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Resumo: A sustentacdo da vantagem competitiva tem exigido das organiza¢des um constante
fluxo de inovacdes, principalmente na criagdo de novos produtos, servicos e processos. Num
contexto de transformagdes constantes no mundo dos negdcios, as empresas t€ém revisto suas
estratégias buscando formas alternativas de inovacao, terceirizando seu processo de pesquisa
através de aquisicdes, aliangas, ou apenas buscando formas de cooperacdo. Como a sua cadeia
de valor € o instrumento bésico para diagnosticar a vantagem competitiva, as empresas podem
buscar oportunidades de inovacdo na cadeia de valor da qual fazem parte. O objetivo deste
artigo foi de verificar, entender e discutir os processos de inovacdo por meio de estratégias
colaborativas dentro da cadeia de valor a luz de dados empiricos de pesquisas da literatura
internacional. Evidenciam-se os modelos de inovacdo cooperativa e a inovacdo aberta
caracterizando uma mudanga de paradigma de propriedade da inovagdo para um contexto de
cooperacdo e parceria. Percebe-se um nimero crescente de pesquisas, entretanto ha ainda
muitas questdes em aberto, propiciando-se a possibilidade de explorar novas oportunidades de
pesquisa.
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Abstract: Sustaining the competitive advantage has required a constant flow of innovation in
the organizations, mainly in the development of new products, services and processes. In an
environment of constant transformation in the business world, the companies have revised
their strategies searching for alternative ways of innovation, outsourcing their research
process through acquisitions, alliances, or only searching for cooperation schemes. As their
value chain is the basic tool to make the diagnosis of the competitive advantage, the
companies can search opportunities of innovation in the value chain which they are in. The
objective of this article was to verify, to understand and to discuss the innovation processes
through the collaborative strategies within the value chain based on the empirical data from
the researches in the international literature. The cooperative innovation and open innovation
models are highlighted showing the change of proprietary paradigm of innovation to the
environment of cooperation and partnership. It is perceived a growing number of researches,
however there are still many open issues which allow the possibilities of exploring new
opportunities of research.
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A busca da inovagdo e a cadeia de valores
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1. INTRODUCAO

O mundo atual estd mudando cada vez mais rapidamente, a tecnologia da informagao e
os meios de comunicacdo evoluem de forma impressionante. Algo novo hoje pode se tornar
obsoleto em pouco tempo. De fato, neste ambiente, € até dificil caracterizar o que € novo ou
por quanto tempo algo deve ser considerado como novo. Ao mesmo tempo em que as
mudancas ocorrem e a complexidade dos negdcios assim como as incertezas aumentam, as
empresas precisam definir suas estratégias em busca de sua vantagem competitiva. Neste
contexto, a pritica da inovagdo torna-se cada vez mais fundamental para a gestdo empresarial,
principalmente no ambiente de competitividade crescente no mundo dos negdécios. Por isso, as

empresas recorrem a inovacgio em busca do diferencial competitivo e diversificagéo.

A sustentacdo da vantagem competitiva exige que as organizagdes inovem
continuamente para criar novos produtos, servicos e processos (KAPLAN e NORTON, 2004,
p-139). A inovagdo como condicdo para a perenidade das organizagdes tem sido cada vez
mais discutida e entendida como fundamental para competitividade das empresas. Em muitos
casos, a inovagdo pode até ser condicdo para sobrevivéncia. As companhias competitivas
estdo rapidamente aumentando seus investimentos em inovacdo. Durante as dltimas poucas
décadas, as companhias tém precisado um nimero cada vez maior de competéncias a fim de

ter sucesso (BUGANZA e VERGANTTI, 2009, p.306).

Percebe-se que as empresas estdo cada vez mais efetuando investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) em busca de inovacdes. No Brasil, os gastos com P&D devem
alcancar 1,5% do Produto Interno Bruto (PIB) em 2010. E o maior patamar de investimentos
nos ultimos 11 anos — no ano 2000, o pais aplicou 1,02% do PIB e, no ano passado, 1,3% do
PIB (ROMERO, 2010). H4, entretanto, muito espaco quando comparado com a média dos
paises da OCDE (Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico) que em

2009 foi de 2,3% (OECD: FACTBLOG, 2010).

