre os estudos,
justapondo os resultados dos estudos preliminares.

Seguindo esses passos, buscou-se identificar pontos de convergéncia no estudo, avaliar
os resultados e identificar lacunas nos achados. Para tanto, os dados coletados para cada categoria
de estudo foram processados no proprio sistema de andlise Scopus. Entendendo que os véarios
modelos disponiveis na literatura se desdobram com frequéncia em especificidades demandadas
pelos varios setores da economia (DA CUNHA TAVARES; BERNARDES; FRANCINI, 2020),

optou-se por concentrar em modelos generalizaveis.
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5. RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados
obtidos na aplicagcdo das etapas descritas nos aspectos
metodologicos.

Rothwell (1992) realizou uma andlise historica dos modelos de gestao da inovagdo apods a
década de 1960 e encontrou um padrao evolutivo de um modelo linear para um modelo interativo.
Os modelos de primeira e segunda geragdo serdo referidos como modelos lineares simples (a
primeira geragdo ¢ dominada pela inovacdo orientada para a tecnologia, a segunda geragdo ¢
dominada pela inovacdo orientada para o mercado); os modelos de terceira geragdo identificam
tecnologias ou combinagdes de mercado para desencadear o processo e adicionar retroalimentacao
entre as etapas a linearidade anterior; na quarta geragdo, os modelos priorizam atividades paralelas
e sdo apoiados por aliangas e parcerias; ja na quinta gera¢cdo de modelos, a inovacao ¢ vista como
um processo continuo que integra uma rede abrangente de relacionamentos.

Berkhout et al. (2006), entretanto, reconhecem basicamente trés geragdes € propdem uma
quarta geragdo com caracteristicas semelhantes a quinta geragdo de Rothwell (1992), mas
defendem em ultima andlise que a inovagdo seja descrita por um sistema circular e ndo por uma
cadeia com inicio e fim definidos.

Em um trabalho mais recente, Katz (2011) analisa a evolugdo 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).

De acordo com Bagno; Salerno e Da Silva (2017), pode-se utilizar quatro critérios basicos
para identificar as diferengas entre cada modelo e assim agrupa-los:

(1) a ideia de seletividade de projetos, que normalmente estava implicita na

representacdo grafica de multiplos projetos e seu afunilamento;

(i)  a presenga de uma base de processo, expressa pelo numero de fases em que o

processo se desenvolve;

(111))  aimportancia dada a elementos estratégicos e organizacionais; e

(iv)  anogdo de capacidades que permitem a organizagao conduzir esfor¢os de inovagao

de forma regular.

Desta maneira, tendo na selecdo preliminar 96 artigos académicos e dezenas de livros,
selecionou-se 21 modelos para guiar a andlise e discussao deste trabalho. Nos subtdpicos a seguir,

resumem-se as principais contribui¢des dos modelos pesquisados segundo ao seguinte
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agrupamento: Modelos Lineares NPD (New Product Development), Modelos de Funil, Modelos
Focados em Estratégia, Organizacao e Interagdes entre Elementos Organizacionais ¢ Modelos
Centrados em Capacidade; bem como serdo descritas as principais contribui¢gdes, buscando

complementaridades e pontos de discussao.

5.1. MODELOS LINEARES NPD (NEW PRODUCT DEVELOPMENT)

A primeira categoria de modelos concentra-se nos modelos lineares NPD (New Product
Development, em inglés). A principal dissimilaridade entre este grupo e os demais grupos € a
presencga de uma abordagem baseada em processos, que os torna altamente prescritivos. Utterback
(1970) foi pioneiro em estudos nessa area, propondo as seguintes etapas: (i) geragdo de ideias
(conceito de design ou proposta técnica); (ii) resolugdo de problemas (invengdo); (iii)
implementagdo (trazer o protdtipo para o primeiro uso, ou seja, industrializagdo); e (iv) divulgagao
(gerando impacto econdomico e social). Cabe destacar que neste modelo a ideia do processo ¢
claramente enunciada, embora a decisao dos pontos sugeridos nao.

