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Resumo

O artigo conceitual apresenta um framework para gestdo da inovagdo em que varios atores e setores
sdo capazes de interagir entre si em favor do processo de inovagdo para criar valor nas organizagdes. A
partir da ideia de inovagcdo aberta sdo integradas as metodologias NUGIN, Lean Startup e Design
Thinking. A indicacdo é que as acdes gerenciais afetam a competitividade. E necessario operar de modo
agil no contexto de transformacdo digital, envolvendo a interacdo dos aspectos individual e
organizacional, por meio de combinagGes de tecnologia da informagdo, comunicagdo organizacional e
conectividade.
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INNOVATION PROCESS IN THE DIGITAL TRANSFORMATION CONTEXT:
FRAMEWORK FOR INNOVATION MANAGEMENT

Abstract

The conceptual article presents a framework for innovation management in which various actors and
sectors are able to interact with each other in favor of the innovation process to create value in the
organizations. From the ideia of open innovation are integrated the NUGIN, Lean Startup and Design
Thinking methodologies. The indication is that the management actions affect the competitiveness. It is
necessary to operate in an agile way in the digital transformation context, involving the interaction of
the individual and organizational aspects, through combinations of information technology,
organizational communication and connectivity.
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1 INTRODUCAO

A transformacdo digital € um processo no qual a tecnologia cria rupturas e aciona
respostas estratégicas para alterar o modo de criagdo de valor nas organiza¢des. Observa-se
que mudancas estruturais eliminam barreiras que afetam o desempenho organizacional,
dando as tecnologias um papel essencial em favor da tomada de decisdo (Vial, 2019). Essa
depende da capacidade dos gestores em realizar analises de grandes volumes de dados, bem
como do reconhecimento de que o uso de tecnologias se acentua em fung¢do do acesso aos
recursos — em qualquer instante e em qualquer lugar. Por isso, ter uma abordagem para a
gestdo da inovacdo, viabiliza a interatividade e torna as empresas ageis e competitivas (OECD,
2019; VIAL, 2019).

Os processos organizacionais, em funcdo das demandas empresariais, devem ser
identificados, analisados e aperfeicoados para atender as expectativas e as necessidades dos
clientes (Harrington, 1993). A estratégia, incluindo suas politicas, procedimentos e cultura sdo
necessarias para criar valor por meio das mudancas (VIAL, 2019). A inovacdo tem relevancia
estratégica sobre a competitividade das empresas, sendo reconhecida como necessaria para a
manutencdo e expansdo dos negdcios e, dada a sua importancia, requer gestdo e
envolvimento das partes interessadas no produto — sejam estas clientes, fornecedores,
governo e outras.

O investimento em conhecimento é fator chave para direcionar e adaptar a
transformacdo digital (NSAI, 2013). No aspecto da inovacdo, o processo se baseia na
transferéncia e no compartilhamento de conhecimento. Essa forma de gestdo permite que as
liderancas e que os gestores acompanhem os projetos e as ideias com potencial de inovacdo
(TEECE, 2017). A indagacdo que direciona este estudo é: como o processo de inovagdo pode se
integrar s perspectivas ageis para gestdo da inovagdo em um contexto de transformacdo
digital? A partir da ideia de inovacdo aberta sdo integradas as metodologias NUGIN, Lean
Startup e Design Thinking. A abordagem proposta permite associar empresas, fornecedores,
parceiros de negdcios, universidades, centros de pesquisa, governo, agéncias de fomento,
dentre outros no processo de inovagao. O objetivo é apresentar um framework para gestdo da
inovagdo no qual varios atores e setores sdo capazes de interagir entre si em favor do processo
de inovacdo para criacdo de valor nas organizagGes.

Esta é uma pesquisa bibliografica desenvolvida a partir livros e artigos, que tem por
escolha metodoldgica a hermenéutica (COSTA, 1999; MARCONI; LAKATOS, 2017). A préxima
secdo apresenta os conceitos que envolvem a transformagdo digital e demonstra sua
importancia para a sociedade e organizagGes. A gestdo da inovagdo e a concepg¢ao de inovagao
aberta fundamentam as extragdes de conceitos em relagdo as metodologias NUGIN, Lean
Startup e Design Thinking. A analise integrativa leva ao Framework para Gestdo da Inovagao,
de modo que nas consideragGes finais, sugere-se que o processo de gestdo da inovag¢ao no
contexto de transformagdao digital envolve a interagdo dos aspectos individual e
organizacional, por meio de combina¢des de tecnologia da informag¢do, comunicagdo
organizacional e conectividade.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo aborda a transformacdo digital, a gestdo da inovacdo na perspectiva de
inovacao aberta e as metodologias NUGIN, Lean Startup e Design Thinking.
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2.1 Transformagao Digital

