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RESUMO

A inovagiio tecnoldgica tem estado cada vez mais presente no
mundo globalizado. Particularmente no Brasil, inserido nesse
contexto global, a inovagdo também se faz presente, sendo que a
maior parcela estd baseada em inovagdes em processos. Esse
tipo de inovagdo estda associado a uma das caracteristicas da
industria brasileira que ¢ a de produtos ainda com pouca
diferenciagdo e baixo nivel de i Incorporagdo de tecnologias, A
inovagdo incremental em processos esté, desta forma, relacionada
a um conjunto de mecanismos que estdo associados aos
processos de produgdo, de gestdo do conhecimento e de gestio
da inovagao tecnoldgica. Este artigo objetiva caracterizar a
relagdo entre esses processos ¢ possibilitar a compreensio da
sua interacdo, da sua interface ¢ do seu desenvolvimento em um
ambiente industrial.

Palavras-chave: Inovacio tecnoldgica incremental em processos,
Gestao da Inovagdo, Gestao do Conhecimento.

ABSTRACT

The technological innovation has been present in the global
world. Particularly in the case of Brazil, it is taking part of this
globalization field with a more relevant part of its innovation
being done in the process area. This specific kind of innovation
has some relation with the narrow range of products
diversification and the relative low level of technology
incorporation associated with Brazilian industries. The
incremental innovation process is, therefore, co-related to a set
of mechanisms associated to the production, knowledge
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management and innovation management process. The
characterization and relation among these processes, make
possible the comprehension of its interactions, interface and its
development in an industrial environment, thereby leading 1o an
interesting information to the innovation study. its related factors
and an applicable systematization.

Keywords: Technological incremental process innovation,
Innovation Management, Knowledge Management

1. INTRODUCAO

O mundo globalizado, os seus acordos ¢ mecanismos de coméreio (Area
de Livre Comércio das Américas -ALCA, North American Free Trade Agreement
-NAFTA. Mercosul, Mercado Comum Europeu, entre outros) passaram.
principalmente nas Gltimas duas décadas, a imprimir um modelo de negocios
para os quais muitos paises ¢ empresas ndo estavam, ou ainda nio estio,
suficientemente estruturados para competir em bases elementares de
conhecimento, inovacgdo ¢ cconomia.

Estimulados ou ndo por subsidios governamentais, mecanismos de
protecionismo ou reservas de mercado, os efeitos da globalizagio, ¢ associados
a eles a aproximagdo dos povos, das culturas e dos costumes, fizeram com que
empresas e seus funciondrios passassem a experimentar mudangas em seu
convivio social, profissional e familiar a uma velocidade muitas vezes superior
aquela imprimida pelo modelo socio-econdmico e cultural de uma nacdo ou de
um negocio.

Por conseguinte, sendo a empresa uma associagdo de pessoas em
torno de um objetivo comum, estas também sofrem o efeito da exclusdo
que o mercado pode Thes impor. Se no passado as empresas competiam numa
esfera regional ou nacional, hoje a competigiio é global, independente de uma
atuagio regional. Marketing, mercado ¢ cultura acabam por introduzir no
mercado tendéncias, desejos, anseios ¢ produtos globais. Nessa dtica, a
empresa atual necessita encontrar alternativas para se posicionar, alinhar-se e
manter-se no mercado. Uma das formas dessas empresas fazerem [rente a esses
desafios ¢ o emprego de estratégias de inovagdes tecnologicas em seus
negocios.

Segundo Reis (2004), inovagio tecnoldgica é a introducio no mercado,
com €xito, de novos produtos ou tecnologias no processo de produciio ou nas
proprias organizagoes. Para Carneiro (1993), inovagio cientifica e tecnoldgica
¢ a transformagiio de uma idéia em um produto vendavel novo ou melhorado
ou em um processo operacional na industria ou no coméreio, ou em um novo
método de servico social.
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Segundo Staub (2001), a empresa ¢ o agente de introdugdo da inovacio,
lan¢ando novos produtos no mercado e utilizando-se de novos processos de
produgdo ou organizagdo. Porém a inovagdo ¢ o desenvolvimento tecnoldgico
ndo estdo restritos a ac¢do isolada das empresas. Ambos sdo produtos da
coletividade.

Empresas situadas em paises desenvolvidos e de reconhecido know
how t€m laboratorios de Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D) estruturados,
promovem parcerias com conceituados centros de pesquisa ¢ universidades,
t€ém em suas carteiras inimeras patentes ¢ licenc¢as, desfrutam de linhas de
créditos especificas e atuam em mercados maduros ¢ com altas rendas per
capta. Por outro lado, empresas nos paises em desenyolvimento defrontam-
se com restrigoes basicas. Entre estas, estdo as descritas por Sull, Gossi ¢
Escobari (2003):

* Falta de uma sélida base tecnologica com profissionais treinados e um
grupo de pesquisa articulado com conceituadas universidades e centros
P&D.