Coral et al. (2008) propuseram um modelo onde o NPD ¢ um dos varios processos a serem
implementados em uma organizagdo, o que exigira outros processos relacionados as mudancas
organizacionais necessarias para suporta-lo. Ademais, Roberts (1988) propds um modelo focado
no desenvolvimento de tecnologia que destaca os diferentes tipos de atividades e decisdes
envolvidas em um projeto ao longo de algumas etapas. No entanto, para Bagno; Salerno e Da
Silva (2017) o mais conhecido modelo de processo de inovagdo ¢ provavelmente o modelo de

Cooper (1993) stage-gates de segunda geragao (Figura 2).

Gate s Gate Stage Gate Stage Gate Stage Gate .
etc.
2 3 4
> @ - 1 4@ -> > - > = = >
Preliminary Build Business Development Test & Validate
Investigation Case

Figura 2. Stage-Gate de segunda geragao de Cooper.
Fonte: Cooper (1993).

O desenho deste processo enfatiza o conjunto de etapas, cada uma consistindo em uma
lista de atividades predefinidas, interfuncionais e paralelas. A entrada de cada estagio ¢ um portao
que controla o processo e serve como ponto para avaliacdo e monitoramento.

Rozenfeld et al. (2006) e Amaral e Rozenfeld (2007) expandiram o escopo do processo de

Cooper (1993), incluindo informagdes e ciclo de vida do produto, agrupando os estagios do
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modelo linear NPD em trés macrofases distintas, as quais vao desde a estratégia de planejamento
do produto até sua descontinuagao.

Desta maneira, Pugh (1991) apresentou o modelo de design total, que se concentra nas
incertezas técnicas do NPD e ¢ voltado para produtos de estrutura complexa seguindo um ciclo de
divergéncia-convergéncia: a partir de uma especificacdo geral, aprofunda a compreensdo em o
nivel de projeto do componente e remonta o resulta em um produto completo, que ¢ entao
comparado ao alvo inicial.

Thomas (1993) propds que cada estdgio do NPD tem diferentes dimensdes — ideias,
conceitos, prototipos, produtos e programas de marketing — e isso cada desenvolvimento de

produto especifico exige uma dindmica de maturidade diferente para cada dimensao (Figura 3).

New product development and forecasting processes

Pré-launch development processes Post-launch tracking
New product development processes . New product marketing
Imple- A
Prob. De- Eval Ded- mfm_ Moni- program and revisions
Diag. Search 59" uation sion ation toring * Product dedsions

TS (N | N | N N { | N || * Pricing
* Communication

|
conceps | 1 I L LI l_, * Advertising
Proto- I I Il | I ] || | * Sales promotion
|
|

types * Sales force
poduas | || 1L 1L JL_ I « Distribuition

Markangl [ Il || [ Il I = Customer service

programs
New product forecasting processes Forecast achievement
Market opportunity forecasting processes > Entry forests
¥
Sales forecasting process Forecast accuracy
B
Finandal forecasting process Actual results
X

Figura 3. Desenvolvimento de novo produto e previsao de processos.
Fonte: Thomas (1993)

Para resumir as principais contribuigdes dos modelos focado no processo de NPD, o
desenvolvimento de inovagdes segue essencialmente um conjunto de etapas e decisdes que vao
desde a ideia, desenvolvimento até o langcamento de uma oportunidade.

Assim, o processo tende a convergir para uma reducdo continua de uma gama de riscos.

Usualmente, tais modelos de NPD sao fundamentados pela suposigdo, que as vezes ¢ falsa, de que
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ideias para inovagdo podem ser bem definido pela gama de tecnologia existente de uma empresa,
por sua estratégia definida, ou pelo mercado. Assim, o resultado final se configura como uma

maior adesdo as inovagdes e especial atengdo a produtividade industrial.

5.2. MODELOS DE FUNIL

O modelo classico de Clark e Wheelwright (1992) apresenta a ideia de um funil,
caracterizando a seletividade dos projetos (Figura 4). Embora essa ideia esteja implicita nos

modelos NPD, os modelos funil mostram explicitamente a seletividade que possuem.