A transformacdo digital é a modificacdo das atividades produtivas, processos de
negocios, competéncias humanas e modelos empresariais para, de forma estratégica,
alavancar as mudangas e oportunidades observadas sobre as fontes tecnoldgicas que
influenciam a sociedade (AGARWAL; GAO; DESROCHES; JHA, 2010; MAJCHRZAK; MARKUS;
WAREHAM, 2016). A transformacdo digital inclui o uso de tecnologias para prover inovagao,
mas nao se limita a ruptura de paradigmas ou exploracdo de recursos computacionais (YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010; VIAL, 2019). Por ser um fenbmeno multifacetado que se move
rapidamente e possui influéncias nos processos e modelos das empresas, seu ritmo de adog¢do
depende, entre outros fatores, da capacidade de investimento e setor que a organizagdo atua
(OECD, 2019).

Nos negdcios em geral, setor publico e terceiro setor para o enfrentamento de
problemas econémicos e sociais, a transformacao digital consiste de adaptacdes induzidas pela
tecnologia da informacdo para melhorar os processos existentes e criar competéncias. Essas
mudancas possibilitam o ajuste das organizacGes e permitem a criacdo de novos processos,
produtos e ou servigos em relagdo as demandas emergentes (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN,
2010). Por isso, independente do contexto, a transformacdo digital se da por meio da
agilidade, orientacdo para as pessoas e a¢des com foco nos clientes (MAJCHRZAK; MARKUS;
WAREHAM, 2016).

A intencdo é induzir e alavancar oportunidades para modificar o status quo e
aproveitar novas informacodes e recursos, a fim de se obter vantagem competitiva e acelerar o
processo de inovacdo ao adotar-se evolugdes tecnoldgicas — por exemplo, big data, business
analytics, internet das coisas, computag¢do cognitiva, inteligéncia artificial e computacdo em
nuvem (VIAL, 2019). Nota-se, que os servicos em nuvem estdo passo a passo: com a difusdo da
banda larga, com o armazenamento e processamento de grandes volumes de dados e com a
disponibilidade de novas ferramentas de software (DESTEFANO; KNELLER; TIMMIS, 2018;
OECD, 2019). O fato é que a adog¢do da computacdo em nuvem desloca as organizacGes para
um novo paradigma no provimento de Information and Communications Technology (ICT),
permitindo as empresas e seus clientes terem acesso, sob demanda, aos servicos de tecnologia
da informacgdo distribuidos, sem a necessidade de fazer considerdveis investimentos em
infraestrutura.

Essas fontes de tecnologias sdao apenas parte da equagdo para gerar inovacao, ja que a
transformacao digital é, por definigdo, holistica por compreender de forma ampla o ambiente
sobre a qual é utilizada (BHARADWAIJ; SAWY; PAVLOU; VENKATRAMAN, 2013). Desta maneira,
o uso das tecnologias pelas empresas para realizar transformagao digital reflete o alinhamento
entre a drea de tecnologia da informagdo e a area de negdcios para implementar uma
estratégia diferenciada. Ou seja, enquanto a estratégia digital consolida e alinha as areas
organizacionais, a estratégia de transformacdo digital determina a visdo, o planejamento e a
implementacdo do processo de mudanga organizacional que direciona e suporta o
desdobramento da estratégia organizacional (MATT; HESS; BENLIAN; 2015; MAJCHRZAK;
MARKUS; WAREHAM, 2016).

Os beneficios da transformacéo digital incluem aumentos nas vendas, produtividade e
novas formas de interagdo com os clientes que acabam resultando em modelos de negdcios
reformulados ou mesmo, completamente substituidos (DOWNES; NUNES, 2013). Assim, o
desafio da transformacdo digital em relacdo a gestdo da inovacdo é fazer com que a
organizacao desenvolva um entendimento comum sobre seu processo de inovagao para
melhorar de forma continua e otimizar o uso de seus recursos (MAJCHRZAK; MARKUS;
WAREHAM, 2016).
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Esses sendo entdo percebidos como capacidades dindmicas (TEECE; PISANO, 1994) que
necessitam ser aperfeicoadas, pois permitem as empresas se adaptar as mudancas do
ambiente por meio do: sensoriamento — a identificacdo, desenvolvimento e avaliacdo de
oportunidades tecnoldgicas em relacdo as necessidades dos clientes; aproveitamento — a
mobilizacdo de recursos para atender as oportunidades que captam valor ao fazé-lo; e
transformag¢do — a renovagdo continua da empresa, uma vez que Seus recursos sao
reconfigurados para aproveitar as oportunidades e responder as ameacas (TEECE, 2017), que
estdo na transferéncia e no compartilhamento de conhecimento para realizar a gestdo da
inovagdo nas organizagdes.