* Empresas nesses paises tém que conviver com margens mais modestas,
fruto de rendas per capras menores e dificuldades desses mercados
absorverem produtos diferenciados e de maior valor agregado.

°  LEmpresas nestes paises trabalham com orgamentos justos, limitando os
processos de P&D. Associa-se a isto a escassez e os altos custos de capital
para esse fim.

Dentre algumas classifica¢des das inovagdes tecnoldgicas, as mais
utilizadas na literatura sdo as inovag¢des em produtos e processos e as inovagoes
incrementais e radicais, ou disruptive innovation (CHRISTENSEN, 2002).
Especificamente dentro de um processo de inovagdo, estas inovagdes
incrementais estdo inseridas em um contexto peculiar de investimentos, tempo
e necessidades, em que gradualmente a empresa promove melhorias e
aperfeigoamentos em seus produtos, equipamentos ¢ métodos de fabricagdo
(LARANIJA; SIMOES; FONTES, 1997).

O objetivo deste artigo, portanto, ¢ caracterizar o papel da inovagdo
tecnoldgica incremental em processos no ambiente industrial e sua relagdo
com a produ¢do, o conhecimento ¢ a inovagao.

2. O PROCESSO DE PRODUCAO

Segundo Gaither e Frazier (2001, p.5), uma melhor administragdo das
operacdes de uma empresa pode agregar valor ao melhorar sua competitividade
e lucratividade em longo prazo. Um sistema de produgio transforma insumos,
matérias-primas, pessoal, maquinas. prédios, tecnologia, dinheiro. informagdes
e outros recursos em saidas, produtos e servigos.

Segundo Slack (1996, p.64), um departamento de producdo para
compreender sua fun¢do dentro de uma organizagiio deve responder a duas
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questdes: primeiro, o papel da produg¢do dentro da empresa no sentido de
entender o que se espera dela; segundo, quais 0s objetivos de desempenho
especificos utilizados pela empresa na avalia¢do e contribui¢do da producio
neste contexto.

Para Severiano (2002), o processo de produgdo apresenta categorias
como o0 processo de produgdo continuo e intermitente, focalizado no processo
e nos produtos e sistemas de manufatura flexiveis ¢ cé¢lulas de manufatura. O
dominio desses processos ¢ tecnologias traz vantagens competitivas para
quem as adota, pois ¢ cada vez maior o nivel de exigéncia dos consumidores
quanto a qualidade, pregos e flexibilidade dos produtos (MARTINS: LAUGENI,
1998, p.296).

Segundo Souza (2004, p.1606), os fatores determinantes da
competitividade industrial podem ser agrupados em trés conjuntos: fatores
empresariais, sobre os quais as empresas exercem controle: fatores estruturais,
que se referem as fontes de competitividade sobre as quais as empresas exercem
influéncia indireta, geralmente mediada pelo processo de concorréncia; e fatores
sistémicos que estdo além da area de influéncia de uma empresa de forma
individual. Os fatores sistémicos s@o descritos por Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1997, p.13) como: macroccondmicos; politico-institucionais; legais-tribu-
tarios; infra-estruturais; sociais e internacionais.

Desta forma, e paralelamente aos modelos mais técnicos e complexos,
o processo da inovac¢do incremental ndo requer altos investimentos de
capital ou conhecimento especializado, pelo menos em seus estdgios iniciais e
que por isto ndo oferece grandes barreiras para sua implementagio,
principalmente em pequenas empresas (BESSANT ef /., 1994). Em paralelo a
este processo, Attadia e Martins (2002, p.3) destacam que o emprego sistematico
das inovag¢des incrementais deve incluir programas simultaneos de melhorias
da qualidade, de reducdo de custos, de motivagdo dos empregados e
de melhorias na educa¢do. Bessant ¢ Francis (1999, p.1110), por sua vez,
destacam a importdncia do treinamento das pessoas neste processo de
inovag¢do incremental.

Segundo Gaither e Fraizer (2001, p.508). o processo da melhoria continua
permite que as empresas aceitem comecos modestos e facam pequenas
melhorias na dire¢fio da exceléncia. O progresso gradativo e continuo na dire¢do
de melhorias significa que as empresas ndo podem nunca aceitar que o ponto
em que elas estdo hoje é o melhor que poderiam estar. Nas empresas, a drea de
produgio é uma das que mais pode se beneficiar com o processo da melhoria
continua.