Screen 1 Screen 2

| phase 1 | | phase 2 ] | phase 3 ]
Product/processideagenerationand Detailing of proposed Rapid, focused
concept development project boundsand  development projects
(also advanced development, required knowledge of multiple types

identification, and review)

Figura 4. Ttnel de desenvolvimento de Clark & Wheelwrigth.
Fonte: Clark and Wheelwright (1992)

Este modelo comunica efetivamente que apenas algumas entre varias ideias ganhardo
espaco no portfolio de uma organizagdo. A analogia do funil foi amplamente aceita e incorporada
em outros modelos. Como exemplo, Docherty (2006) propos um funil agregando diversas opgdes

para entradas e saidas intermedidrias em um sistema (Figura 5).
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Figura 5. Tanel de inovagao aberto de Docherty.
Fonte: Docherty (2006).

A Figura 5 mostra um modelo de funil de inovacdo baseado nos estudos de Wheelwright
(1992) e Chesbrough (2003), que considera aspectos de inovacdo aberta, como co-
desenvolvimento, inovacao colaborativa e modelos de codigo aberto de inovacao de produtos e
servicos, como geragdo de ideias, planejamento de projetos, revisdo da alta administracao,
desenvolvimento de produtos, design de estratégia de comunicagdo e identificagdo de novas
oportunidades.

Por sua vez, o modelo descreve um processo claro de geragdo das etapas e necessidades
de inovagdo. Vale notar, no entanto, que a atividade inicial de geragcdo de ideias ainda se baseia
em um ambiente cadtico, desordenado, com o envolvimento de agentes internos e externos a
empresa.

Cooper (2008) também buscou ajustar seu modelo para adicionar as caracteristicas da
inovagao aberta. Como proposto por Huizingh (2011), “a premissa basica da inovagao ¢ abrir o
processo de inovagdo” e a questao central diz respeito ao conhecimento: o uso de conhecimento
externo ou a exploragdo externa do conhecimento gerado em uma empresa. Mesmo assim, a
natureza dos modelos permaneceu intacta: etapas e afunilamento. Em suma, a légica do funil
demonstra que o processo de desenvolvimento da inovacdo ocorre em ambientes com recursos
€sCassos.

Sendo assim, percebe-se que nem todas as ideias se tornam projetos, € nem todos os
projetos serdo desenvolvidos para o langamento. O funil de inovagdo aberta induz mudangas
dramadticas em termos de alocacao de recursos, politica de gestdo do conhecimento e construgao
de competéncias. Por isso, propde uma visao mais ampla dos processos subjacentes a inovagao e

exige esforcos de adaptagdo e desenvolvimento de padrdes alternativos capazes de interagir com
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realidades institucionais especificas.

5.3. MODELOS FOCADOS EM ESTRATEGIA, ORGANIZACAO E INTERACOES
ENTRE ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS

Levy (1998) enfatiza as relagdes interdepartamentais e as lutas de poder (Figura 6).
Quando uma empresa amadurece no mercado, aumenta a necessidade de organizar o
desenvolvimento de produtos em uma estrutura formal, a qual esse modelo responde com

atividades fortemente departamentadas.

[ needs MARKET response j
| * Marketing and Sales Department |
Product inception Product development Product manufacturing
Research and Development ——  Engineering —— Manufacturing
Department == Department ~ -=----- Department
A Mature High-Technology Company

Note: — formal information flow =~ ==---- informal information flow

Figura 6. Modelo de inovacao de Levy para empresas de alta tecnologia.
Fonte: Levy (1998).

O modelo de Jonash e Sommerlatte (2001) busca demonstrar como as diferentes fungdes
organizacionais se estabelecem em torno do processo de inovacdo e os elementos (cultura,
lideranga, aprendizado, clareza estratégica etc.) que permeiam tal processo. Os autores
argumentaram que a inovagdo deve ser uma estratégia para toda a empresa e nao deve se limitar

aos departamentos de P&D (Figura 7).
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Figura 7. O modelo de inovagdo avancada e de alto desempenho
Fonte: Jonash e Sommerlatte (2001)

Seguindo essa visao, Temaguide (1998) propoe a gestdo de tecnologia e inovacao segundo
uma perspectiva empresarial. Como apresentado anteriormente, o modelo identifica cinco
elementos-chave no processo de inovacao: o ambiente, atengdo e esforgos em uma estratégia de
inovagao, fornecer os recursos necessarios, implementar a inovacao e aprender.