2.2 Gestdo da Inovagao

Os estudos sobre inovacdao remetem a teoria do desenvolvimento econdmico, na qual
argumenta-se que as empresas procurardo fazer uso de inovacdo sistémica — em relacdo a
producdo de novos produtos e servicos ou mesmo, a evolugdo de seus processos — a fim de
obter vantagem estratégica (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2013). Joseph Schumpeter, precursor
nessa darea, introduziu o conceito de “destruicdo criativa” para descrever a interrupgao da
atividade existente por meio de inovacdes que criam novas formas de produzir bens ou
servicos. Conhecimento que foi construido a partir de inovacées tecnoldgicas relacionadas a
industria e tornou-se nos dias recentes, para as empresas, a principal estratégia para
crescimento, competitividade e sobrevivéncia (PORTER, 1999; BESSANT; TIDD, 2009;
OECD/EUROSTAT, 2018).

A gestdo da inovagdo nas empresas é um processo complexo e possui carateristicas
interdisciplinares, sendo que sua pratica permeia diferentes énfases e atividades funcionais
(TATIKONDA; MONTOYA-WEISS, 2001; BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009). Mesmo
assim, a inovagdo é um dos principais fatores para obter crescimento empresarial e alcangar
competitividade (PORTER, 1989; TIDD, 2006; CAGNAZZO; TATICCHI; BOTARELLI, 2008;
FREZATTI; BIDO; CRUZ; MACHADO, 2014). Isso, deve-se a associacdo da inovagdo com a busca
permanente pela diferenciacdo e melhoria dos produtos, bens ou servigos, otimizacdo de
processos, técnicas de marketing, métodos organizacionais, organizacdo do local de trabalho,
dentre outros capazes de proporcionar vantagens competitivas as organizagGes
(OECD/EUROSTAT, 2018).

A gestdo do processo de inovagdo nao deve ser ocasional. Precisa ser continuo,
formalizado, sustentdvel e integrado aos demais processos organizacionais, sem perder de
vista a criatividade dos profissionais, o estimulo as parcerias e a obten¢do de conhecimentos
complementares. Neste sentido, para se promover e garantir a gestdo da inovagao, as rotinas
descritas no Quadro 1 contribuem para potencializagdo destas habilidades: reconhecimento,
alinhamento, aquisicdo, gera¢do, escolha, execugdo, implantagdo, aprendizagem e
desenvolvimento organizacional (MATTOS; STOFFEL; TEIXEIRA, 2010).

Quadro 1 - Habilidades para Gestao da Inovagdo

Habilidades Rotinas
Reconhecimento | Buscar dicas técnicas e econdmicas que desencadeiem o processo de mudanga.
Assegurar que ha uma boa integragdo entre a estratégia de negdcios e a
mudanga proposta.
Transferir tecnologia de (e para) fontes externas. Reconhecer as préprias
Aquisicao limitagdes e conectar-se com parceiros para adquirir conhecimento, informagdes,
equipamentos, etc.
Ter a habilidade de criar alguns aspectos de tecnologia “da casa”, por meio de
P&D, de grupos internos de engenheiros, etc.

Alinhamento

Geragao
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Habilidades Rotinas
Explorar e selecionar o que for mais adequado ao ambiente (interno ou externo)
Escolha e que se encaixe na estratégia, bem como na rede tecnolégica estabelecida com

0s parceiros.
Gerenciar o desenvolvimento de novos produtos e ou processos. Monitorar e
controlar esses projetos.
Controlar as mudangas introduzidas na empresa — técnicas e outras —, de forma a
assegurar que ocorra aceitagdo e uso efetivo das mesmas.
Avaliar o processo de inovacdo, identificando licGes para melhoria das rotinas de
gestdo.
Estabelecer rotinas efetivas — estruturas, processos, comportamentos
subjacentes.