2.1. APRODUCAO EAMELHORIA CONTINUA

Dentre as inameras técnicas de apoio a gestdo da produgao, algumas
estdo voltadas para o controle de qualidade e a otimizagdo de desempenho
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como o Controle Estatistico de Processos (CEP), diagramas de Ishikawa, Pareto
(SHIBA: GRAHAM; WALDEN, 1997), diagrama de dispersao, graficos de
controle, mapas de processos (HRONEC, 1994), plan, do, check. act (PDCA),
Business Process Re-engineering (BPR) (SLACK ef al, 1996: HAMMER;
CHAMPY. 1994), Benchmarking, teamworking (TEMAGUIDE, COTEC-1998,
parte I11) entre outros. Essas técnicas, segundo Shiba, Graham e Walden (1997),
chamadas de ferramentas da qualidade, sdo instrumentos empregados no
processo da inovagdo incremental, identificadas por Bessant ef al., (1994) de
“toolkir”.

Em uma visdo mais especifica sobre a producio e sua relacdio com a
empresa, Slack er al., (1996, p.64), destacam que, além dos processos, papéis
¢ objetivos da produgiio, o processo de melhorias ¢ um dos elementos
constituintes deste processo maior. Portanto, a melhoria ¢ sua estrutura via
processos de melhorias continuas, assumem uma importancia estrutural na
maneira como as empresas se utilizam desta forma de tratar seus problemas e
as estratégias empregadas.

Segundo Imai (1996, p.173), intmeras sdo as possibilidades de
melhorias e inovagdes incrementais na area produtiva como a reducao do
ser up de maquinas, lead times, tempos de ciclo, redugdo de insumos e
estoques, desempenho, ete. A efetiva inovagio incremental, associada a fortes
melhorias na eficiéncia operacional, foi fator decisivo para o sucesso de
empresas asidticas no pos-guerra (LEIFER ef al., 2000, p.2). Considerando que
a producdo ¢ a expressdo mais proxima do “chao de fibrica”, o contingente de
operadores, técnicos e engenheiros sdo os que estdo em contato direto com
os problemas e oportunidades de melhorias nas areas dos processos
produtivos. Sdo eles, portanto, potenciais inovadores na produgio. O que faz
uma empresa competitiva, portanto, ndo sao apenas equipamentos, localizacio,
construgdes, ou seja, 0 que ela possui, uma vez que qualquer empresa
com suficiente capital para investir pode duplicar a relagdo desses recursos.

O que a faz competitiva esta no que ela sabe sobre como ela age. Dessa
forma, os recursos tangiveis de uma empresa (construgdes, plantas,
equipamentos etc.) sdo importantes. Porém, na visdo da inovacio incremental
0s recursos intangiveis constituidos pelo conhecimento da empresa,
do negocio e das pessoas ¢ a forma como estes recursos sdio aplicados,
realimentados e disseminados sdo fundamentais para estabelecer e suportar o
processo (BESSANT; CAFFYN; GALLAGHER, 2001, p.67).

Para Slack er al. (1996, p.64), a melhoria ¢ um elemento integrante do
processo de administracdo da produgdo sendo que a compreensio e
desenvolvimento da melhoria continua/inovagdo incremental sio alcancados
por meio de um gradual processo de aprendizagem na organizagdo, que
compreende, segundo Bessant, Caffyn ¢ Gallagher (2001, p.72), simplifi-
cadamente, as seguintes clapas:
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e Compreensdo dos conceitos da melhoria continua ¢ articulacio de scus
valores basicos.

e Desenvolvimento do hdbito da melhoria continua por meio do: envolvimento
das pessoas, utilizacdo de ferramentas e téenicas pertinentes.

e (riagdo de umarelagdo entre os objetivos e metas da empresa e 0s processos
de melhoria continua.

e (riacdo direta e indireta de procedimentos que suportem a melhoria continua.

e Alinhar a melhoria continua por meio da criag¢do de uma relagdo consistente
entre os valores e procedimentos aplicados no contexto da organizagdo.

* Implementar acoes objetivas na resolugdo de problemas.

e Promover a gestdo da melhoria continua com realimentagao e aprimoramento
de sua execucio.

¢ Desenvolver a capacidade do aprendizado de como utilizar a melhoria
continua na empresa de forma a dissemina-la por todas as dreas da
organizacao.

Segundo Bessant, Caffyn e Gallagher (2001, p.76), o processo de
acumulagdo de recursos (rotinas ¢ procedimentos) ¢ longo, dificil ¢ envolve a
articulagdo e o aprendizado de habitos, até que se torne parte integrante do
“jeito que as coisas sdo feitas por aqui”. Tais rotinas ¢ procedimentos, apesar
de formalizadas, representam apenas o conhecimento explicito havendo ainda
uma parcela muito maior de conhecimento tacito nos individuos.