Por sua vez, Kamm (1987) mescla aspectos organizacionais com as fases do NPD. Cada
etapa do processo de inovagdo possui uma conexao interativa com os aspectos organizacionais
subjacentes, gerando tanto a transformagdo organizacional quanto o ajuste do processo. A
representacao circular desafia a no¢ao de que um ponto definido desencadeia ou encerra o

processo (Figura 8).
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Implementing

Integrating Innovation Mobilizing Resources
and Environment for Implementation
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Figura 8. Abordagem integrativa para a inovagdo organizacional.
Fonte: Kamm (1987).

Khurana e Rosenthal (1998) exemplificam que a separagdo entre os itens conceituais do
mercado ou a implementacao do processo ¢ a base do seu modelo, com maior foco na captura de
oportunidades técnicas e conhecimento associado. Por outro lado, o modelo de Rothwell (1992)
enfatiza que a demanda do mercado e a inovagdo tecnoldgica ndo apenas atuam diretamente na
geracdo de novas ideias, mas afetam o desenvolvimento de todas as outras etapas do processo.

Ademais, Brockhoff (1994) interpreta P&D como uma funcao de interface entre gestao de
tecnologia e gestdo de inovagdo, construindo uma ponte entre conhecimento bruto e sua
materializagdo em uma inovagao de produto.

Em resumo, os modelos apresentados enfatizam o papel da estratégia, estrutura e alocacdo
de recursos para apoiar o processo de inovacao. O desenvolvimento de inovagdes transforma
continuamente a organizacdo, € essa transformacdo consolida a capacidade organizacional de

inovar, formando assim um ciclo virtuoso.

5.4. MODELOS CENTRADOS EM CAPACIDADE

Este topico abrange modelos focados em prioridades gerenciais para melhorar a inovagao,
vinculos com a estratégia e a organizacgao e a especificidade da inovacao radical para a geragao de

novas plataformas de negdcios. Hansen e Birkinshaw (2007) propuseram a denominada cadeia de
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valor da inovagdo, que consiste na geracao, selecdo e conversao de ideias e difusdo.

Cada uma dessas etapas ¢ considerada um elo de uma cadeia (Figura 9) e o modelo propoe
que os esforgos gerenciais das organizagdes devem abordar o elo mais fraco. Esse modelo também
destaca a necessidade de pré-financiar ideias para fortalecé-las antes de seu registro para

avaliagOes formais.

DIFFUSION
SPREAD
Dissemination

across the
organization

Figura 9. A cadeia de valor de inovagdo da Hansen & Birkinshaw.
Fonte: Hansen and Birkinshaw (2007).

Goffin e Mitchell (2010) apresentaram um modelo composto por trés elementos
procedimentais e dois organizacionais. O eixo central do modelo refere-se ao processo tipico de
DNP, mas agregaram pessoas € organizacao para apoiar a inovagao.

A estratégia de inovagdo orienta todo o processo ja que Bessant ef al. (2005) consideraram
que inovagdes requerem processos diferentes. A estratégia de inovagdo e os pardmetros
organizacionais estdo em segundo plano na representacdo do modelo, e o aprendizado ¢ uma etapa
obrigatdria ao final do processo.

Por conseguinte, O'Connor et al. (2008) propuseram o modelo DNA para lidar com os
desafios de organizar e gerenciar a inovagao sistematica, visando a geracdo de novas plataformas
de negdcios (Figura 10). Tal modelo consiste em trés fases: descoberta (criagao, reconhecimento,
elaboragdo e articulagdo de oportunidades), incubagdo (para isolar a descoberta das pressdes

diarias) e aceleragdo (escalar o negocio até se tornar sustentavel).
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Oversee Transitions/Interfaces
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Creation, recognition, Evolving the Ramping up the
elaboration, articulation opportunity into a business to stand
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¢ Basic research e Technical ¢ Focus

¢ Internal hunting * Market learning ® Respond

¢ External hunting/ * Market creation * Invest
license/purchase/invest e Strategic domains

Figura 10. O modelo DNA.
Fonte: O’Connor et al. (2008).