Fonte: Adaptado de Mattos, Stoffel e Teixeira (2010)

Execugdo

Implantagdo

Aprendizagem

Desenvolvimento

Acreditar que a inovacdo depende somente de uma boa ideia, pode ndo garantir que a
mesma tera sucesso e isso tem efeitos praticos, quando a falha resulta em perdas (BESSANT;
TIDD, 2009). Para que a empresa desenvolva seu processo de inovacdo é necessario
estabelecer rotinas que criem condicGes favoraveis ao processo, constituindo, assim, as bases
para a gestdao da inovacdo. Isso evidencia que o processo esta relacionado a acdo gerencial:
acOes direcionadas por estratégias claras; acGes disciplinadas pela coleta sistematica de
informacdes; e agdes que eventualmente renovam a perspectiva de mudangas. Por isso,
apesar das dificuldades observadas sobre o processo de inovagdo, verifica-se que os insucessos
na gestdo da inovagdo estdo associados ao modo como ela é executada (TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2013).

Negligenciar a gestdo da inovagao é menosprezar os riscos positivos e favorecer os
riscos negativos. Isso pode significar que boas ideias podem n3do serem bem-sucedidas. Na
inovacdo fechada o foco estd no uso de fontes internas de conhecimento para inovagao de
novos produtos e servicos, logo, gera-se, desenvolve-se e comercializa-se as préprias ideias. A
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) com recursos internos é um ativo estratégico valioso e
também uma barreira para a entrada de concorrentes em muitos mercados (CHESBROUGH,
2003).

A inovagdo aberta é uma ideia para gestdo da inovagdo na qual combinam-se os
fatores internos e externos para criar valor na organiza¢do. A empresa comercializa tanto suas
préprias concepgdes quanto inovagdes de outras empresas. Ela busca maneiras de levar seu
produto ao mercado, implantando caminhos fora de seus negdcios atuais. O limite entre a
empresa e seu ambiente externo é poroso e permite que as inovagdes se movam facilmente
(CHESBROUGH, 2003), de modo que se tem um processo de inovacao distribuido baseado em
fluxos de conhecimento que extrapola as fronteiras organizacionais (WEST; BOGERS, 2014).

Ha alguma aversao gerencial em relacdo a inovacdo aberta, devido a inseguranca de se
aventurar em um processo relativamente novo (KING; LAKHANI, 2013). Pois, na pratica é
preciso integrar conhecimentos, estabelecer relacdes de confianca e compartilhar informacgdes
sensiveis do negdcio. Por isso, as empresas diferem no seu grau de inovacdo para desenvolver
P&D ou obter novas competéncias, que incluem a aquisicdo de tecnologias, a formagdo de
aliangas estratégicas e até mesmo a constituicdo de joint ventures (WEST; BOGERS, 2014).

Os negdcios ndo se baseiam somente em inovagdo pura, mas no investimento
simultaneo em atividades de inovag¢do fechada e inovagdo aberta. O fechamento ndo atende
as demandas dos produtos e reduz seu tempo fabricacdo. A abertura em excesso pode afetar
negativamente a inovagao no longo prazo, porque pode levar a perda de competéncias. O
equilibrio pode ser alcangado quando a empresa utiliza as tecnologias para criar produtos mais
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rapidamente que seus concorrentes, preocupando-se com suas competéncias essenciais e com
a protecdo de sua propriedade intelectual (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Existem diferentes abordagens para, de forma integrada, trabalhar a gestdo da
inovacgdo, entre elas: nas pequenas e médias empresas com agdes que recaem nos praticantes
da gestdo empresarial (SEBRAE, 2009); na industria, independentemente de seu tamanho —
isto é, a inovacdo é um aspecto tratado em pequenos, médios e grandes negdcios (Mattos,
STOFFEL; TEIXEIRA, 2010); e perspectiva econdmica (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2013). A seguir
aborda-se a metodologia NUGIN (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008), que sistematiza o
desenvolvimento de novos produtos e processos, identifica oportunidades e prioriza a
otimizagdo de tempo e custos.

2.3 Nucleo de Gestao da Inovacao (NUGIN)

O Nducleo de Apoio ao Planejamento e Gestdo da Inovacdo originou-se de uma
proposta apresentada a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) que previa a criacdo de
Centros de Referéncia em Tecnologias de Gestdo com o objetivo de criar competéncias
especificas. O projeto do Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina (IEL/SC) em parceria com a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) foi aprovado e desenvolveu uma metodologia —
NUGIN — de planejamento e gestdo da inovagao tecnolégica. Esta metodologia possibilita a
identificacdo de gargalos tecnoldgicos, a criacdo de nucleos integrados de pesquisa e
desenvolvimento e a implementacdo de ferramentas de gestdo da inovagdo (CORAL; OGLIARI;
ABREU, 2008).