Estando a melhoria continua e a inovagdo incremental inseridas na forma
¢ nos mecanismos de ac¢do de uma empresa. seu desempenho tem uma
dependéncia implicita de como as pessoas adquirem, trocam ¢ aplicam
conhecimentos necessarios para a execu¢do de suas fungdes, bem como essas
pessoas inovam nos p ocessos produtivos. Segundo Bessant (2003, p.6), o
conhecimento ¢ o comoustivel da inovagdo e estio intimamente interligados
com a aprendizagem ¢ a inovac¢ao (Figura 1).

FIGURA 1 - Aprendizado, conhecimento ¢ inovagdo

Conhecimento ~
LY

Aprendizagem Inovacio

Fonte: Traduzido a partir de Bessant (2003. p.6). High involvement
innovation-building and sustaining competitive advantage through
continuous change. England: John Willey and Sons, 2003.
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Particularmente dentro da area de produgdo, o envolvimento das
pessoas, alinhamento com as metas da organizagdo e sua siStematizagdo sao
importantes. Neste sentido a compreensdo da gestdo do conhecimento e sua
relacdo com a inovagdo tecnoldgica sao importantes na estrutura¢do do
processo da inovacio incremental ¢ melhorias continuas.

3. OCONHECIMENTO

A globaliza¢do e o aumento das pressdes competitivas reduzem as
vantagens que eram creditadas as empresas por sua localizagao geogréfica,
suas possessoes fisicas de recursos e escala. A vantagem advém, agora, do
que a empresa conhece e dos processos através dos quais ela cria e dissemina
conhecimentos (BESSANT, 2001.p.2).

O sucesso de uma organizacio sera tdo melhor quanto a capacidade de
seus empregados em aprender rapidamente a implementar ¢ comercializar o
conhecimento mais rapidamente do que os empregados do competidor. Uma
organizagdo que ndo aprende continuamente ¢ nao ¢ capaz de listar,
desenvolver, dividir, mobilizar, cultivar, colocar e n pratica, rever e disseminar
conhecimentos, ndo sera capaz de competir eficazriente (RAMPERSAD, 2002,
p.1). Segundo Rampersad (2002, p.2), o conhecimento pode ser expresso por:

Conhecimento= f (informacio, cultura, habilidades)

Informacio, neste contexto, compreende o sentido dos dados ou
informagdes obtidas de acordo com certas convengdes. I£ o que Nonaka e
Takeuchi (1997) denominam como conhecimento explicito. A cultura ¢ o
conjunto de padrdes, valores, visdes, principios e atitudes das pessoas que
suportam suas atividades ¢ comportamentos. “A cultura resulta dos individuos
vivendo juntos e trabalhando coisas que eles tém em comum (crengas e valores
comuns) e meios nos quais eles concordam para agir (normas do grupo)”
(BESSANT, 2003, p.37) (tradug¢do livre do autor). As habilidades estdo
relacionadas com a capacidade, destreza e experiéncia pessoal das pessoas. A
cultura e as habilidades sdo o conhecimento implicito, (tacito) o qual depende
dos individuos e estdo armazenadas na mente das pessoas.

3.1. A interacdo conhecimento e inovacio

Segundo Krogh, Nonaka ¢ Aben (2001, p.421), na economia do
conhecimento, o recurso principal para a sustenta¢do da vantagem competitiva
¢ maior lucratividade das indistrias estd na forma como as empresas criam e
disseminam os conhecimentos. O que uma organizagdo conhece ao longo do
tempo ¢ desdobrado nos produtos ou servigos que ela oferece € nos processos
em que sdo elaborados (BESSANT. 2003, p.6).
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Para Kruglianskas (1996, p.16), a inova¢do tem uma relacio direta com a
tecnologia, com o dominio da tecnologia e com a capacidade da empresa utilizar
o conhecimento adaptando-o para manter a competitividade. Tidd, Bessant ¢
Pavitt (2001, p.111) apresentam duas restricdes na estratégia corporativa da
inovagao. A primeira esta relacionada com o presente e futuro do conhecimento
tecnologico. A segunda esté relacionada com os limites das competéncias em
uma organiza¢do. Estes autores evidenciam, portanto, a estreita relacio entre
inovagdo e conhecimento.

A forma como o conhecimento e a inovacio tecnoldgica se relacionam
apresenta modelos especificos como o da espiral do conhecimento (NONAKA
TAKEUCHI, 1997), as fases da dindmica da inovacio (UTTERBACK, 1996,
p.98), ¢ os processos de integragdo ¢ implementagio da tecnologia descritos
por Leonard-Barton (1998, p.116), entre outros.

