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RESUMO

O presente artigo € uma exposicao descritiva e critica das singularidades inerentes ao tema inovagao
e tecnologia. Sao colocadas em relevo as acoes inovadoras adotadas pelas organizacdes que buscam
por meio de mudancas fazer com que objetivos empresarias sejam alcangados. Uma contribuicao
recorrente € a andlise de algumas questdes relacionadas com beneficios, vantagens e restricoes
que normalmente cercam o processo de inovacao e de tecnologia, inclusive. O trabalho foi
estruturado sob a modalidade de ensaio, e compde-se de uma revisao do referencial tedrico,
mediante uma andlise conceitual critica de alguns aspectos pertinentes ao tema inovacao e tecnologia.
Finalmente destaca-se que processo inovador é desafiador, pois possibilita difusas interpretacoes e
envolve a gestao de competéncias nos ambitos tecnoldgico, mercadoldgico e gerencial. Seu
entendimento e sua pratica exigem tempo, dedicacao e investimentos, aléem de inovacdes
verdadeiramente significativas. E ser significativa € contribuir para o crescimento da organizacao, e
ao mesmo tempo, expor valor aos clientes, e estes serem capazes de experimentar esse valor.
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\
ABSTRACT

The present paper is a descriptive and critical exposition of the innovation and technology singularities.
The innovative actions adopted by the organizations are placed in relief that they search by means of
changes to make with that organization aims are reached. A recurrent contribution is the analysis of
some questions related with benefits, advantages and restrictions that normally surround the technology
and innovation process, also. The paper was structuralized under the assay modality, and is composed in
a revision of the theoretical referential, by means of a critical conceptual analysis of some pertinent
aspects to the subject innovation and technology. Finally it is distinguished that innovative process is
challenging, therefore it makes possible diffuse interpretations and it involves the management of abilities
in the scopes technological, marketing and management. Its agreement and practical its demand time,
devotion and investments, beyond truly significant innovations. To be significant is to contribute for the
growth of the organization, and at the same time, to display value to the customers, and these to be

capable to try this value.
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INTRODUCAO

Lambin (2000) é enfitico ao afirmar que é
notdria a revolucdo pela qual o mundo estd
passando. Por um lado, descortina-se o fenébmeno
da globalizacao, e, por outro, desenrola-se a
revolucao tecnoldgica capitaneada pelo uso da
Internet e demais tecnologias emergentes. Neste
ambiente, técnicas, como o Just in Timee a
producdo enxuta, sdao apresentadas como
alternativas para a superagao de obstaculos que
atingem a cadeia de valor das organizacoes
(CASAROTTO, 2002). Indiscutivelmente, tais
alternativas implicam em alteracdes nos processos
de trabalho, diminuido estoque e producdo ao
plano de demanda, melhorando a utilizacdo de
recursos, e, consequentemente promovendo a
reducdo de custos (NAISBITT, 1999). Estas
alteracdes, digam-se transformacdes, pelas quais

as organizagdes estao sujeitas no atual ambiente
de negdcios contemporaneo, sao necessarias para
que o nivel de competitividade organizacional se
mantenha crescente e constante. Entretanto, cada
vez mais as organizacdes estao sendo submetidas
a adaptagdes e ajustes permanentes em produtos
e processos produtivos e gerenciais, e o que tudo
indica, os agentes econémicos que nao
conseguirem adequar-se as novas condicoes
ambientais afrontaram dificuldades para
desenvolverem-se e sobreviverem (PORTER,
1989).

Naisbitt (1999) concatena que inseridas em
um ambiente dindmico e competitivo as
organizacdes para permanecerem competitivas,
nao podem depender exclusivamente da eficacia
operacional. E imperativo ser singular, ou melhor,
apresentar diferenciagao. Para o autor, ser singular
implica no desenvolvimento e implantacao de
mecanismos os quais melhorem os processos
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produtivos organizacionais, € que, independen-
temente de resultados numéricos, devam
promover um fluxo continuo de inovacao, que se
dissemine e que tenha total aceitacao pelos
diversos colaboradores de uma estrutura
hierdrquica organizacional (NAISBITT, 1999).

Assim, nesse panorama de revolugdo
tecnocultural, destacam-se a figura da inovagao e
da tecnologia como possiveis instrumentos
balizadores da melhoria da competitividade
empresarial e impulsionadora do crescimento da
organizacdo (LAUDON; LAUDON, 2004). Em
complemento, Brown (1999) lembra que a cerne
da inovacao estd na dificuldade de sua gestao e
em associar as tecnologias que emergem
constantemente com os negdcios dos mercados
emergentes. O autor questiona que a gestao da
inovagdo nao se resume exclusivamente a se
atrelar os produtos e servicos das tecnologias que
surgem com os mercados existentes, mas sim,
mostrar valor para o principal interessado, o cliente.

A luz do exposto justifica-se um trabalho
académico que estude alguns aspectos
organizacionais que podem favorecer a
competitividade. Destaca-se a Inovacao e a
Tecnologia. O presente trabalho constitui em um
ensaio que tece comentarios e criticas quanto a
afirmacdes inerentes ao tema inovacao e
tecnologia. Destaca-se:

7

Inovar € pensar além das habilidades
técnicas, dos conhecimentos e capacidades
especfficas e necessarias para execugao de tarefas
(SCHULER; JACKSON, 1995);

A inovacdo de produto é uma forma de
competir em ambientes altamente dindmicos e
com ininterruptas mudancas tecnoldgicas, para
que as organizacdes adotem a inovagao como
modo de vida corporativo, capaz de criar novos
produtos, servicos e processos (TUSHMAN;
NADLER, 1997). O mesmo esta intimamente
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ligado com a busca e a descoberta, experimen-
tacdao e adocao de novos processos de producao
e novas formas organizacionais (DOSI, 1988);

Realmente é imperativo que as organizacoes
busquem inovagdes verdadeiramente significativas
(LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997);

A tecnologia é um dos instrumentos
condutores da inovagao (ANSOFFE 1993);

Se um dos objetivos organizacionais é expor
valor ao cliente (LAMBIM, 2000), estaria © mesmo,
percebendo este valor, quanto da utilizacdo de
novas tecnologias pelas organizagdes que buscam
a inovagdo como forma de se manterem
competitivas (LONGENECKER; MOORE;
PETTY, 1997);

O valor gerado pela inovacao é para a
organizagao ou para o cliente (BROWN, 1999).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Metodologicamente, o trabalho € delineado
na modalidade ensaio, o qual é concebido por
Medeiros (2000) como uma exposicao
metodoldgica sobre um assunto e a apresentagao
das conclusdes originais a que se chegou depois
de acurado exame do mesmo. Para o autor, o
ensaio € por natureza “problematizador” e nao-
dogmético, e nele devem se sobressair o espirito
critico do autor e o ineditismo, ou melhor,
originalidade. Conforme pondera Severino (2000),
no ensaio ha maior liberdade por parte do autor
para defender determinada posicdo, sem que ele
tenha que se sustentar no rigoroso e objetivo
aparato de documentacao empirica e bibliografica.
De fato, o ensaio nao dispensa o rigor ldgico e a
coeréncia de argumentacao e, por isso mesmo,
exige informacao cultural e maturidade intelectual.
O presente ensaio propde-se fazer uma analise
formal, discursiva e concludente e desdobra-se
em uma exposicdo ldgica e reflexiva sobre
inovacao e tecnologia.
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PRESSUPOSTOS TEORICOS

Inovacao

Porter (1989) relata que a maioria das
pesquisas sobre o modo de como a tecnologia
evolui no mercado teve sua origem no conceito
de ciclo de vida do produto, e que a transformacao
tecnoldgica estava concentrada nas necessidades
de inovacao de produto. Tal fato faz com que a
inovagao de produto seja vista como forma de
competir em ambientes altamente dindmicos e
com ininterruptas mudancas tecnoldgicas, para
que as organizacdes adotem a inovagao como
modo de vida corporativo, capaz de criar novos
produtos, servicos e processos (TUSHMAN;
NADLER, 1997). A inovagdo de produtos pelas
organizacbes pode permitir que elas atendam
novas necessidades do mercado, melhorem suas
posicoes em relacao aos substitutos e reduzam a
necessidade de produtos complementares, e
assim resultando em melhores condicdes para seu
crescimento (PORTER, 1989).