Em suma, os modelos mencionados nesta se¢dao vao além do desenvolvimento de novos
produtos e reforcam a necessidade de equilibrio organizacional. Os modelos de inovagao destes
tipos de modelo aprofundam a compreensdo das ferramentas analiticas usando abordagens
diferentes dos modelos de inovagao NPD. Aqui, o foco ndo estd no processo, mas na organizagao

geral e fatores determinantes que contribuam para o aumento da produtividade.

5.5. DISCUSSAO ANALITICA DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

Nesta secao discutem-se os seguintes aspectos de tais modelos: (1) as fronteiras do processo
de inovacdo e os eventos que marcam seu inicio e término; (ii) implicagdes para o escopo da
gestdo da inovagdo; e (iii) abordagem quanto a produtividade industrial.

Primeiramente, os modelos de inovag¢do sdo imprecisos em relagdo aos eventos que
marcam o inicio € o fim do processo. Diversos modelos propdem que ideias desencadeiam o
processo sem uma definicao concisa para este termo e ocorrem em qualquer ponto do processo de
inovacdo. Além disso, ainda que o inicio precoce do processo de inovacgao possa receber atengao
especial por parte dos estudos de Salerno et al. (2015), Katz (2011) afirma que também h4 menos
estudos dedicados ao entendimento da etapa final do processo.

Dessa maneira, percebeu-se a relevancia de se construir um quadro comparativo para
extrair insights e complementaridades em relagdao ao proposito central e o objetivo dos modelos,

bem como os seus eventos iniciais e seus eventos finais (Quadro 2).
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Quadro 2. Quadro comparativo com objetivo, evento de inicio e evento final

Grupo Autoria Modelo Objetivo Evento de inicio Evento final
Pugh (1991) Total design A’ter}der a especificagio Pesquisa de mercado Venda
técnica
Satisfazer estratégia de Geragao de ideias ou
Cooper (1993, 1994, 2008) Stage-gate neebdcio & descoberta, conforme a Langamento comercial
& versdao do modelo
Rozenfeld et al. (2007) Modelo unificado de NPD Sat1§fa}zer estratégia de Nece§s1dade demanfiafl apelo Descontinuagéo do produto
negocio planejamento estratégico
Modelos lineares Maximizar avaliagdo no ~ Lacunas identificadas nas
NPD pos-langamento, segundo  avaliagdes de produtos .
Thomas (1993) Processo de NPD parametros definidos em  correntes, agregadas em um Monltoramento do produto no
. p6s langamento
um programa de esforco de marketing, vendas
marketing e finangas
Sobrevivéncia e e
Processo de inovagao ampliacdo da L Difusdo: PIIMELro uso
Utterback (1970) L . S Geragdo de ideias (processos) ou introdugdo no
tecnologica competitividade do
g mercado (produto)
negocio
Sistematizacao dos .
Processo de inovagdo esforcos de pesquisa Reconhecimento da Utilizac¢ao da tecnologia e/ou
Roberts (1988) ¢ ¢ pesq oportunidade (viabilidade ¢ &

tecnoldgica

basica e Integragdo ao
NPD

técnica e demanda potencial)

difusdo



Coral ef al. (2008)

NUGIN

Estabelecimento de um
processo formal de gestdo
da inovagdo na
organizagao

Geragdo de ideias/Plano do
produto

Validagdo do produto

Modelos de funil

Clark e Wheelwright (1992)

Funil de desenvolvimento

Identificar e desenvolver

as melhores oportunidades Geragdo de ideias e

dentre um universo de
possibilidades

Agregar valor a
organizag¢do através de
multiplas formas de se

desenvolvimentos conceituais

Denomina-se genericamente
como “embarcar”

Funil é permeével a inputs em
quaisquer pontos: geragdo de
ideias, desenvolvimentos

Docherty (2006 Funil de i do abert . Captacdo d rtunidad . S
ocherty ( ) unit €e mnovagao aberta tratar as oportunidades, no aptagao da oportunidade internos, aquisigdo de
negocio atual ou criando licengas, produtos para scale
novos negocios up, etc
Varredura do ambiente:
Modelos focados necessidades de inovacao e “Implantacdo” O modelo, no
em estratégia, ~ . ~ oportunidades em potencial.  entanto, salienta uma
L E Promocao da inovagado P
organizacio e . . ~ . i Destaca, no entanto, que a caracteristica de
Temaguide (1998) Guia para a gestdo tecnoldgica  tecnologica e

interacoes entre
elementos
organizacionais

organizacional continuas

inovagdo pode comegar em
qualquer ponto: foco,
recursos, implantagdo ou
varredura.

circularidade, de forma que
cada implantacdo dispara
nova varredura.