A gestdo do conhecimento, seus mecanismos e estratégias sdo
freqiientemente citados como conceitos antecessores aos processos de
inovacdo (CARNEIRO, 1995, p.11); (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo
Coombs e Hull (1997, p.4), alguns mecanismos do conhecimento 1ém uma relagao
direta com processos de inovagiio. Dentre eles, trés sdo citados: mecanismos
de acumulagdo de conhecimentos, mecanismos de interface ¢ mecanismos de
desdobramento.

a) Mecanismos de acumulacdo do conhecimento.
Quando o conhecimento ¢ utilizado, a aprendizagem se estabelece, o que
em contra partida, melhora ¢ aumenta o “estoque de conhecimento™
disponivel na empresa (DARROCH: McNAUGHTON, 2002, p.211). Pavitt
(1990, p.18) destaca por sua vez que “a maioria do conhecimento tecnolégico
¢ especifico, envolvendo o desenvolvimento e testes. Embora as empresas
possam adquirir lecnologias e habilidades externas. o que clas tém sido
capazes de fazer no passado, determina o que podem fazer no futuro”
(tradugdo livre do autor). Isto ¢ muito importante principalmente nos
trabalhos em processos industriais, em que ha a necessidade de intera¢io
didria entre pessoas para o desenvolvimento de suas tarefas. Esta depen-
déncia promove a criacdo ¢ conseqilente compartithamento de conheci-
mentos que fazem parte da rotina do grupo de pessoas. Uma vez que o
conhecimento. ¢ mais especilicamente o “‘estoque de conhecimentos” de
uma organizagdo, cstd relacionado com individuos e, mais objetivamente,
com o grupo de pessoas que nela trabalham. o estimulo a criacio, dissemi-
nacdo e acimulo de conhecimentos sdo fatores decisivos neste processo.
Segundo Probst, Raub ¢ Romhardt (2002, p.120), para evitar isolar o
conhecimento dos individuos a [im de torna-lo disponivel aos processos
de desenvolvimento do conhecimento do grupo, deve-se atender a requisitos
clementares de interagdo, comunicacdo, transparéncia ¢ integragio.
Para Bessant (2003, p.7). as pessoas sdo o ativo mais importante de uma
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organizagdo, nao porque esta frase tenha uma boa publicidade no relatorio
anuai ou na missio estampada da empresa, mas porque as pessoas realmente
representam a energia para a aprendizagem.

Dentre alguns mecanismos de estimulo a geragiio e acumulacdo do conheci-
mento coletivo, estdo as comunidades de pratica (Communitics of
Practice - CoP) descritas por Krogh, Nonaka e Aben (2001, p.423),
knowledge Management Practices (KMP) por Coombs e Hull (1997, p.8),
redes internas de conhecimento (DAVENPORT: PRUSAK, 1998, p-79),
microcomunidades do conhecimento (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001,
p.13), entre outros.

Mecanismos de interface do conhecimento.

A interface do conhecimento assume diversos papéis nos processos e
mecanismos que suportam a gestdo do conhecimento. Entre estes papéis,
dois em particular vinculam aspectos associados ao processo do conheci-
mento dentro das organizagdes: a relagdo entre o conhecimento e as pessoas
e o balango entre fontes internas e externas de conhecimento.

Na relagdo entre o conhecimento ¢ as pessoas dentro de uma organizacio.
Cross ef al. (2001, p.106) descrevem que a melhoria e efetividade nos
trabalhos que demandam um conhecimento intensivo, mais do que tecno-
logias sofisticadas, requer o atendimento dos freqiientes modos especificos
com que as pessoas buscam o conhecimento, aprendem com eles e resolvem
problemas com outras pessoas nas organizagoes.

Na relacdo entre as fontes internas e externas do conhecimento, o balanco
entre estas fontes e mecanismos internos e externos a organizacio necessita
ser posicionado. Segundo Leonard-Barton (1998, p.205). as empresas nao
podem absorver passivamente o saber de fontes externas. 4 a necessidade
do desenvolvimento de aptiddes com a ajuda destas fontes que requerem
um conjunto de atividades com vistas a tornar permedveis as fronteiras da
organizagdo, rastreando intensa e continuamente as oportunidades tecnolo-
gicas, utilizando o potencial das pessoas tanto na tecnologia quanto na
travessia das fronteiras ¢ combatendo a sindrome do “ndo foi inventado
aqui”.

Mecanismos de desdobramento do conhecimentio.

Segundo Coomb e Hull (1997, p.5), o desdobramento do conhecimento ¢ o
caminho pelo qual o “estoque de conhecimento™ da empresa é empregado
na tomada de decisdes e delini¢des de estratégias. Para Bessant ¢ Francis
(1999, p.1109). a politica de desdobramentos é um clemento de associagio
entre os objetivos gerais da organiza¢do e os especificos que acontecem
no chdo de fabrica. Nos mecanismos para gerir a gestdo do conhecimento
descrito por Terra (2001, p.83). ¢ possivel verificar a preocupagdio com o
fluxo de conhecimentos de forma que eles facam parte das decisdes da
empresa.
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Na visdo da interacdo entre o conhecimento ¢ a inovagdo ¢ mais
particularmente nos fatores que influenciam a capacidade das empresas tirarem
proveitos comerciais da tecnologia, alguns fatores sdo descritos (TIDD;
BESSANT ;PAVITT 2001, p.100):

* Scgredo: uma forma de protegdo de processos de inovagio;

* Acumulagiio de conhecimento tacito: um processo longo e dificil de ser
imitado.