Ao invés de investir mais fortemente em P&D préprio, ou seja, internamente em suas
dependéncias, algumas empresas comegaram a adquirir tecnologias de terceiros, geralmente
através de parcerias ou investindo em empresas empreendedoras com potencial de
crescimento e desenvolvimento. A busca pela vantagem competitiva tem levado as firmas a
terceirizar seu processo de pesquisa através de aquisi¢des, aliancas ou simplesmente buscando
formas de cooperacdo. A inovacdo em parceria pode viabilizar os recursos necessarios assim

como compartilhar riscos.
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Da mesma forma que a vantagem competitiva em termos de lideranca em custos ou de
diferenciacdo pode ser avaliada através da andlise da cadeia de valor da empresa, a inovagao
ou a busca pela inovacdo também pode usar a cadeia de valor como fonte de oportunidades.
Tanto as aquisi¢des ou aliancas como diferentes formas de cooperagdo podem ser analisadas a
luz das atividades da cadeia de valor, ja que as empresas devem procurar relacionamentos que
agregam valor ao seu negdcio. Na cadeia de valor, tanto os elos internos como os elos
externos podem propiciar a geracdo de inovagdes.

Justifica-se assim que pesquisas e discussdes sejam realizadas em relagdo ao processo
de inovagdo na cadeia de valor com o objetivo de entender os possiveis relacionamentos e
cendrios que possam beneficiar ou incrementar o processo de inovagdo assim como permitir o
entendimento do contexto para explorar alternativas de alocagdo adequada de recursos e
priorizacdo de acdes estratégicas. Este artigo teve como origem a seguinte questdo de
pesquisa: Quais s@o as contribui¢des empiricas dos estudos sobre o processo de inovagdo por
meio de estratégias colaborativas dentro da cadeia de valor? O objetivo deste artigo foi de
verificar, entender e discutir os processos de inovagdo colaborativos dentro da cadeia de valor
a luz de dados de pesquisas da literatura internacional. Pretende-se caracterizar alguns pontos

relevantes quanto as abordagens colaborativas em relacio ao processo de inovagao.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Cadeia de Valores

Na gestdo empresarial, a nog¢do de cadeia de valor é frequentemente usada notadamente
para a andlise de custos. Segundo Porter (1989), a cadeia de valores desagrega uma empresa
nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o0 comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacio (PORTER, 1989, p.31). A
vantagem competitiva surge com o valor criado aos clientes que seja superior ao custo do
produto ou servico adquirido. A cadeia de valores é o instrumento bésico para diagnosticar a

vantagem competitiva e encontrar formas de sustenta-la e intensifica-la.

A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer setor € o conjunto de atividades
criadoras de valor desde as fontes de matérias-primas bdsicas, passando por fornecedores de
componentes e até o produto final entregue nas maos do consumidor (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1997, p.14). Rocha e Borinelli (2007) ampliam as defini¢des de Porter e

de Shank e Govindarajan, conceituando a cadeia de valor como sendo uma sequéncia de
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atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo dltimo
consumidor (ROCHA e BORINELLI, 2007, p.149). Portanto, o final da cadeia vai além da
entrega do produtor ao consumidor e o inicio da cadeia comega com a origem dos recursos
contemplando nd@o apenas empresas industriais, mas também empresas de prestacdo de
servigos. Levando-se em consideracdo os conceitos de sustentabilidade, o final da cadeia de
valores pode ser estendido até o tratamento do descarte do produto, e ndo até o descarte como

proposto por Rocha e Borinelli.

As atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades primadrias e
as atividades de apoio. As atividades primdarias sdo as atividades envolvidas na criacdo fisica
do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apds a
venda (PORTER, 1989, p.34). As categorias bdsicas das atividades primarias, que
normalmente encontradas nas empresas, sdo: logistica interna, operagdes, logistica externa,
marketing & vendas, servico. As atividades de apoio estdo associadas as atividades primarias
e cobrem a cadeia inteira. Essas atividades de apoio podem ser divididas em quatro
categorias, a saber: aquisi¢do, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos

e infra-estrutura da empresa.