A metodologia NUGIN promove a inovagdo por meio da busca de oportunidades,
priorizacdo de projetos, desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos. O modelo
apresentado na Figura 1 suporta a visdo sistémica da metodologia que busca a integracao
entre diferentes dreas da organizacdo, valoriza a comunicac¢do e favorece o relacionamento
dos niveis estratégico, tatico e operacional, para organizar o conhecimento de modo que a
empresa com otimizacdo de tempo e custos: identifique novas oportunidades de negdcio,
priorize seus projetos e desenvolva novos processos e produtos (CORAL; OGLIARI; ABREU,
2008).

Figura 1 - Modelo de Inovac¢do Tecnoldgica

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2008, p. 31)
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O modelo de inovagdo tecnoldgica é baseado em cinco pressupostos: 1) a inovagado
deve fazer parte da estratégia da empresa como um elemento de competitividade; 2) a
inovacdo deve ser um processo sistemdtico e continuo para suportar a trajetdria de inovacao
ao longo do tempo e para que um numero maior de pessoas possa contribuir na geragado e
implementacdo de solugdes inovadoras; 3) a capacidade de inovagdo da empresa exige um
processo de aprendizado continuo, que deve estar relacionado aos processos necessarios a
inovacdo. Este aprendizado pode ser obtido na forma de treinamentos e capacita¢cdes, bem
como na contratacdo de pessoal qualificado; 4) deve haver a valorizacdo do capital intelectual
por meio da capacitacdo continua das pessoas, planejando e valorizando a retencdo deste
conhecimento estratégico na organizacdo; e 5) a metodologia deve ser adaptavel a empresas
de todos os portes, considerando suas restricdes de recursos (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008).
Sua implementacdo por meio de quatro etapas na metodologia NUGIN envolve: a organiza¢do
para inovacao; o planejamento estratégico da inovacdo; os processos de desenvolvimento de
produtos; e a inteligéncia competitiva, conforme descrito no Quadro 2:

Quadro 2 - Etapas da Metodologia NUGIN
Etapa Descrigao

Compreende o diagndstico para identificar a capacidade de inovacdo da
empresa. Identifica-se a visdo estratégica, a cultura organizacional, os processos
de desenvolvimento de novos produtos, 0 monitoramento das informagdes, o
gerenciamento de projetos, as ferramentas utilizadas e os indicadores que
monitoram o impacto da inovagdo para a empresa.
Desdobramento do planejamento da empresa com foco principalmente nos
Planejamento aspectos de tecnologia e mercado. Estabelece-se a importancia da inovagao
estratégico da para a empresa, analisa a competéncia essencial que a diferencia de seus
inovagao concorrentes, analisa as tecnologias que devem ser absorvidas e as tecnologias
emergentes que devem ser monitoradas.
A partir das necessidades do mercado e das possibilidades e restricdes
tecnoldgicas, compreende-se as atividades considerando as estratégias
Processos de competitivas e de produto da empresa, para chegar as especificacdes do
desenvolvimento produto e de seu processo de produgdo. O projeto de desenvolvimento é divido
de produtos em trés fases: planejamento do produto e do projeto; processo de projeto
(projeto informacional, conceitual, preliminar e detalhado) e implementacdo
(preparagdo da producdo, langamento e validagdo do projeto).
Permeia todas as etapas da metodologia. Inicia-se pela definicdo e
implementagdo do servigo de inteligéncia em si, especialmente, na defini¢do
das necessidades de informagao e na constituicdo de uma rede de inteligéncia.
Essas sdo referéncia para iniciar o processo que consiste das seguintes fases:
monitoramento, coleta, anélise e disseminagdo da informac3o. E na fase de
andlise que se processa a inteligéncia empresarial propriamente dita. Todo
esforgo envolvido nessa etapa consiste em associar as analises realizadas com
os objetivos estratégicos da empresa, para priorizar a sistematizacdo dos
procedimentos organizacionais.