* “lLead time” e servigos poés-vendas: considerado uma fonte de prote¢ao
contra imitagdo. Ele pode estabelecer a lealdade ¢ credibilidade a marca.,
acelerar o feed back dos consumidores e aumentar 0s custos para a entrada
de imitadores.

* Curva de aprendizagem: esta curva na producio gera reducdo de custos e
assume uma particular e poderosa forma de acimulo ¢ expansio do conhe-
cimento tacito.

*  Complexidade de produtos: trata-se de uma efetiva barreira contra a imitagio,
seja pelos custos, lead time ou complexidade dos processos.

* Standard: o emprego de produtos padrdes pela empresa pode expandir scu
mercado e criar barreiras contra competidores. As empresas, neste sentido,
podem adotar estratégias evoluciondrias para a minimizacdo de custos e
performance superior de produtos.

e Novos produtos (pioneering radical new products): nio é necessariamente
uma grande vantagem ser o lider tecnolégico nos estdgios iniciais de
desenvolvimento de produtos radicalmente novos, quando as caracteristicas
de performance ¢ valores pontuados pelos usuarios nio estao claras para
os produtos ¢ usudrios.

* Protegdo de patentes: ¢ uma forte determinante de beneficios na relacio
comercial de inovadores ¢ imitadores.

Todos estes fatores voltados a garantir a inovacio sdo estreitamente
dependentes do conhecimento. Os trés mecanismos apresentados
anteriormente refor¢gam a utilizacdo do conhecimento para sua utiliza¢io em
processos de inovagdo.

A gestdo do conhecimento vem assumindo uma importancia crescente
dentro das organizagdes scja pela estruturagdio, pelo compartilhamento ou
pelo actiimulo de conhecimentos. A forma como este conhecimento, seja ele
individual ou coletivo, ¢ utilizado, varia em cada organizac¢do. Porém, hd um
ponto de convergéncia quanto ao emprego dele com objetivos de promover a
teenologia, inovagdes ¢ o proprio negdcio. Nesse contexto. conhecimento e
inovacio tecnoldgica estdo relacionados continua ¢ intimamente.

4. INOVACOES EM PRODUTOS E PROCESSOS

Segundo Lacerda e/ a/. (2001). a inovagdo pode ocorrer em produtos ou
em processos. A inovagdo em produto envolve a ampliacdo do mercado, 0s
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novos métodos de labricagio, distribuicdo, marketing, entre outros. Ja a
INOVagdo em processo caracteriza-se por mudangas nos métodos ou processos
de fabricagio e pode alterar economias de escala, alterar custos fixos, tornar o
processo mais ou menos intenso em capital. Esta conceituagio também ¢
utilizada por Reis (2004), Manual de Oslo (OCDE, 2004), Tidd, Bessant e Pavitt
(2001) entre outros.

4.1. INOVACOES EM PRODUTOS

As inovacoes em produtos podem ser subdivididas em produtos
tecnologicamente novos e em produtos tecnologicamente aprimorados
(MANUAL DE OSLO, OCDE-2004, p.55). Um produto tecnologicamente novo
¢aquele cujas caracteristicas tecnologicas diferem dos produtos anteriormente
produzidos. As inovagdes em produtos apresentam uma relagio de proximidade
com consumidores estando, portanto, relacionadas a aspectos de marketing,
gerenciamento. aspectos socioecondmicos e design.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p.5), mudancgas na area socio-
econdmica, particularmente na forma como as pessoas acreditam, esperam,
desejam e sdio remuneradas e aspectos de legislagdes criam oportunidades e
restri¢des aos novos produtos. Um exemplo é o da solicitagio de produtos
ecologicamente amigdveis. As empresas nesse ambiente de produtos com
tempos de vida cada vez menores, maiores restricdes legais e de clientes,
necessitam capacitar-se para responder a essas demandas.

Com a redugio do ciclo de vida (seja por avangos tecnolégicos ou por
pressoes de mercados e consumidores) e com a demanda por uma maior
variedade de produtos, a P& e o desenvolvimento necessitam trabalhar com
uma maior gama de produtos e gerir 0s riscos, custos e processos associados,
desde o desenvolvimento até o lancamento destes (TEMAGUIDE, COTEC-
1998, 11-34). As ferramentas mais apropriadas empregadas nas inovagdes em
produtos, segundo o Temaguide (COTEC-1997, 11-36), sdo:
¢ Processo de tomada de decisdo — para assegurar as performances caracte-

risticas de cada produto e a relagdo com os objetivos da organizagio.