Quinn (1985) apostila que organizacao
inovadora € aquela que transfere um conceito de
invencao para o mercado, tendo que absorver
sozinha todos os custos no caso de um possivel
fracasso, podendo ser social ou
administrativamente intoleravel, pondo em risco
seus demais produtos, projetos e oportunidades.
Nesse ambito, as organizacdes que fazem o papel
de seguidoras de mercado buscam monitorar
novos produtos de seus concorrentes, copiando
com muito menos risco e investimentos (KOTLER;
KELLER, 2005). As organizacdes adotam a
estratégia de imitagao, pois buscam minimizar
riscos e maximizar oportunidades de lucros, e
geralmente entram em novos mercados ou
lancam novos produtos somente apds o teste de
viabilidade realizado pelos inovadores (ROBBINS,
2002). Dessa forma conseguem minimizar custos
de pesquisa e até oferecer produtos similares com
precos inferiores. Mas tal auséncia de inovacao
pode afetar o desenvolvimento sustentado da

organizagao porque, em determinado periodo, a
estagnacao de oferta induz os clientes a preferir
novos produtos e novos servicos oferecidos pela
concorréncia (FREIRE, 2002). Kotler e Keller
(2005) destacam que as organizagdes com tal
estratégia continuam a correr risco, pois podem
sempre permanecer atras de seus concorrentes
€ nunca conseguir maior participagao no mercado.

Conceitos de Inovacao

Para Galbraith e Lawler Il (1995) a inovagao
é definida como um processo que gera algo novo:
um produto, uma aplicacdo ou um sistema. E um
método criativo de obter novas aplicagdes para o
conhecimento existente ou ainda de combinar
fragmentos de conhecimentos existentes para
criacado de uma nova habilidade ou de novas
solugdes. Nesse mesmo sentido, Afuah (1998)
aborda a inovacdao como a combinagdao da
invencao mais a comercializacdo, ou seja, usar
novos conhecimentos para oferecer um novo
produto ou servico que os clientes desejam.
Entretanto, define que o produto ou servico €
novo quando os atributos sao melhores ou que
nunca existiram no mercado. Para Dosi (1988), o
processo de inovacio estd intimamente ligado com
a busca e a descoberta, experimentacdo e adogao
de novos produtos, processos de producao e
novas formas organizacionais. Ja Grant (1998)
assevera gue inovar é romper com os modelos
pré-estabelecidos e iniciar a comercializacdo de
um produto que é percebido pelos consumidores
como sendo novo, como tendo efeitos além
daqueles modelos de consumo até entdo
existentes (KOTLER; KELLER, 2005).

Ainovacao decorre do processo de evolucao
tecnoldgica (GRANT, 1998), da evolucdo das
necessidades dos clientes, e da intensidade da
competicao no segmento (ROBERTSON, 1999).
E funcdo da aplicacio do conhecimento existente
para a producgao de novo conhecimento e nao é
fruto do acaso, requerendo esforcos sistematicos
e organizados para ser obtida (DRUCKER, 1999).
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Trata-se de um método criativo de obter novas
aplicacdes para o conhecimento existente ou ainda
de combinar fragmentos de conhecimentos
existentes para a criacado de uma nova habilidade
ou de novas solucdes (GALBRAITH; LAWLER Il
1995).

As medidas do grau de inovagao de uma
empresa sao dificeis de operacionalizar, motivo
pelo qual se utiliza medidas indiretas (REA;
KERZNER, 1997). Entre os indicadores do nivel
de atividade inovadora encontram-se as despesas
em P&D (ANPEI, 1999; REA; KERZNER, 1997)
com servigos tecnoldgicos, aquisicao de tecnologia,
engenharia nao rotineira, P&D&E, investimentos
em ativos fixos e em ativos intangfveis (ANPEI,
1999) e finalmente em gastos com treinamento
(ANPEI, 1999; REA; KERZNER, 1997). Ja no
contexto dos indicadores da configuracao
organizacional orientada para a inovacao fazem
parte o pessoal lotado em pesquisa e
desenvolvimento, em engenharia nao rotineira e
em pesquisa, desenvolvimento e engenharia e a
area fisica ocupada por laboratérios (ANPEI, 1999).
Para os indicadores do desempenho inovador
acham-se os projetos finalizados, as patentes
obtidas no Pals e/ou no exterior; as receitas
advindas da venda de tecnologia para terceiros
(ANPEL, 1999), o faturamento (ANPEI, 1999; REA;
KERZNER, 1997), o lucro gerado por produtos
novos (COOPER, 2000) bem como o percentual
de inovagdes bem-sucedidas em relacao ao total
de inovacdes bem-sucedidas do Setor
(DRUCKER, 1999). As inovagdes podem se
apresentar em diversos estdgios ou niveis,
dependendo do grau de novidade do produto,
estdgios esses que se relacionam com os
diferentes niveis de turbuléncia tecnoldgica ao
qual as organizacdes estao sujeitas que, assim,
produzem diferentes respostas estratégicas
(ANSOFF 1993). Engel et al. (2000) argumentam
que existem muitas maneiras para definir uma
Inovacao, entre as mais comuns e aceitas, embora
subjetivas, por resultar do pensamento de um
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individuo em particular, € que: uma inovacao é
qualquer ideia ou produto percebido pelo
consumidor potencial como sendo novo. Nesse
sentido, Shelth et al.(1999) destacam o sentido
da singularidade, percebido pelo cliente como
Unica a medida que o produto ¢ diferente daqueles
existentes. Ja Christensen e Overdorf (2002)
definem a inovacdo como: tecnologias sustentadas
que fazem um produto ou servico possuir um
desempenho melhor do que o ja existente no
mercado e que os consumidores valorizam sua
existéncia.