Jonash e Sommerlatte (2001)

Khurana e Rosenthal (1998)

Rothwell (1992)

Levy (1998)

Kamm (1987)

Brockhoff (1994)

Modelo de inovacdo avancada
e de alto desempenho

Modelo estilizado do front end
de NPD

Modelo acoplado de inovagao

Modelo de inovagdo em
empresas de alta tecnologia

Abordagem integrativa para
inovagdo organizacional

Processo de gestdo tecnologica

Desenvolvimento de
inovacdes de forma
continua e sustentavel no
ambito da empresa

Atender a estratégia de
produto e de portfdlio

Confluéncia de
capacidades tecnologicas
e necessidades de
mercado na firma
inovadora

Captagdo de valor nas
oportunidades de mercado

Transformagao
organizacional pela
inovacao

Gerir a inovagao de forma
integrada (gestao da
tecnologia + gestdo do
P&D)

Geracao de ideias (ideagdo)

Geragdo de ideias (via analise
tecnologica e de mercado)

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

Identificacdo de necessidades
de mercado

Geracgdo de ideias

Aplicagao de know-how
tecnologico

Comercializagdo

Lan¢amento comercial

Inser¢do no mercado

“Resposta ao mercado”

Testes reais (pos-venda), que
alimentam nova geragdo de
ideias

Implantagdo da inovagao no
mercado

Modelo centrado
em capacidade

Goffin e Mitchell (2005)

Pentatlo

Alavancar a estratégia
organizacional de
inovagao

Geracao de ideias orientadas
por uma estratégia de
inovacao

Mercado (produtos,
processos, Servicos)



Hansen e Birkinshaw (2007)

Bessant et al. (2005)

O’Connor et al. (2008)

Cadeia de valor da inovacao

Rotinas emergentes para gestao

da inovagao disruptiva

DNA

Maximizar fluxo de
inovagdes ao longo da
cadeia, identificar e
melhorar elos fracos

Alavancar
competitividade em
contextos de inovagao

disruptiva ou incremental

Gerenciar a inovagao
radical sistematica,
visando a geragdo de
novas plataformas de
negocios

Geracao de ideias (interna ou
de forma colaborativa)

Implicitamente, geragao de
ideias, mas autores chamam
genericamente de disparo do
processo

Criagao, reconhecimento,
elaboragdo e/ou articulagao
de oportunidades

Difusdo: disseminacdo pela
corporagdo e pelo mercado

Implantacdo e aprendizado

Aumentar o negdcio para se
manter por conta propria

Fonte: elaborado pela autora (2022)



Apo6s construgdo do quadro comparativo, percebeu-se que o ponto de atengdo ndo se
encontra quando o processo comega ou termina, mas qual o objetivo dos esforcos de gestdao da
inovagao e quais eventos sinalizam a necessidade de outras abordagens de gestao. No entanto, os
modelos analisados raramente discutem as conexdes entre os estagios do processo e as estruturas
organizacionais que os suportam.

As discussdes organizacionais em modelos de inovagdo de primeira geragdo foram
simplificadas porque as etapas tendiam a ser departamentadas, como o modelo de Rothwell
(1992). Os critérios para definir transi¢des entre fases e decisdes de transi¢cdo tendem a ser mais
complexos a medida que os modelos comegam a identificar momentos de sobreposi¢do entre as
fases que os compdem.

Na dimensdo da estrutura organizacional, quando a cada etapa ¢ preciso somar a
contribuicdo de diferentes especialidades internas e externas, o modelo perde seu carater
funcionalista, ¢ o processo de inovagdo passa a ser considerado intrinsecamente horizontal. As
organizagdes ganham riqueza e se tornam foco de alguns modelos.

No entanto, embora uteis para entender os modelos de inovagdo como conceitos de
melhoria continua, o estudo de Berkhout et al. (2006) apresenta linearidade excessiva: uma vez
que ao olhar para os modelos aqui apresentados, sua aderéncia particular as geragdes propostas
por esses autores ndo se faz tdo clara. Tais geragdes, no entanto, auxiliam a compreender
influéncias gerais que predominaram ao longo do desenvolvimento da literatura dessa area.