*  Grupo de trabalho e gestao das interfaces — para o trabalho na organizagio
¢ gestdo de equipes multidisciplinares, conflitos, interagdo com departa-
mentos diferentes na empresa ¢ externos (ex. acionistas).

* Visao compartilhada de projetos — para suprir os grupos de projetos com
autonomia, recursos ¢ administracdo.

* Estruturas apropriadas de projetos — com modelos de estruturas para a
gestao de projetos como estruturas matriciais, funcionais, entre outras.

¢ Desdobramento da fung¢do qualidade - metodologia estruturada para a
otimizagdo ¢ desempenho no processo de desenvolvimento de produtos.
Esta altima ferramenta também ¢ destacada por Shiba, Graham e Walden
(1997).



Outras ferramentas tais como Computer dided Design (CAD) / Computer
Avded Manufacture (CAM), prototipos, etc.

4.2, INOVACOES EM PROCESSOS

As inovagdes em processos sdo as adocdes de métodos de produg¢do
novos ou significativamente melhorados. (MANUAL DE OSLO, OCDE - 2004,
p-50). Esses métodos permitem melhorias na produtividade, reduciio de custos,
aumento da vida produtiva de equipamentos e processos, entre outros.

Na gestdo das inovagdes em processos, o sucesso depende, entre outras
coisas, da habilidade do desenvolvimento e implementacio do processo da
continua inovacdo incremental (BESSANT er al., 1994). Pode haver nesse
processo, ocasionals avangos significativos tais como a instalacio de uma
nova geragdo de cquipamentos, automagio e informatizagio de um processo.
Porém, o sucesso depende da evolugdo continua das mudancas.

As ferramentas de gestdo mais adequadas para as inovacbes em
processos sdo (TEMAGUIDE,COTEC-1998, 1-39):

+ Gestao de mudancas (Change management) - todo o processo envolvido
na gestdo das mudangas na organizagio, que compreendam melhorias
incrementais, seja para a promogao de produtos e/ou processos, para a
reducdo de custos, para o aumento de produtividade, entre outras.

* Melhoria continua - através do processo da melhoria continua e um conjunto
de ferramentas, tais como descritas por Bessant, Caffyn e Gallagher (2001)
e por Shiba, Graham e Walden(1997), entre outros.

* "Pensamento enxuto” (Lean Thinking) - analises das atividades ligadas
aos processos internos ou externos a empresa, identiticando e eliminando
desperdicios e atividades que ndo agreguem valor.

Ainda segundo o0 Temaguide (COTEC-1998, 1-35). as questdes culturais
nas mudangas e a sobreposi¢do de resisténcias as inovacdes também neces-
sitam ser gerenciadas, bem como o planejamento e o desenvolvimento continuo
das inovagdes em processos.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2001, p.5). a inovagdo em processos
tem um papel estratégico nas organizagoes como fonte poderosa de vantagens
competitivas, seja pela capacidade de desenvolver algo que os concorrentes
ndo conseguem ou de fazé-lo de forma excelente.

4.3. COMPARANDO INOVAC'OES EM PRODUTOS E EM PROCESSOS

Gossi (2004, p.5), diferencia as inovagdes em produtos e em processos
com base no conceito de *“T” (maitsculo) e “t” (mintsculo). No “1”, a empresa
esta mais centrada na inovagao impulsionada pela tecnologia e conhecimento
operacionalizado. Ja no “T”, a inovagdo provém de vérias areas de funciona-
mento da organizagio ¢ o foco ¢ maior nos processos do que nos produtos.
Alguns aspectos destacados por Gossi (2004, p.5) sio:

e
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* Quanto mais padrio e indiferenciado (commoditic) for o produto, mais
Serdo as inovagdes em processos.

* Quanto menos padronizado o produto, mais a inovagao sera em produtos.

* Quanto mais lento o ciclo de vida tecnoldgico do produto, maior a taxa de
Inovagdes em processos.

As inovagoes em produtos sdo impulsionadas pela tecnologia.

As inovagoes em processos sdo impulsionadas por idéias.

Quanto mais desenvolvida a economia, mais inovagoes em produtos.
Quanto menos desenvolvida a economia, mais inovagdes em processos.

QUADRO | - Caracteristicas das inovagoes radicais ¢ incrementais.

INCREMENTAL RADICAL
Tempo dos Curtos periodos - seis meses a | Longos periodos - usualmente dez
projetos dois anos. anos ou mais.