Do ponto de vista da organizacao, Tushman
e Nadler (1997) deliberam a inovacdo como a
criacao de qualquer produto, servico ou processo
que seja novo para uma unidade de negdcios,
desde que eficaz, e exige a fusao das
necessidades de mercado com a viabilidade
tecnoldgica e a capacidade de fabricagao. Para
Afuah (1998), no contexto organizacional, define
ainovagao como ideias adotadas como novas para
organizagao. Para Tidd et al. (2001), a inovagao
pode acontecer de varias formas diferentes. Citam
algumas variagdes no tema de inovagao: mudanca
continua e descontinua; construindo negécios por
meio da inovagao; arquitetura e inovacao; fusao
de tecnologia; inovacao incremental; design
robusto e inovacgao intangivel. Os autores associam
a administracdo da inovacao, temas como:

|. Aprendizado e adaptagdo sdao essenciais
em um futuro incerto, a inovacao € um imperativo;

2. Inovagao é uma interacao de tecnologia,
mercado e organizacao;

3. Inovagdo pode ser ligada a um processo
genérico, onde todos os empreendimentos tém
que encontrar o seu modo de ser e pensar;

4. Organizagdes diferentes usam rotinas
diferentes com maiores ou menores graus de
sucesso. As rotinas efetivas devem ser
personalizadas as organizacdes e relacionadas a
suas tecnologias e produtos;

PRETEXTO 2009 | Belo Horizonte | v. 10 | n. 4 | p. 9-30 | out./dez. | ISSN 1517-672 X (Revistaimpressa) | ISSN | 984-6983 (Revista online) 13



INOVACAO E TECNOLOGIA: UM ESTUDO DISCURSIVO DE SUAS SINGULARIDADES

5. Rotinas sdo padrdes dirigidos de
comportamento, que se tornam incorporadas em
suas estruturas e em seus procedimentos, o
tempo todo. Como tal, eles sao dificeis de serem
copiados;

6. Administracao de inovacio € a procura para
rotinas efetivas. Em outras palavras, & administrar
o processo de aprendizagem para rotinas mais
efetivas, para lidar com os desafios do processo
de inovacao.

Pode-se observar que existem varias
abordagens sobre o conceito de inovagao que vém
sendo destacadas nos Ultimos anos, tanto para a
organizagdo como para o mercado, incluindo,
também, o aspecto tecnoldgico. Assim, varios
autores e instituicoes (OECD, 1994: TUSHMAN;
NADLER, 1997: CHANDY; TELLIS, 1998:
AFUAH, 1998: KOTLER, 2000: ENGEL, 2000:
SHELT et al., 1999: IBGE 2000: CHRISTENSEN
et al., 2002: FINER 2003, TIDD et al., 2001)
conceituam a inovagao como um novo produto,
tanto do ponto de vista organizacional como do
ponto de vista mercadoldgico, que inclui também
o aspecto tecnoldgico. Entretanto, com o objetivo
de verificar a prética da inovagao de produtos nas
organizagdes, adotou-se o conceito de inovagao
de produtos que aborda o aspecto tecnoldgico,
conforme definicdes comuns a varios autores e
instituicdes (OECD, 1994; TUSHMAN;
NADLER, 1997; CHANDY; TELLIS, 1998; IBGE,
2000; FINEP 2003, TIDD et dl., 2001), deixando
de abordar a inovacao de processos e de servigos,
bem como do ponto de vista mercadoldgico, uma
vez que, a pesquisa foi direcionada para as
organizagdes e nao para o mercado consumidor
desses produtos.

Niveis de Inovacao

A inovacao € constituida, em seu nivel mais
basico, por dois tipos: o primeiro € a inovacdo de
produto, como a mudanca no produto que a
empresa produz; e o segundo é atribuido a

inovagao de processo, a forma de uma mudanca
com que o produto é obtido (TUSHMAN;
NADLER, 1997). Engel et al. (2000) caracterizam
as modificagdes ou extensdes de produtos ja
existentes como uma inovacdo continua, que
pouco altera o padrao de comportamento basico
exigido pelos consumidores. Do ponto de vista
de oportunidade, Birley e Muzyka (200 1) definem
que sdo os menos dramaticos. Freire (2002)
sintetiza a inovagao incremental como pequenas
melhorias dos processos, produtos ou servico da
empresa.

Afuah (1998) define a inovacao incremental
como parte do conhecimento ja existente que é
requerido para oferecer um novo produto. Além
do mais, eles continuam a permitir a
competitividade e se mantém regular na medida
em que conserva as tecnologias de fabricacao
existentes. Em um nivel seguinte ou intermediario,
estao as melhorias com combinacao criativa de
ideias ou tecnologias para desenvolvé-los, que
Tushman e Nadler (1997) definem como sintética.
Nessa abordagem, ndao ha nenhuma nova
tecnologia sendo utilizada, apenas uma
combinagao criativa de uma série de tecnologias
ja existentes e interligadas, estabelecendo um
padrao a sua classe, da qual Birley e Muzyka
(2001) definem como evolucao das linhas de
produtos estabelecendo uma nova geracao de
produtos. Freire (2002) caracteriza as melhorias
significativas ou desenvolvimento dos processos,
produtos ou servicos que utilizam uma atual base
tecnoldgica, como inovacdes distintas. Engel et al.
(2000) atribuem a alteracdo dos existentes como
uma inovagao dinamicamente continua, e
geralmente, ndo altera padrdes estabelecidos de
compra e uso do produto pelo cliente, porém,
resultam em uma quebra minima na influéncia de
padroes de comportamentos estabelecidos. Para
OECD (1994), a inovagao também se divide em
trés niveis: inovacdes minimas: que sao novas
para a empresa; as intermediarias: novas para a
regiao ou para o pals; e inovacoes maximas: que
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sao novas para o mundo. Entretanto, no contexto
organizacional, a maior parte das organizacoes de
sucesso, prioriza as oportunidades e combinacoes,
sendo que nunca negligenciam o desenvolvimento
incremental ou evolucionario dos produtos
existentes, mas sempre buscam inovacoes
descontinuas que agregam altos valores para a
organizacao (BIRLEY; MUZYKA, 2001). No
contexto corporativo, as organizacdes buscam
tanto o desenvolvimento incremental como a
busca das inovacdes descontinuas (BIRLEY;
MUZYKA, 2001), desta forma, a inovagao,

LUCIANO AUGUSTO TOLEDO | MOISES ARI ZILBER

conforme varios autores (QUADRO )
constituem-se basicamente de trés defini¢oes:
Incremental: sao os produtos que propiciam
caracteristicas adicionais ou extensdes de uma
linha anteriormente padronizada; Sintética: sdo
produtos sem nenhuma tecnologia nova, isto &,
apenas a combinagao de uma série de tecnologias
Ja existentes; e Descontinuas: sao produtos com
o desenvolvimento ou aplicagdo de tecnologias
ou ideias substancialmente novas que requerem
a introducdo de qualificagdes, processos e
sistemas novos em toda a organizacao.

QUADRO 1

Niveis de Inovacao de Produto

Nivel Autores (ano) Definicao
Incremental | Tushman e Nadler Caracteristicas adicionais
1997)
Afuah (1998) Parte do conhecimento existente
Siqueira (1999) Melhorias de produtos existentes
Engel et al.(2000) Modificagdes ou extensodes
Birley e Muzyka (2001) | Evolugdo das linhas de produtos
Cohen e Graham (2002) | Novas caracteristicas
Freire (2002) Pequenas melhorias
Kenny (2003) Uso de tecnologia existente ou baixa tecnologia
Sintética Tushman e Nadler Combinagdo de tecnologias interligadas

(1997)

Engel et al. (2000)

Nao altera padrdes estabelecidos

Freire (2002) Melhoria significativa utilizando tecnologia existente
Descontinua | Tushman e Nadler Tecnologias ou ideias expressivamente novas
ou (1997)
Radical Afuah (1998) Produtos superiores
Siqueira (1999) Produtos inteiramente novos para o mundo
Kenny (2003) Uso de alta incerteza tecnologica
Freire (2002) Melhoria significativa com tecnologias diferentes

FONTE: Elaborado pelos autores
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Para Hamel (2000) poucas organizacdes
dispoem de algum indicador para avaliar os
resultados da inovagao. As medidas do grau de
inovacao de uma empresa sdao dificeis de
operacionalizar, motivo pelo qual se utilizam
medidas indiretas (REA; KERZNER, 1997). As
medidas da inovagao podem ser divididas em trés
tipos: os indicadores de nivel de atividade
inovadora, os indicadores da configuracao
organizacional orientada para a inovacao e os
indicadores do desempenho inovador (ANPEI,
1999).