No uso da cadeia de valores, o detalhamento das atividades depende da complexidade
da atividade e do objetivo da andlise. Em muitos casos, desagregacdes sucessivas sao
necessdrias para um melhor entendimento das diferencas importantes para a andlise da
vantagem competitiva. Em outras situacdes, a combinagdo de atividades pode ser
conveniente. A andlise da cadeia de valores também pode considerar o escopo sugerido por
Rocha e Borinelli, e também a extensdo até o tratamento do descarte do produto. Outras
expansdes ou combinagdes de atividades podem ser estudadas. McPhee e Wheeler, por
exemplo, propdem uma expansdo no conjunto de atividades da cadeia de valores. Além das
atividades primérias consideradas por Porter, eles incluem mais trés atividades: a gestdo da
cadeia de suprimentos, o uso do produto, e o término do uso primdrio (McPHEE e
WHEELER, 2006, p.41). A gestdo da cadeia de suprimentos contempla a interagdo da
empresa com os seus fornecedores incluindo atividades relacionadas a qualidade do produto,
pesquisa e desenvolvimento, parcerias no desenvolvimento de produtos, e compartilhamento
de conhecimento da producgdo. As atividades de uso do produto incluem a gestdo de redes de
clientes, desenvolvimento e testes de produtos, e terceirizagdo. O terceiro conjunto de

atividades adicionais refere-se ao gerenciamento do produto apds a sua utilizagcao pelo cliente
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e envolve atividades como gestdo do arrendamento, o retorno do produto usado, gestdo do
mercado secunddrio e reciclagem. Eles sugerem também a inclusio de uma atividade de apoio
relacionada a gestdo e interacdo de redes externas que podem incluir outras empresas,
institui¢cdes educacionais, comunidades, governos, organizagdes civis ou grupos de clientes

com o objetivo de explorar a criagdo conjunta de valores.

Uma empresa é basicamente uma parte de um conjunto maior de atividades do sistema
de entrega de valor (SHANK e GOVINDARAIJAN, 1997, p.62). Mesmo estando no mesmo
setor, nao haverd duas empresas concorrendo no mesmo mercado com OS mesmos
fornecedores, por isso a cadeia de valor global para cada empresa é unica. Porter (1989)
ressalta que as diferencas nas cadeias de valor entre as empresas sdo a fonte bdsica da
vantagem competitiva (PORTER, 1989, p.34). A cadeia de valor de uma empresa encaixa-se
em um sistema maior que inclui as cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes (SHANK
e GOVINDARAIJAN, 1997, p.66). Pode-se melhorar a competitividade, ndo apenas através
do entendimento de sua prépria cadeia de valor, mas também compreendendo como as
atividades de valor da empresa interferem nas cadeias de valor dos fornecedores e clientes. As
seguintes ligacdes podem ser objetos de andlise para melhoria dos lucros: 1) Ligacdes como
os fornecedores; 2) Ligacdes com os clientes; 3) Ligacdes de processo dentro da cadeia de
valor de uma unidade empresarial; e 4) Ligacdes através das cadeias de valor da unidade

empresarial dentro da empresa (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p.66).

Neste ponto, vale ressaltar os conceitos da Gestdo de Custos Interorganizacionais que
podem ser aplicados na andlise da cadeia de valor. A Gestao de Custos Interorganizacionais
tem como objetivo principal encontrar solugdes de gerenciamento de custos que fagcam com
que o retorno total da cadeia de valor (ou de uma parte dela) seja garantido ou aumentado,
através de acOes coordenadas entre as organizagdes (SOUZA e ROCHA, 2009, p.25). O nivel
desse retorno ndo seria alcancado se as empresas tentassem gerenciar apenas seus proprios
custos sem levar em consideracdo outros participantes da cadeia. A troca de informagdes entre
as empresas possibilita uma melhor identificacdo de seus pontos fortes e fracos e também dos
seus fornecedores e clientes. Dessa forma, podem-se detectar fontes de diferenciacio e pontos

de melhoria na produtividade na cadeia de valor analisada.

A tecnologia permeia a cadeia de valor de uma empresa e extrapola as tecnologias
associadas diretamente ao produto (PORTER, 1989, p.153). Tudo que a empresa faz envolve

algum tipo de tecnologia embora possa parecer que a tecnologia esteja vinculada ao produto
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ou processo de produgdo. Qualquer uma das tecnologias pode afetar a capacidade de
concorréncia da empresa, pois pode afetar a sua vantagem competitiva. Assim, as
transformacdes tecnolégicas ou inovagdes em qualquer parte da cadeia de valores sdo
fundamentais para a competitividade da empresa. Saliente-se que muitas inovacdes
importantes para a obtencio de vantagem competitiva sdo comuns e nao envolvem nenhuma
ruptura cientifica. A inovacdo pode ter importantes implicacdes estratégicas para companhias

de baixa, bem como de alta, tecnologias (PORTER, 1989, p.153).