Cabe destacar que os modelos baseados em NPD e os modelos de funil sao desenvolvidos
para melhorar a qualidade do processo e estabelecer uma logica de selecao e avaliagdo de projetos
para reduzir o risco de investir em projetos com futuro negativo e consequente aumento de
produtividade. Nesse sentido, os modelos compartilham os valores da produtividade, orientacao
ao servico e eficiéncia na prestagdo de servigos; mas ndo trazem conceitos tedricos ou praticos
sobre aspectos contemporaneos da gestao da inovagao como os definidos por Appio et al. (2021).

Entende-se que a gestdo da inovacdo tende a ocorrer cada vez mais entre as industrias
(Gassmann et al., 2010). Nessas situacdes, elementos de gerenciamento como governanga,
colaboragdo e atualizagdo também podem moldar processos de gerenciamento de inovacao,
critérios de decisdo e alocagdo de recursos; assim como os modelos focados em estratégia,
organizacao e interagdes entre elementos organizacionais.

Entretanto, alguns modelos procuram demonstrar especialmente como as diferentes
funcdes organizacionais se estabelecem em torno do processo de inovagdo e quais os elementos
de ambiente permeiam tal processo. Para dar resposta aos desafios que os sistemas industriais
enfrentam e obter bons resultados, as organizacdes devem focalizar-se na sua produtividade, como

sendo um dos fatores que mais influencia a competitividade.
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Jonash e Sommerlatte (2001) defendem que a inovacao deva ser uma estratégia de toda a
empresa ¢ nao deve ficar limitada aos departamentos de P&D. Para isso, a estratégia, recursos,
processos, métodos de gestdo e, principalmente, tecnologia sdo elementos que devem ser
orientados para o desenvolvimento de inovacdes. Seu modelo defende uma evolucdo continua do
processo de inovagdo na empresa, resultante de reflexdo, mudanga e aprendizado continuos, o que
reflete grande valia para o aumento de produtividade em uma industria.

O’Connor (2012) sugeriu que para ser sistematica e perene, a gestdo da inovagao requer
uma fungdo organizacional especifica, com equipe propria, missdes, papéis e responsabilidades.
O estudo de Bagno et al. (2015) é um exemplo desse tipo de abordagem. No entanto, o viés da
DNA esta em sua adequag@o para grandes empresas compostas por um nivel corporativo e um
conjunto de unidades de negocios.

As evidéncias encontradas apontam que, embora estudos como o de Khurana e Rosenthal
(1998) discutam as atividades que devem ser realizadas antes de iniciar um NPD tipico, varios
desses modelos nao sao claros se eles simplesmente representam atividades anteriores ao processo
de NPD ou se sdo novos processos com sua propria abordagem de gestdo. Tal distin¢do esta
presente em estudos como Terwriesch e Ulrich (2008), que propdem diferentes pacotes para
gerenciar o portfolio de inovagao, e Clark e Wheelwright (1992), que afirmam que uma empresa
pode ter um funil para produtos e outro para tecnologias.

Todavia, ha certa concentracdo dos modelos com foco processual entre o fim da década de
1980 e a primeira metade da década de 1990, como se observa nos trabalhos de Roberts (1988),
Pugh (1991), Cooper (1993), Rothwell (1992) e Thomas (1993). O maior nimero de trabalhos a
partir dessa época evidencia uma evolugao na discussao sobre a importancia da gestdo da inovagao
como diferencial competitivo.

Outro ponto relevante que emergiu da analise foi que inovagdes existentes ou modificagdes
a elas aplicadas inspiram novas ideias e estas podem encontrar uma estratégia nao rigidamente
definida, mas permeavel ao contexto das oportunidades ndo demandadas diretamente pelas

definicdes estratégicas (TERWRIESCH; ULRICH, 2008).
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6. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E FUTURAS LINHAS DE PESQUISA

Este trabalho buscou revisar e analisar os modelos de gestdo da inovacao presentes na
literatura. Assim como o processo de gestao da inovagao em si, a compreensao dos modelos que
visam orientar que tal processo ¢ uma tarefa complexa.