Entre os indicadores do nivel de atividade
inovadora encontram-se as despesas em P&D
(ANPEI, 1999; REA; KERZNER, 1997) com
servicos tecnoldgicos, aquisicao de tecnologia,
engenharia nao rotineira, P&D, investimentos em
ativos fixos e em ativos intangfveis (ANPEI, 1999)
e finalmente em gastos com treinamento (ANPEI,
1999; REA; KERZNER, 1997). Entretanto,
medidas de crescimentos e aumento de vendas
e de participacao de mercado sao mais plausiveis
de mensurar, porém, o grau de inovacao na
organizacao é mais complexo de se operacionalizar
(REA; KERZNER, 1997). Ahn (2002) destaca que,
em decorréncia das dificuldades, diversas variaveis
sdo encontradas nas literaturas empiricas. Von
Krogh et al. (2001), destacam como indicadores
de inovacdo, os resultados das atividades
relacionadas a pesquisa e desenvolvimento,
considerando os nimeros de novos langamentos
por ano e pelo tempo de chegada ao mercado
(time to market). Ja, Katz (apud SUTTON, 2003)
foca o nivel pessoal, como os nimeros de novas
ideias produzidas pelas equipes de P&D.

Sdo, também, diversos os indicadores
relacionados aos investimentos: o percentual dos
gastos com treinamento em relacdo aos gastos
totais da organizacao; o percentual de gastos de
pesquisa e desenvolvimento em relacao aos
gastos totais da organizacdo (REA; KERZNER,
1997); a porcentagem de despesas com pesquisa

e desenvolvimento em relacao as despesas
administrativas (Von KROGH et al., 2001); o
percentual das despesas gastas em pesquisa e
desenvolvimento em relagcao ao faturamento bruto
anual; e investimentos de capital em inovacao
tecnoldgica (ANPEI, 2000). Porém, Fahey (1999)
destaca que ndo existe correlacdo entre os
montantes de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e os respectivos resultados.
Kotler e Keller (2005), também destacam que os
resultados atrelados a pesquisa e
desenvolvimento sao tao incertos que existem
dificuldades em utilizar critérios normais como os
de investimentos. Além disso, os dados de
pesquisa e desenvolvimento sao suscetiveis a
erros de mensuragao, pois podem enfraquecer
os resultados no momento da comparacao com
outras organizacdes. Porquanto se nao levarem
em conta o tamanho da organizacao, do mercado,
do pafs, como também, por ndo considerar
questoes de informalidades nas pequenas
organizacdes em relagdo a estes dados (AHN,
2002).

Em relacdo aos resultados de inovagao Chen
e Levin (apud AHN, 2002) destacam que
frequentemente sdo usadas a quantidades de
patentes que tem sido um bom indicador para
oferecer uma ideia sobre as atividades de
invencao. A ANPEI (2000), em suas pesquisas de
inovacdo, aborda os nUmeros de patentes
depositadas ou concedidas nos Ultimos dez anos.
Entretanto, Ahn (2002) lembra que nem todas as
inovacdes sao patenteadas. Dependendo da
tecnologia e das condi¢cdes competitivas,
investidores podem preferir sigilo ao patentear.
Outro fator é que a pequena empresa tende a
ser mais ativa por transformar patentes como
formas de promover facilidades de financiamento,
distorcendo o indicador.

Diante da dificuldade, outros indicadores
passaram a ser utilizados. ANPEI (2000) utiliza o
percentual dos projetos finalizados em relacao aos
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iniciados nos Ultimos trés anos. Engel et al. (2000)
destacam como indicador de sucesso da inovagao,
0s novos produtos que tenham alcangado certa
porcentagem de penetracao no mercado (market
share). Para Cohen e Graham (2002) um indicador
de sucesso da inovagao € a comparacao da taxa
de retorno dos novos produtos com a de outros
projetos ja existentes. Dentre os mais comuns,
destaca-se o percentual da receita ou faturamento
bruto provenientes de novos produtos
introduzidos nos Ultimos anos (ANPEI 2000;
OECD, 1994; REA; KERZNER, 1997; BIRLEY;
MUZYKA, 2001; ULRICH; ZENGER;
SMALLWOOD, 2000).

Cooper (2000) cita como um indicador de
inovacao, um percentual dos lucros que sao
advindos de novos produtos. Da mesma maneira,
Birley e Muzyka (2001) citam a criacdo de lucros
para a organizacao, pelo desenvolvimento e
introducao de novos produtos com alto valor
agregado. Ja Shelth et al. (1999) consideram que
as organizacdes que cultivam uma cultura para
inovagao buscam a elevacao da porcentagem de
lucros advindos da venda de novos produtos, e
que consequentemente, as porcentagens desses
lucros sejam positivamente relacionadas aos
ganhos na participagdo de mercado. Ainda,
seguindo essa linha de raciocinio, Hippel et al.
(2002) fazem referéncia a alta porcentagem das
vendas deva vir de produtos que nao existiam
anteriormente. Ja o IBGE (2000), em sua analise
dos resultados da inovagao tecnoldgica, adotou
varios indicadores, entre eles, os indicadores de
impacto da inovagao: os nUmeros de projetos
realizados; ampliacio do mercado (market share);
nUmeros de produtos ofertados; e porcentagem
de receita proveniente de novos produtos.

Adocao de uma Inovacao

Nos Ultimos anos, varios autores (ROGERS,
1983;  BENBASAT; MOORE, 1991;
KARAHANNA et al., 1999) estudaram as
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principais caracteristicas que facilitam a adocao de
uma inovacao tecnoldgica, inclusive as inovacoes
em Tl (BENBASAT, MOORE, 1991;
KARAHANNA et al., 1999). Vrakking e Cozijnsen
(1997) defendem que todos os aspectos
organizacionais podem ser objeto da inovacdo e
destacam que em muitos casos a inovagao
administrativa e a tecnoldgica ndo sao atividades
isoladas mas sim, conectadas. A avaliagdo da
percepcao da adogao de uma tecnologia foi
inicialmente baseada em cinco caracteristicas da
inovacdo derivadas da pesquisa de Rogers (1983)
e da literatura sobre a difusdao de inovagao:
Vantagem Relativa; Compatibilidade;
Complexidade  (facilidade de  uso);
Observabilidade e Experimentacao (Trialability).
Outras trés caracteristicas adicionais foram
identificadas por Benbasat e Moore (1991), que
desenvolveram um instrumento geral para ser
utilizado com pequenas modificacbes, para se
avaliar as caracteristicas percebidas ao se adotar
uma inovacao em Tecnologia da Informacao:
Imagem; Voluntariedade e Demonstracao de
Resultado.

Karahanna et al. (1999) ao articularem um
estudo sobre a adogao de uma inovagao em Tl,
comparando as crencas dos adotantes, relativas
aos periodos de pré-adocdo e pds-adocdo ao
longo do tempo, observaram que a intengao dos
adotantes potenciais em adotar uma inovagao é
determinada apenas pelas pressdes normativas
da organizagao. Enquanto, a intencdao do ja
usuario é determinada pela atitude do mesmo.
Para Karahanna et al. (1999), os construtos chave
no processo de decisao da adocdao de uma
inovacdo sdo trés: Atributos percebidos da
inovacdo; Atitudes e crencas individuais e
Comunicacao recebida pelo individuo por seu
ambiente social, sobre a inovagao.