Fonte: Adaptado de Coral, Ogliari e Abreu (2008)

Organizagdo para a
inovagao

Inteligéncia
competitiva

2.4 Lean Startup

O dinamismo e a incerteza requerem que o0s empreendedores repensem
continuamente a estratégia adotada e a prdpria estrutura da organizacdo (Baker & Nelson,
2005). Empresas estabelecidas executam seu modelo de negdcios, enquanto startups
procuram por um (BLANK; DORF, 2012; RIES, 2012; BREUER, 2013). Essa definicdo estad na
esséncia da abordagem enxuta e a partir dela o lean startup consiste na forma de,
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permanentemente, procurar por um modelo de negécios repetivel e escalavel. Ou seja, tem-se
uma metodologia agil na qual se deve falhar rapido e valorizar o aprendizado continuo, pois
este conhecimento validado pela pratica favorece a experimentacdo em detrimento do
planejamento elaborado, o feedback dos clientes em relagdo a intuicdo e o design interativo
sobre o design tradicional (BREUER, 2013).

A metodologia Lean Startup, indica que, primeiro — os empreendedores, no inicio,
possuem apenas hipdteses percebidas como boas apostas. Entdo, antes de se aventurarem
pelo desconhecido, as hipéteses sdo sumarizadas em um Business Model Canvas
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013), porque esse fornece uma abordagem visual para as pessoas
entenderem, discutirem, criarem e analisarem suas atividades ao projetar um modelo de
negocios sobre quatro elementos essenciais: proposicdo de valor, infraestrutura, clientes e
finangas. Segundo — as empresas utilizam a abordagem de “sair do prédio”, também
denominada “desenvolvimento de clientes” para testar suas hipdteses. A ideia é buscar
possiveis usudrios, compradores e parceiros para obter feedback em relacdo aos elementos
essenciais do modelo de negécios, funcionalidades do produto, preco potencial, canais de
distribuicdo e estratégias para aquisicdo de consumidores. Terceiro — o objetivo é construir
rapidamente o produto minimo viavel — contendo somente caracteristicas criticas —, buscar
feedback e recomecgar com o produto vidvel minimo, desenvolvendo-o de forma incremental —
0s pequenos ajustes sdo “iteracdes”, enquanto que os grandes, que mudam radicalmente a
direcdo do produto, sdo identificados como “pivotagens” —, por fim, a partir do feedback, as
hipdteses serdo alteradas (BLANK, 2013).

2.5 Design Thinking

O design thinking busca angulos e perspectivas alternativas para a solucdo de
problemas, priorizando o trabalho colaborativo em busca de solucGes dgeis e inovadoras. Em
outras palavras, direciona sua ateng¢do no ser humano para gerar a inovagao, de forma que se
baseia nas atividades desenvolvidas pela criatividade e com isso, integra as tecnologias, os
requisitos do produto e as necessidades das pessoas, direcionando-os para o sucesso dos
negocios (BROWN, 2010). Seus fundamentos estdo na multidisciplinaridade, colaboracao,
estruturacdo de pensamentos e processos com vistas a inovacdo ao reunir trés qualidades:
pensamento, raciocinio e pesquisa. O foco estd no mercado e a pretensdo é vincular as
experiéncias dos profissionais, empresarios e consumidores no processo de inovagao
(Lockwood, 2010).

A metodologia Design Thinking é executada em fases. A imers3o — pode ser dividida no
entendimento do problema e na identificacdo das oportunidades que direcionam as solugdes.
Nessa etapa sdo obtidas as ideias para melhorar os servigos, os produtos ou os processos. A
idealizagdo — para inovar no uso de ferramentas de sintese, estimular a criatividade e gerar
solugBes por meio do brainstorming. A implementagdo e prototipagao — que tem como fungdo
a validacdo das ideias geradas, reduzir as incertezas e auxiliar na identificagdo de uma solugao
final assertiva. Esse ciclo pode ser repetido inumeras vezes, sendo que o feedback é essencial.
A premissa é de adaptacdo, pode ser um rascunho, um produto, um servico, um aplicativo, ou
uma solucdo de acordo com as necessidades (VIANNA; VIANNA; ADLER; LUCENA; RUSSO,
2012).