Trajetoria Ha um caminho linear e continuo | O caminho é marcado por multiplas
do conceito a comercializagdo | descontinuidades que devem ser
seguindo passos determinados. integradas. O processo é esporadico

com muitas paradas, postergagoes
e retornos. As mudangas de trajetd-
rias ocorrem em resposta a eventos
imprevisiveis, descobertas etc.
Geragao de Geracao de idéias e o reconheci- | Geragdo de idéias e o reconheci-
idéias e mento de oportunidades ocorrem | mento de oportunidades ocorrem de

reconhecimento
de oportunidades

frente a eventos criticos podendo
ser antecipados.

forma esporadica ao longo do ciclo
de vida, frequentemente em respos-
ta as descontinuidades (recursos,
pessoas, técnicos, marketing) na
trajetoria do projeto.

Processos

Processo formal aprovado ca-
minha da geragdo de idéias
através de desenvoivimento e
comercializagao.

Ha um processo formal para obten-
¢ao e administracdo de recursos,
o0s quais sao tratados pelos partici-
pantes como um jogo, fregiiente-
mente com desdenho. As incertezas
sao enormes. O processo formal
passa a ter valor somente quando o
projeto entra nos Ultimos estagios
de desenvclvimento.

Participantes

Atribuido a um grupo de diversas
areas, cada membro tem definida
sua responsabilidade dentro de
sua area de conhecimento.

Os participantes principais vao e
vém ao longo dos estagios iniciais
do projeto. Muitos sao parte de um
grupo informal gue cresce em torno
de um projeto de inovagao radical.
Os participantes principais tendem
a ser de varias competéncias.

Fonte: Traduzido a partir de Leifer er al. (2000, p.19). Radical innovation:
how mature companies can outsmart upstars. Boston: HBSP, 2000.




Naavaliagio de empresas inovadoras brasileiras, o relatorio ANPEL (2004,
p.14) destaca que as inovagdes em produtos tém como principal responsavel a
propria empresa. Nessas inovacdes a tecnologia guarda o diferencial da
empresa em relacdo a seus concorrentes.

No caso de inovagdes em processos, essas empresas inovadoras
utilizam-se de outras empresas ou institutos de pesquisa. A maior parte das
inovagdes em processos caracteriza-se pela introdugdo de modernizacio nos
processos de fabricagdo, sinalizando que os responsavels pelo desenvolvi-
mento dessas inovagdes seriam outras empresas ou institutos.

Uma vez que um produto esteja estabelecido ou maduro, no mercado ou
em uma atividade industrial, a natureza das mudangas e das inovagdes migra
do foco no produto para o foco no processo, havendo um esforco continuo
para a reducdo de custos, melhoria de desempenho, produtividade e qualidade
(UTTERBACK, 1996, p.88).

4.4. INOVAQOES RADICAIS E INCREMENTAIS

A partir da defini¢do de inovag¢des tecnoldgicas em produtos ou em
processos, estas inovagdes tém sido classificadas em dois grupos especificos:
as inovagoes incrementais e as radicais. Entre os autores que utilizam esta
classificagdo estdo: Carneiro (1995), Leifer er a/. (2000), Christensen (2002),
Koberg, Detienne e Heppard (2003), Reis (2003), entre outros. No Quadro 1 ¢
apresentada uma comparagdo entre estas duas formas de inovagdo, suas
caracteristicas e especificidades.

5. CONCLUSAO

A inovagdo tecnologica, associada a producdo, ao conhecimento e a
aprendizagem, vem ocupando um papel de destaque maior na sociedade, na
medida em que a globalizagdo aproxima as culturas e os povos, suas necessi-
dades ¢ desejos.

No Brasil, inserido neste contexto global, a inovacdo também se faz
presente. Pelas caracteristicas da economia, cultura e tecnologia, entre outros,
a maior parcela das inovagdes no Pais estdo baseadas em processos. De fato,
a inovaglio em processos esta associada, entre outras coisas, a uma economia
com produtos ainda pouco diferenciados e com um ciclo de vida tecnolodgico
longo e pouco impulsionada pela tecnologia.

Nas inovagdes em processos destacam-se aquelas com a caracteristica
incremental, que focam a melhoria da produtividade, a redug¢do de custos,
qualidade e envolvimento das pessoas da organizagdo através de suas idéias,
acoes etc.

As inovagdes incrementais em processos tém uma relagdio especifica
com a cultura, estratégias. caracteristicas das empresas € também com a
economia onde esta esta inserida.

Tecnologio & Humanismo - n. 29 71



A searacterizacdo dos processos de producdo, conhecimento e inovacio,
suas relagdes e interagdes, permitiu a compreensdo de caracteristicas e
elementos que, de forma associada, direcionam e suportam o0s processos das’
inovagdes incrementais em processos. Esta compreensio é importante para o
desdobramento de trabalhos relacionados a inovagido incremental em
processos, seus fatores determinantes e contribuintes, bem como a
sistematizacao da aplicagdo deste processo.
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