O processo de decisdao da adocdo de uma
inovagao € um processo mental por meio do qual
um individuo ou outra unidade adotante passa, e
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que vai do conhecimento inicial de uma inovagao;
aformacao de uma atitude em direcao a inovacao;
a decisao de se adotar ou rejeitar tal inovagao; a
implementacao da nova ideia e finalmente a
confirmacdo da decisdo de se adotar a inovagao
(HUFF; McNAUGHTON, 1991).

As etapas (linha do tempo) relacionadas a
adocao de uma inovacao podem ser
representadas pela Figura |:

Conhecimento Formar atitude Deciséo de Usar a Reforgar a
Inicial da Favoravel / Adotar / Inovacdo Decisdo de
Inovagio Desfavoravel Rejeitar Adotar

Figura 1 — Etapas relacionadas a adocao de uma inovacao

FONTE: Adaptado de Huff e McNaughton (1991).

As atitudes dos adotantes potenciais, ou pre-
adotantes sdo baseadas nas caracteristicas
identificadas nos estudos de Rogers (1983) e
Benbasat e Moore (1991), enquanto as atitudes
dos pds-adotantes sao baseadas apenas na crenga

de utilidade percepcao de melhora de imagem
(KARAHANNA et al. 1999).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) e Pennings
(1998) enfatizam que ao se falar em inovagao, a
abordagem essencial deve ter como base a

mudanca, a qual pode assumir varias formas. Estes
autores apresentam quatro grandes categorias (0s
“4Ps’ da inovagao): Inovacao em Produtos/Servicos
(Product Innovation); Inovacdo em Processos
(Process Innovation), Inovacao por Posicao (Position
Innovation) e Inovacdo por Paradigma (Paradigm
Innovation). Pennings (1998) classifica a inovagao
em trés tipos distintos: produtos/servigos,
processos e inovagdes administrativas. O Quadro
2 apresenta uma sintese dos tipos de inovagao
identificados na literatura.
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QUADRO 2
Tipos de Inovacao

Tipo Defini¢ao Autor(es)
Produtos / Mudangas nas coisas (produtos e Tidd, Bessant e Pavitt
Servicos servigos) oferecidos por uma organizacao | (2005) - Pennings (1998)
Processos Afetam a realizagao dos processos de Tidd, Bessant e Pavitt

mesmos

producao, desde a matéria prima até o (2005)
produto final incluindo a distribuigdo dos | Pennings (1998)

Administrativas | Envolvem o componente administrativo e | Pennings (1998)

impacta o sistema social de uma

organizacao

Por Posicao Mudangas no contexto no qual um Tidd, Bessant e Pavitt
produto ou servigo € introduzido (2005)

Paradigma Mudangas nos modelos mentais Tidd, Bessant e Pavitt

organizagao faz

subjacentes que moldam o que a (2005)

FONTE: Elaborado pelos autores.

A Organizacao Inovadora

Para Kotler e Keller (2005), uma estrutura para
a inovagao, deve ter meios para a geracao
sistematica de novas ideias, com o objetivo de
aplicar em novos produtos. Fontes dessas ideias
podem vir de fontes externas (clientes,
distribuidores e fornecedores, entre outros) como
também de fontes internas dentro da organizagao,
por meio de pesquisa e desenvolvimento formais,
participacao de cientistas, engenheiros, pessoal de
producdo, executivos, e vendedores, devido a seu
contato com os consumidores. Para Van der Ven
(2000), enquanto a inovagao é defendida como a
introducao de novas ideias, o processo para a
inovagao se refere a uma sequéncia temporal de
eventos que ocorrem da forma com que as
pessoas interagem entre si, para desenvolver e
programar suas ideias de inovacao dentro de um

contexto institucional. De forma complementar, as
organizacdes devem implantar um ambiente
positivo com regras e controles de longo prazo
(QUINN, 1985), aceitar e estimular o
revezamento entre grupos e tarefas, bem como
estimular as atitudes dos administradores em
direcdo as inovagdes (QUINN; MUELLER, 1985).
Similarmente, Tushman e Nadler (1997) defendem
que as organizagdes devem desenvolver
processos formais de interligacdo interna,
importantes para a criatividade e a inovacao, que
podem ser estimuladas por equipes, comités ou
forcas-tarefas, que aglutinam individuos de
diversas areas(TUSHMAN; NADLER, 1997). Com
o objetivo de manter o clima propicio ao
desenvolvimento de inovacdes, devem-se
destacar os desempenhos positivos dos projetos
encerrados, sejam eles vencedores ou

PRETEXTO 2009 | Belo Horizonte | v. 10 | n. 4 | p. 9-30 | out./dez. | ISSN 1517-672 X (Revistaimpressa) | ISSN 1984-6983 (Revista online) 19



INOVACAO E TECNOLOGIA: UM ESTUDO DISCURSIVO DE SUAS SINGULARIDADES

perdedores, reintegrando os profissionais nas suas
especialidades de origem ou em novos projetos
(QUINN, 1985). Aaker (1998) sugere também a
utilizacdo dos chamados skunk works, grupos
auténomos e multidisciplinares de pessoas
desprovidos de regras, para o desenvolvimento
de um novo produto, negécio ou ideia.

Para introduzir um novo produto no mercado

é necessaria a presenca de trés importantes figuras
(QUINN, 1985):

Campedo de produtos, lider do processo,
exerce um papel fundamental como promotor e
maestro do processo de desenvolvimento de
novos produtos (GALBRAITH; KAZANJIAN,
1986);

Autoridade: é a pessoa de quem advém os
recursos que apoiam o projeto;

Especialistas; sdo as pessoas que
acompanham o projeto (QUINN, 1985) desde a
sua concepgao e até a conclusdo, dos quais se
espera possuam personalidade criativa o que
significa serem curiosas, imaginativas, aventureiras,
assertivas, divertidas, confiantes, dispostas a

assumir riscos, reflexivas e desinibidas (GRANT,
1998:287).

Similarmente, Galbraith (1997), também da
énfase ao papel da pessoa quanto a sua
colaboracao no processo da inovacao, destacando
trés papeis fundamentais:

O defensor da ideia: sendo um individuo
que se dedica e trabalha em tempo integral, cujo
sucesso ou fracasso depende do desenvolvimento
da ideia;

O defensor do projeto: que é alguém que
precisa descobrir e financiar os desenvolvimentos
e os testes;

O patrocinador da ideia: que é um
orquestrador, protege os defensores de ideias,
promovendo a oportunidade de testar novas

propostas e apoiar aqueles cujas ideias se revelem
eficazes.

Os inovadores também se caracterizam por
serem profissionais que desejam cultura igualitaria
na organizagao, espago, recursos, ser
espontaneos, livres, e se divertir com o
desempenho de uma tarefa que, para eles, faz
diferenca para a performance estratégica da
organizagao. Para essas pessoas, a demonstragao
de aprovacdo, o reconhecimento e as
oportunidades de desenvolvimento educacional
e profissional sdo ainda mais importantes do que
assumir responsabilidades gerenciais (FRY;
SAXBERG, 1987).