3 FRAMEWORK PARA GESTAO DA INOVACAO
A transformacdo digital apresenta um cendrio estimulante para criar valor com a

inovacdo aberta além das fronteiras organizacionais. O processo de inova¢do implica em
constituir grupos baseados em fluxos de conhecimento. Tem-se as etapas da metodologia
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NUGIN: 1) organiza¢do para inovacdo; 2) planejamento estratégico da inovacdo; 3) processos
de desenvolvimento de produtos. A inteligéncia competitiva permeia todas as etapas. Devido
as sugestdes de ferramentas e técnicas que auxiliam a gestdo da inovagdo, essa metodologia
estd no arcabouco do Framework para Gestdo da Inovagdo apresentado na Figura 2:

Figura 2 - Framework para Gestao da Inovagdo
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Fonte: Elaborada pelos autores

Na organizagdo para inovacdao ha recomendacdo explicita para implementacdo de uma
estrutura de governanca com foco na gestdo da inovagdo. Sobre a abordagem de gestdo
aberta da inovacdo podem se envolver varios atores e setores. Essa estrutura ad hoc, de certa
forma, é visualizada na metodologia Lean Startup, quando se valoriza o aprendizado continuo
ao obter feedback em relagcdo aos elementos essenciais do modelo de negdcios. A intencdo é
de automatizar a organizagdo que atua sobre o modelo de negdcios para que ele se torne
repetivel e escalavel. Por exemplo, a gestdo aberta da inovagdo nas startups é uma condi¢do
implicita, porque nesse contexto ha certo grau de colaboragao entre as empresas do mesmo
setor e demanda por perfis complementares — tais como, capacidade de analisar, sintetizar e
comunicar informagdes. Quanto a metodologia Design Thinking, é no pilar da colaboragdo que
a estrutura para gestdo funcionaria de modo a favorecer a criagdo conjunta dos perfis de
profissionais requeridos, produzindo um conjunto multidisciplinar de saber que fomente ideias
para os problemas observados em relagdo ao mundo real. Cria-se agilidade e independéncia
entre as estruturas fisicas dos envolvidos no processo. A perspectiva é que o espaco fisico nao
restrinja a formac¢do do grupo coeso que coopera entre si para gerar inovagdo. Este grupo
podera ser constituido por equipes de empresas, fornecedores, parceiros de negocios,
universidades, centros de pesquisa, governo, agéncias de fomento, dentre outros atores e
setores que colaboram entre si. Devem ser utilizadas tecnologias de computacdao em nuvem.
Portanto, utilizam-se como ferramentas: benchmarking, matriz de aderéncia, matriz de
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classificacdo e priorizacdo de ideias, andlises qualitativas a partir dos gestores e informacdes
do sistema de recompensas.

O planejamento estratégico da inovagao equivale a segunda dimens3ao da metodologia
NUGIN. A metodologia Lean Startup é que mais se distancia do planejamento estratégico. Na
metodologia Design Thinking ndo ha uma fase especifica que pense na estratégia a ser
seguida. Para a inovac¢do, tem-se direcdo no ser humano e base nas suas experiéncias para
integrar a tecnologia, os requisitos e as necessidades que serdo supridas pelo produto ou
servico. S3o estipuladas as diretrizes para que os responsaveis pela gestdo da inovagao possam
encaminhar as a¢Oes estabelecidas na estratégia organizacional para o atingimento das metas
de desempenho planejadas. A andlise do ambiente externo e interno é mantido em fluxos
dindmicos. Destaca-se a importancia das ideias e tecnologias dentro e fora do processo. Ideias
gue podem entrar no processo — por exemplo, de investigacBes internas, de pesquisas
externas, licenciamento na tecnologia ou aquisicdo do produto de outra empresa. As ideias
também podem fluir do processo para o mercado por meio dos canais da propria empresa,
enguanto que novas ideias podem transformadas em empreendimentos especificos como joint
ventures. Portanto, utilizam-se como ferramentas, PDCA, matriz SWOT, andlise de portfdlio de
produtos, priorizacdo de projetos, diagrama de causa-efeito, arvore de decisdo, andlise de
stakeholders, mapeamento de tecnologias, andlise de cenarios e matriz competéncia versus
mercados.

Os processos de desenvolvimento de produtos na metodologia NUGIN incluem
atividades estruturadas, nas quais ha: planejamento de produtos, planejamento tecnoldgico,
elaboracdo do plano de projeto, projeto informacional, projeto conceitual, projeto preliminar
e, finalmente, projeto detalhado. Na metodologia Design Thinking o produto é realizado na
etapa de implementacdo e prototipacdo. Destaca-se a possibilidade de implementar de forma
repetida a prototipagdo, sempre obtendo feedback, para reduzir a incerteza e aumentar a
assertividade. No caso da metodologia Lean Startup pratica-se o desenvolvimento agil por
meio da experimentacdo, o que significa, aproximar o cliente do processo de inovacdo. Podem
ser utilizadas solu¢des que auxiliem o processo, tanto de desenvolvimento, como para
realizacdo das andlises de viabilidade técnica, econbmica e comercial. Portanto, utilizam-se
como ferramentas, mapa de tecnologias internas do produto, técnicas de criatividade,
avaliacdo de ideias, ferramentas para gerenciamento de projetos, casa da qualidade (QFD) e
matriz RACI.