Embora a diversidade das amostras possa levar ao entendimento de que tais modelos nao
podem ser combinados, todos eles sdo apresentados e denominados na literatura como modelos
organizacionais de gestao da inovacao. O trabalho tem uma clara limitag¢ao, pois nao aborda toda
a literatura sobre gestdo da inovagdo, mas apenas aqueles modelos generalizaveis.

Ao analisar as publica¢des que contém modelos de gestdo da inovagao, é natural encontrar
textos explicativos e proposi¢des tedricas bem mais ricas que as proposi¢des dos modelos. Ao
mesmo tempo em que esse fato reforca o desafio encontrado pela literatura da area em representar
efetivamente as varias dimensdes do processo de inovagao tecnoldgica, ajuda também a identificar
o foco de analise de cada estudo.

Pode-se dizer que a gestdao da inovagao nas organizagdes nao somente deve ser vista como
um processo gerencial vital para as empresas como também deve estar fundamentada em bases
conceituais solidas acerca de seus limites, objetivos, contexto competitivo e estratégico, e
parametros organizacionais que a suportam. A pluralidade dos estudos sobre inova¢dao no meio
cientifico bem como as varias interpretagdes nos ambientes organizacionais tém trazido desafios
especiais para se lidar com o tema.

Assim, o objetivo geral deste trabalho, que era aplicar o método de Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL) de forma a evidenciar a diversidade e as lacunas entre os estudos analisados
e as portas que se abrem para novos estudos, foi alcancado revelando que héd expressiva
heterogeneidade entre as abordagens utilizadas pelos autores, os paradigmas tedricos sobre os
quais foram construidos e o nivel de abstracdo do processo.

O projeto de graduagdo contribui para o conhecimento € a pesquisa na area de forma
incremental. Primeiro, identificando os problemas e questoes em aberto relacionadas aos modelos
de inovagdo generalizaveis. Propde uma tipologia de modelos de acordo com as dimensdes que
consideram: NPD, funil, estratégia-organizacao e modelos centrados na capacidade.

O resultado final, portanto, apresenta uma visdo mais acurada, sob a perspectiva do
quadro comparativo por sintetizar os estudos tragados nessa pesquisa, vistos como essenciais para
atingir proposicOes analiticas mais elevadas e também ampliar a generalizacdo do cenario de
pesquisa.

Os profissionais da engenharia de produgdo, gerentes de inovagdo, gerentes de
desenvolvimento de produtos, estdo expostos a muitas abordagens diferentes. Esse projeto de

graduacdo, ao categorizar e analisar criticamente os diferentes modelos, pode ajudar esses
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individuos a decidir melhor qual modelo ¢ mais adequado para os problemas que enfrentam.

Dessa maneira, a tipologia dos modelos pode alerta-los para as principais caracteristicas
de cada modelo e seus pontos fortes e fracos. Tornar explicito as caracteristicas de cada modelo
de forma comparativa pode auxiliar a tomada de decisdo para estratégias, organizagdes € processos
de inovagao.

Espera-se assim estabelecer um ponto de partida para a reinterpretagdo dos modelos,
fundamentando o surgimento de novas linhas de trabalho, como as possiveis variagdes que 0s
processos organizacionais apresentam na realidade pratica frente aos modelos te6ricos dominantes
de desenvolvimento de inovagdes e as respectivas contingéncias que modelam tais processos.

Como proposta linear de continuidade para o presente trabalho ressalta-se a importancia
de se aprofundar como os processos de inovagao sdo suportados nas organizagdes na perspectiva
das ferramentas de gestdo e como estas se distribuem ao longo das fases do desenvolvimento de
inovagdes. Assim como as organizagdes definem estruturas, papéis e responsabilidades para lidar
com o desenvolvimento sistematico de inovagdes ao longo dos processos definidos, abrangendo
seus varios possiveis significados e consequéncias para a gestdo da inovacdo nas organizagoes.
Desta maneira, é recomendado que suposi¢des e implicagdes de tal consideragdo devem ser

exploradas a luz da prética.
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Anexo A. Publicagdes pertinentes ao tema do trabalho ao longo dos anos.
Fonte: Scopus (2022).