Daft (2002) e West (apud SMITH, 1991)
destacam que, para uma organizagao ser capaz
de conseguir a criagdo de novos produtos, ela
deve apresentar: Especializacdo departamental:
Na especializacao, cada departamento envolvido
com o desenvolvimento de um novo produto, seja
de pesquisa e desenvolvimento, marketing ou
producdo, é tratado de forma diferente e possui
habilidades, metas e atitudes apropriadas as suas
especialidades; Amplitude de fronteiras: A
organizacao investe e motiva que cada
departamento, envolvido com novos produtos,
tenha excelentes ligacdes com setores
importantes do ambiente externo; Conexoes
horizontais: Estabelecem que os pessoais tecnicos,
de marketing e da producao compartilhem suas
ideias e informagdes; Compartilhamento de uma
visao por meio das ideias compartilhadas e valores
do grupo; A livre participacdo em um ambiente
que permite aos individuos livre expressao de
suas ideias, reduzindo a resisténcia para a
mudanca; O comprometimento para exceléncia
na performance de tarefas que cria um ambiente
no qual os individuos avaliam e desafiam
procedimentos organizacionais e para a inovagao
ocorrer devem existir suportes nos processos de
mudancas, que podem ser a cooperacao de
pequenos grupos ou por meio da organizacao
disponibilizando recursos.
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Ruggles (2002) ressalta que para fazer a
inovagao acontecer com maior frequéncia e com
melhores resultados, o ciclo de vida da inovagao
divide-se em quatro processos:

Geragdo de Ideias: é o estagio primordial
da criagao de uma ideia que inclui de tudo, desde
a exploracao inicial, o rigor de analises e ideias
aleatérias.

Desenvolvimento: O ponto em que sao
empregados os recursos para transformar uma
ideia em um produto, servico ou processo, que
nesse estagio inclui protétipos, experimentacao e
testes que tornam uma ideia realmente Util.

Adocdo e Difusao: Adogao é a absorgéo e
aplicagao de um conceito ou um produto por uma
pessoa ou por um grupo, sendo que nessa fase
as inovagdes convergem a acao e agregam valor
real. A difusao representa a disseminacao daquela
absorcdo inicial pelos envolvidos, fazendo com
que as inovacdes se diferenciem de meras
invencgoes.

Fim de Jogo: Em dado momento, ndao ha
mais valor a ser obtido de uma inovacao.

Os Estilos Gerenciais da Tecnologia
e a Organizacao Inovadora

Nao obstante a utilizacdo da tecnologia nas
estratégias empresariais € necessaria, ainda,
entender como se configuram as diversas facetas
que os estilos gerenciais de tecnologia podem
assumir. Uma vez que os mesmos podem ser
decisivos na evolucdo natural das tecnologias a
serem utilizadas nos processos inovadores
empresariais.

Utilizando-se de metéfora politica, McGee e
Prusak (1994), Weil e Ross (2004) classificam em
cinco “estados” os estilos de geréncia da tecnologia.
Salientam que manter estilos multiplos gera
confusao e consome recursos da organizacao, com
perda de eficiéncia.
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Utopia Tecnocratica: Uma abordagem
altamente tecnoldgica de gerenciamento que
enfatiza a classificacado e a modelagem do
patriménio de informacdes de uma organizacao,
apoiando-se fortemente em novas tecnologias. E
estimulada geralmente por profissionais de
informacdo, que desenvolvem planejamento
detalhado, baseados em arquitetura e uso
eficiente dos dados organizacionais. Objetiva
planejar uma infra-estrutura tecnolégica com um
banco de dados Unico para informacdes sem
redundancia. Tem a caracteristica de valorizar os
mais recentes hardwares e softwares. Preocupam-
se mais com os mecanismos de distribuicao da
informagao do que por quem a informacao é
utilizada. Procura lidar com todas as informacdes
da organizacao e pressupde que aqueles que
ocupam uma posicao hierarquicamente mais
elevada ndo restringirdo o livre fluxo de
informagao.

Anarquia: Apresenta auséncia completa de
uma geréncia da tecnologia;

Feudalismo: Apresenta gerenciamento da
tecnologia por unidades de negdcios ou funcionais,
as quais definem as préprias necessidades. Os
lideres possuem forca para decidir que medidas
vao ser utilizadas para entendimento do
desempenho e o vocabulario comum a ser
utilizado. E frequente em ambientes onde h4
estruturacao por unidades ou divisdes que
possuam grande autonomia.

Monarquia: O poder sobre o gerenciamento
da tecnologia é centralizado, e a autonomia dos
departamentos e divisdes em relagdo as politicas
de tecnologia € substancialmente reduzida. A
abordagem é de cima para abaixo, autocratica.
Geralmente revelam breves “reinos” de
“monarcas” e “presidentes” que trazem maus
progndsticos para o crescimento de usos e de
tradicdes persistentes de tecnologia. A
mortalidade desse estilo € alta e rapida.
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Well e Ross (2004) abordam dois diferentes
estilos monarquicos: no negdcio, onde um
executivo ou grupo sénior de executivo
desenvolve toda decisao de tecnologia relacionada
a empresa; e na Tecnologia da Informagao,
Cuja decisao é de um executivo ou grupo de TlI.

Federalismo

Uma abordagem de gerenciamento da
tecnologia baseada no consenso e na negociacao
de elementos informagao-chave (niveis gerencial,
estratégico e tatico) e no fluxo da informacao para
a organizagao. Neste estado a negociacdo € a
chave para que as partes potencialmente
concorrentes e nao-cooperativas sejam reunidas,
sendo também importante a elaboracdo de uma
definicdo coletiva de objetivos e dos meios para
alcanca-los. Geralmente, as organizacdes
possuem uma lideranca central forte e uma
mentalidade que estimula a cooperacao e o
aprendizado, aqui o conceito de posse de
tecnologia € antiético € incentivado o conceito de
“cultivo” da tecnologia, onde os executivos e
representantes do negdcio de todos os negdcios
operacionais colaboram com o departamento de
tecnologia da informagao. Considerando os estilos
politicos de informacdo, Pruzak e McGee (1994)

estabelecem as seguintes etapas para o efetivo
gerenciamento da tecnologia:

Selecionar uma Organizagdo Politica

A selecao de uma organizacao politica implica
a definicio do modelo de gerenciamento. Saber
quais os modelos utilizados pelas pessoas na
empresa, qual desses modelos predomina no
momento, qual o mais desejavel e como proceder
para alcanga-lo pode levar a melhor utilizacdo dos
recursos da empresa. Os modelos de
gerenciamento da tecnologia podem ser
analisados mediante quatro dimensdes: )
Unidade de vocabulario e significado: significa
querer dizer um conjunto acordado de termos,
categorias e elementos de dados que tenham o
mesmo significado em toda a organizacio; 2) Grau
de acesso a tecnologia significativa; quem deve
possuir os insumos tecnoldgicos e para qual
finalidade serdo utilizados? 3)Qualidade da
tecnologia; € alcancada por meio de um cuidado
detalhado com a integridade, precisao, atualidade,
interpretabilidade e valor geral da tecnologia e 4)
Eficiéncia no gerenciamento da tecnologia. Com
base nos estudos conduzidos por McGee e Prusak
(1994), a Tabela | oferece uma visdo resumida
dos modelos de acordo com a nota
correspondente a importancia de cada uma das
quatro dimensoes.