A inteligéncia competitiva é uma atividade permanente que considera a defini¢do e
implanta¢do da rede de inteligéncia, a definicdo do mapa estratégico, o monitoramento, a
coleta dos dados, a analise estratégica da informagdo e a disseminagdo do conhecimento.
Resulta da inteligéncia competitiva a identificagdo de competéncias, a identificacdo das
tendéncias, a identificacdo das fontes de informag¢do que precisam ser monitoradas e os
relatérios de inteligéncia. A metodologia Design Thinking sustenta-se sobre a empatia, cuja
finalidade é entender o ser humano, por meio de suas experiéncias e contexto social em que
estad envolvido, para criar uma visdao multidisciplinar que busca compreender as necessidades,
desejos e limitagOes, a serem consideradas pelos produtos ou servigos quanto a identificar
oportunidades e ameacas que poderiam gerar solucBes a partir de transformacdes digitais.
Assim, a inteligéncia competitiva permeia o processo e a gestdo da inovagao e nela inclui-se o
uso das ferramentas para desenvolvimento da arvore de competéncias, prospeccdo
tecnoldgica e mercadoldgica, mapa estratégico de informacdo e agOes para gestdo das redes
de inteligéncia estabelecidas entre atores e setores, que comunicam e colaboram entre si na
perspectiva de feedback permanente.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo apresentou um Framework para Gestdo da Inovagdo no qual varios atores e
setores sdo capazes de interagir sob a visdo integrada das metodologias NUGIN, Lean Startup e
Design Thinking.

A analise demonstrou que o processo de inovag¢do pode se integrar as perspectivas
ageis para gestdo da inovacdo em um contexto de transformacdo digital. A evidencia é posta
sobre o modelo de negdcios concebido na metodologia Lean Startup. H4 semelhangas de
desenvolvimento quanto a metodologia Design Thinking que prioriza o trabalho colaborativo.
A metodologia NUGIN ao considerar diferentes areas da organizacdo, valoriza a integracao e os
relacionamentos entre as pessoas. Essas iteragGes promovem comunicacdo organizacional e
conexao funcional dos recursos envolvidos no processo de inovagao.

O desenvolvimento tecnolégico tem aumentado, assim como encontrado novas areas
de aplicacdo. Devido a sua natureza pervasiva a tecnologia da informacdo esta transformando
as economias e as sociedades. Isso afeta as atividades produtivas, tanto manufatura como
servicos, e impde esforcos organizacionais para promover acdes de sustentabilidade, no
aspecto de escolher solu¢cdes adequadas para prover conectividade entre os agentes que
interagem entre si em favor do processo de inovacdo para criar valor nas organizacdes. Bem
realizada, garantird longevidade a empresa em relacdo a sua gestao da inovacao, melhoria dos
seus processos produtivos e insercdo no mercado de produtos com elevado valor percebido
pelos clientes.

Para desenvolvimento do processo de inovacdo é necessdrio estabelecer rotinas. Essas
permitirdo a execug¢do otimizada do processo na medida que se alcanca o envolvimento
organizacional e nesse caso, talvez, o desafio nem seja a inovacdo propriamente dita, mas sim
a gestdo da inovacdo e a inovacdo da propria gestdo da inovacdo. Por isso, o framework
facilitaria as acGes para integrar empresas, fornecedores, parceiros de negdcios, universidades,
centros de pesquisa, governo, agéncias de fomento, dentre outros no processo de inovagao.

A contribuicdo académica pode ser vista sobre o préprio framework, na medida que
ele é capaz de representar parte consideravel do processo de inovagdo que foi integrado as
perspectivas ageis para gestdao da inovacdo em um contexto de transformacdo digital. A
contribuigdo pratica sugere que varios atores e setores podem se associar em prol do processo
de inovagao para desenvolver e entregar produtos que representem criagdo de valor para suas
respectivas organizagdes. O futuro aponta para o estudo de caso, cuja aplicagao do framework
permitira verificar como essas proposi¢des funcionam em relagdo ao dia a dia organizacional,
quanto as ag¢les gerenciais de inovagdo que buscam melhorar a competitividade das
empresas.
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