TABELA 1
Classificacao dos modelos
Federalismo | Monarquia Utopia Anarquia Feudalismo
Vocabulario 5 5 3 1 1
Acesso 5 2 3 4 1
Qualidade 5 2 3 4 1
Eficiéncia 3 5 3 1 3
Total 16 14 10 8 7

Chave:5=ato 3=moderado 1=baixo

FONTE: MCGEE; PRUSAK, 1994, p.166.
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Nota-se que o federalismo fornece suporte
tanto a autonomia quanto a coordenacao e tem
maior potencial para ser eficiente nas quatro
dimensdes do gerenciamento. Através de
negociacdes entre niveis e unidades, um
vocabuldrio comum € estabelecido e isso torna
possivel o amplo acesso e distribuicao de
informagdo significativa que sera utilizada para
beneficio da empresa como um todo. Portanto,
ele tras o equilibrio entre a independéncia do
feudalismo e as unidades indiferenciadas sob a
monarquia.

Adaptar a Politica de Tecnologia a
cultura organizacional: As politicas tecnologias,
importantes para a sobrevivéncia da nova
organizacao, estao entre as Ultimas coisas a
mudarem em uma organizacao cuja mentalidade
passa por um processo de alteracao.

Praticar o Realismo Tecnolégico: Significa
considerar possibilitar que tecnologia esteja em
unidades que os administradores possam
compreender e negociar;

Escolher o Politico Adequado: Uma
questdo importante na escolha de uma politica de
tecnologia é avaliar e estudar as pessoas
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carismaticas, que possuam habilidade politica, de
persuasao e de negociacao, para dialogar e
negociar com aqueles que detém poder na
organizacao, facilitando o compartilhamento da
tecnologia em beneficio da organizacao;

Evitar Construir Impérios: A tecnologia é
uma ferramenta poderosa que pode conduzir os
administradores a construcdao de um império
baseado na posse de um grande volume de
informacdo. Para que uma empresa seja bem
sucedida € necessario um consenso sobre o que
é a tecnologia na organizacdo, quem a possuli,
como é conservada, quem a gerencia, € como
controla-la e utiliza-la. Assim, sendo
particularmente cuidadosa, a organizacao evita a
criacdo de um império de tecnologia.

Para Weill e Ross (2004), a eficacia de uma
empresa ou negdcio no que tange ao uso da
governanca em Tecnologia pode ser auferida
quando ela entrega quatro objetivos: custo-
eficacia, utilizacdo do ativo, crescimento e
flexibilidade do negdcio. Assim, o QUADRO 3
apresenta algumas perguntas para as cinco
grandes decisdes de governanca em Tecnologia
que podem ser tomadas nos ambitos corporativos,
na unidade de negdcio, ou no nivel funcional.
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QUADRO 3

Decis6es e Questdes para Governanca

Decisoes de
Governanca

Questoes

Principios

»

Como traduzir os principios do negocio para os principios de tecnologia
que guiam os tomadores de decisdo de tecnologia?

Qual o papel da tecnologia no nego6cio?

Quais sdo os comportamentos de tecnologia desejaveis?

Como serd financiado a tecnologia?

Arquitetura

> > 5 »

»

»

Quais os principais processos de negdcio na empresa € como se
relacionam?

Quais os drives para esses processos? Como os dados precisam estar
integrados?

Quais capacidades técnicas podem ser padronizadas para suportar
eficiéncia na tecnologia e facilitar o processo de padronizagao e
integragao?

Quais atividades devem ser padronizadas para suportar a integragao de
dados?

Qual tecnologia escolher para guiar a abordagem da tecnologia?

Infraestrutura e
estratégia

> > 5 | »

Qual o plano para manter as tecnologias atualizadas?

Qual servico de infra-estrutura pode ser terceirizado?

Como precificar os servigos de infra-estrutura?

Quais servicos de infra - estrutura sao mais criticos para os objetivos
estratégicos da empresa?

Necessidades de
aplicacoes

Quais as oportunidades de mercado e processos do negdcio para a nova
aplicacao?

Como as necessidades do negocio podem ser enderegcadas dentro dos
padrodes da arquitetura?

Quem sera o proprietario dos resultados para cada projeto?

Priorizacio e
decisao de
investimento

Quais mudancas de processo ou aperfeigoamentos sdo estrategicamente
mais importantes para a empresa?

Qual a distribuicao do portfolio atual de tecnologia? Esse portfolio ¢
consistente com os objetivos estratégicos da empresa?

Como ¢ determinado o valor do projeto de tecnologia?

FONTE: WEILL; ROSS, 2005, p.

Nos estudos conduzidos por Weill e Ross
(2004), percebeu-se a tendéncia de organizagcoes

34.

padronizacdo, comités, processos centralizados de
arquitetura. Por outro lado, organizacdes com

mais lucrativas serem mais centralizadas na  crescimento mais acelerado e focado em inovacao,
abordagem da tecnologia, pois enfatizam a  velocidade do mercado demandam em

eficiéncia operacional, encorajam alto grau de

responsabilidade local, demandam o
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gerenciamento da tecnologia com natureza mais
descentralizada. Nas abordagens hibridas, existe
o mix entre descentralizacao e centralizacdo da
governanga, e acima de tudo, utilizam mecanismos
de alto relacionamento gerencial, times de
lideranca em tecnologia que aliviam as tensdes
entre controles locais e globais e enfatizam a
sinergia.

Uma vez que os tipos de decisdes e os
arquétipos sao mapeados, a organizacdo deve
desenhar e implantar de forma coordenada a
tecnologia, geralmente utilizando-se de trés
mecanismos de governanca: Estrutura de
tomadores de decisdes; Alinhamento de
processos e Comunicagdes Formais.

A montagem da governanca em tecnologia
auxilia o desenho da estrutura e processos que
incrementam a estratégia de uso da tecnologia.
Inicialmente o time gerencial deve estabelecer o
contexto para a governanca em tecnologia,
expondo como a empresa ira operar, COmo a
estrutura dara suporte nas operacdes e qual o
arranjo trard comportamentos desejaveis que a
estrutura ndo assegure. Assim, Weill e Ross (2004)
citam quatro etapas para que o desenho da
governanca em tecnologia seja capaz de agregar
real valor no negdcio e seus empreendimentos:
|dentificar a necessidade da empresa para sinergia
e autonomia; Estabelecer o papel da estrutura
organizacional; Identificar os comportamentos
desejaveis relacionados a tecnologia que
ultrapassa o escopo da estrutura organizacional e
Imaginar o desenho da governanca em tecnologia
em apenas uma folha, considerando os arranjos
da governanca e especificando os mecanismos
que irdo implantar para o arranjo pretendido.

QUESTOES ADJACENTES .
INOVACAO E TECNOLOGIA

E fato que as organizagdes estao em constante
influéncia mltua com o ambiente em que
operacionalizam seus negdcios, e obviamente,

LUCIANO AUGUSTO TOLEDO | MOISES ARI ZILBER

sujeitas a diferentes transformagdes em
decorréncia do dinamismo concorrencial deste
ambiente. Vergara e Branco (1993) tecem alguns
comentarios quanto as transformagdes que as
organizacoes se deparam no transcorrer de seus
processos internos e externos. Os autores grifam
que as transformacdes podem ser entendidas em
trés ambitos: tecnoldgica, humana e
organizacional. Assim, os autores ensinam que no
ambito tecnolégico as transformagoes
organizacionais resultam em: novas formas de
trabalho; tratamento das informagdes; na
individualizacdo de produtos, e por fim, na énfase
em servicos complementares. No ambito da
dimensao humana, as alteracoes
organizacionais sao realcadas: no
compartilhamento de responsabilidades; na busca
de maior participacao e autonomia, assim como,
confianca e ética. No ambito organizacional, tem-
se a adequacao organizacional, que procede das
mudangcas naturais decorrentes do arrefecimento
da estrutura hierarquica de uma organizacao
(VERGARA; BRANCO, 1993).

Corroborando com Vergara e Branco (1993),
Fleury e Fleury (1997) asseveram que no processo
de mudancgas organizacionais estimuladas por
essas transformacdes, a inovagao, assim como a
tecnoldgica desempenha papel fundamental na
estratégia competitiva organizacional. Ainda,
segundo os autores, a lei econdmica vigente que
preconiza a demanda gerando a oferta, impulsiona
as organizacoes buscarem por meio da inovagao
um incremento de sua competitividade. E, nesse
contexto, a tecnologia € um meio adicional a ser
considerado, é de latente funcao dos gestores das
organizacdes estimularem um ambiente
organizacional adequado para a total aceitabilidade
dos processos de inovacao adotados com o
propésito de contribuir para a melhoria dos
negdcios (FLEURY; FLEURY, 1997).

No decorrer dos pressupostos tedricos
descritos neste trabalho e alicercados em diversos
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autores conceituados, tem-se a impressao de que
a tecnologia e a inovacao sao inseparaveis. lem-
se sua inseparabilidade na faldcia de que ndo ha
inovacao sem tecnologia e vice-versa. Weill e Ross
(2004) lembram que indiferentemente de se
promover movimentos inovadores, com base ou
nao na tecnologia, deve-se considerar
primordialmente em qual estilo gerencial uma
organizacao se encontra. Para os autores, estilos
gerenciais do tipo utdpicos tecnocratas;
anarquistas; feudalista; monarquicos, e, ou,
federalistas, podem em suma, contribuir, ou nao,
para que a adocao de inovacgao na estrutura
hierarquica de uma organizagao flua de forma
adequada ou ndo. McGee e Prusak (1994)
adicionam aos comentarios de Weill e Ross (2004)
que a utilizacdo de novas tecnologias com o
objetivo de inovar tem que superar obstaculos,
quais anteriormente ja citados sdo: a adaptagao
da gestdao de tecnologia a cultura vigente da
organizacao; praticar o realismo tecnoldgico;
escolha dos agentes condutores da gestao
tecnoldgica e por Ultimo, mas ndo menos
pertinente, evitar o surgimento de impérios
tecnocratas na estrutura da organizagao.

E oportuno, nesse momento do trabalho,
levantar uma indagacao quanto a relevancia de
uMa organizacao inovar, seja por NOVOS Processos
ou pela adocao de novas tecnologias. Se a

inovagao tem por objetivo intrinseco melhorar a
competitividade da organizacao, ou melhor,
aumentar a sua rentabilidade, a melhoria de um
processo, a geragao de novos produtos/servicos
ou a utilizagao de novas tecnologias, talvez nao
reflita fatores indicativos de inovagao. Como
afirmar que a organizacao teve uma melhoria nos
seus resultados decorrente de uma inovacao e
nao teria obtido o mesmo resultado se nao tivesse
inovado? E fato que ha mais possibilidades de uma
empresa inovadora em tecnologia conseguir
auferir um aumento de faturamento, porém
afirmar que uma empresa por ser inovadora tem
um faturamento maior garantido € muito arriscado.

Longenecker, Moore e Petty (1997) indagam
a relevancia de as organizacdes buscarem
constantemente a inovagao. Os mesmos autores
apontam que processos de inovacao sustentados
pela criacdo de novos produtos, quando
desenvolvidos por pequenas organizacoes, sao
muitas vezes esquecidos pelas grandes
organizacdes no processo continuo por inovagoes.
Isso ocorreria, pois as grandes organizagoes
buscam apenas inovacdes que estejam
relacionadas com produtos ja conhecidos. Em
sequéncia, tem-se a representacdo grafica de
algumas inovac¢des de produtos geradas por
pequenas organizacdes que foram negligenciadas
pelas grandes (QUADRO 4).

QUADRO 4
Inovacdes de pequenas empresas
Fotocopias Insulina
Aspirador de p6 Penicilina
Colhedora de algodao Ziper
Transmissao automatica Filme colorido
Helicoptero Motor a jato

Caneta esferografica

Direcao eletronica

FONTE: LONGENECKER; MOORE; PETTY, 1997.
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Longenecker, Moore e Petty (1997) relatam
que ha a possibilidade de que muitos esforcos
financeiros e de capital humano sdo consumidos
inadequadamente na criacao de novas inovagoes.
Pois, as mesmas posteriormente negligenciadas
por ndao haver um elo claro com produtos e
servicos existentes, ou, mesmo em funcido da
natureza incomum da ideia ou processo inovador.
O relacionamento com produtos existentes pode
levar os gestores organizacionais a nao enxerguem
O pragmatico valor de uma inovacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Os processos inovadores, tecnoldgicos ou
ndo, apresentam em sua esséncia uma
envergadura no sentido de adicionar valor aos
produtos e servicos ofertados pelas organizacoes.
Tornando-as singulares no meio econémico
competitivo e excessivamente comoditizado. As
inovacdes trafegam em diversos elos que
compdem a cadeia de valor das empresas,
implicando facilidade quanto ao acesso de
conhecimentos diversos pelas organizacoes.
Implica, ainda, operar em novos mercados,
incremento de receitas e fortalecimento de
parcerias. As inovacdes podem capitanear as
organizacdes na busca pelas chamadas vantagens
competitivas, e a0 mesmo tempo garantir
sustentabilidade em médio e longo prazo.

Nao obstante a realizacdo de inovacdo, é
imperativo que as organizagdes incorporem em
sua cultura hierdrquica a ideia de que inovar é
importante, ndo sé para a organizagao como para
os stakeholders. Logicamente compreender a
dindmica que cerceia o conceito de inovacao €

LUCIANO AUGUSTO TOLEDO | MOISES ARI ZILBER

fundamental para se tracejar estratégias quanto a
inovagao. Pois a mesma, antes mesmo de ser
configurada nos moldes de inovacio de processos,
produtos ou tecnoldgica, deve estar alinhada a
estratégia geral da organizacdo. Nao pode haver
conflitos com a meta da organizacao, ou seja, se a
meta € gerar valor ao cliente, os processos
inovadores necessitam estar alicercados neste
conceito. Concomitantemente ao ser considerar
inovar, € interessante ponderar a dimensao da
organizacao, assim como, setor de atuagdo e
estrutura organizacional.

Uma empresa inovadora precisa ter no bojo
de sua existéncia a clara percepcdo dos riscos
inerentes as suas acdes. Precisa perceber que
para uma inovacao tecnoldgica funcionar como um
diferencial competitivo, ndo havera espaco para a
identificacdo de um gestor como responsavel Unico
pelo seu desenvolvimento, claro que havera um
lider responsavel pela equipe ou equipes
responsaveis por diferentes frentes que
resultaram na inovacao, mas nao seu Unico
responsavel isoladamente.

Ao estudar os constructos que a abalizam o
conceito de inovagao depara-se inevitavelmente
a uma complexidade. O processo inovador é
desafiador, pois possibilita difusas interpretacoes
e envolve a gestao de competéncias nos ambitos
tecnoldgico, mercadoldgico e gerencial. Seu
entendimento e sua pratica exigem tempo,
dedicacdo e investimentos, além de inovagdes
verdadeiramente significativas. E ser significativa
é contribuir para o crescimento da organizacao, e
ao mesmo tempo, expor valor aos clientes, e estes
serem capazes de experimentar esse valor.
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