Os pontos de contato entre a cadeia de valores de uma empresa e a cadeia de seu
comprador definem as areas de interdependéncia em potencial de tecnologia. A tecnologia do
produto de uma companhia influencia a tecnologia do processo e do produto do comprador e
vice-versa (PORTER, 1989, p.157). Uma inovacdo realizada pelo comprador pode afetar a
vantagem competitiva tanto quanto uma inovacdo realizada dentro da empresa. Percebe-se
que nesse contexto a troca de informacgdes entre componentes da cadeia de valor € um
instrumento fundamental como ressaltado pelos conceitos da gestdio de custos
interorganizacionais. Esse intercambio cooperativo possibilita andlises e ajustes na realizacao

de atividades interdependentes (SOUZA e ROCHA, 2009, p.102).

2.2. Inovacao

Inovacdo é geralmente definida como a adocdo de uma idéia ou comportamento,
relativo a um produto, servico, dispositivo, sistema, politica ou programa, que € novo para a
organizagdo (DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2001, p.47). Além dessa, hd muitas
outras defini¢des de inovacdo. Para a OCDE, por exemplo, uma inovacio é a implementacdo
de um novo produto (bem ou servico) ou processo, ou de um produto ou processo
significativamente melhorado, ou de um novo método de marketing, ou de um novo método
organizacional na pratica de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou relacdes
externas (OECD", 2005, p.46). E para Smits (2002, p.865), a inovagdo é uma combinacio
bem sucedida de hardware, software e orgware analisada do ponto de vista econdmico e da
sociedade. Hardware refere-se ao equipamento envolvido e software ao conhecimento
envolvido na inovagdo. Orgware refere-se as condi¢des organizacionais e institucionais que
influenciam o desenvolvimento de uma inveng¢do em inovagao e o funcionamento efetivo de

uma inovagao. (SMITS, 2002, p.865).

* Organization for Economic Co-operation and Development
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O trabalho de Joseph Schumpeter influenciou enormemente as teorias de inovacao. Ele
argumentou que o desenvolvimento econdmico é impulsionado pela inovacdo através de um
processo dindmico no qual, novas tecnologias substituem as antigas, um processo que ele
chamou de “destruicdo criativa” (OECD, 2005, p.29). Schumpeter afirmou que uma mudanca
em ciéncia e tecnologia era interessante somente na sua habilidade de transformar o mundo
exterior e que esta capacidade de transformacio tinha que operar através da mediacdo do
mercado. Baseado nesta premissa fundamental, ele fez a distincdo entre “invencdo” e
“inova¢do” onde a inovacdo seria uma inveng¢do que foi adotada e comercialmente
desenvolvida. (ROBERTS, 1998, p.161). O enfoque de inovagdo como agente de mudanca
também ¢é reforcado por Drucker (2002, p.96) que definiu inovacdo como o esforgo para criar
uma mudanca objetivamente focada no potencial econdmico ou social de um empreendimento

(DRUCKER, 2002, p.96).

Os processos de inovacdo podem ser os mais importantes da organizacdo para a
sustentacdo da vantagem competitiva (KAPLAN e NORTON, 2004, p.159). O grande desafio
para as pequenas empresas ou novos entrantes € pensar em novas idéias estratégicas. Por
outro lado, o grande desafio para as empresas estabelecidas € organizacional: elas precisam
desenvolver a cultura, mentalidade e ambiente subjacente para continuamente questionar o
sucesso corrente € a0 mesmo promover uma experimentacido continuada (MARKIDES, 1998,
p-41). Sem inovagdo, a proposicdo de valor da empresa pode eventualmente ser imitada,
resultando em competicdo apenas com base no preco (KAPLAN e NORTON, 2004, p.139).
Os competidores conseguem informagdo detalhada de 70% de todos os novos produtos dentro
de um ano apds o seu desenvolvimento. Na média, imitagdes custam um terco do que as
inovacdes e sdo um terco mais rapidas (GHEMAWAT, 1986, p.53). Até mesmo os processos
novos sdo rapidamente difundidos no mercado. Por isso, as estratégias devem ser tratadas
como se fossem tempordrias. Como explica Brown e Eisenhardt (2004, p.269), a vantagem
competitiva é fugaz e, por isso, as empresas competitivas concentram-se em gerar
continuamente novas fontes de vantagem. (BROWN e EISENHARDT, 2004, p. 269). Para
criar uma vantagem sustentdvel, voc€ precisa ter a sorte de ter competidores que tenham um
menu de opgdes restrito ou ser capaz de se antecipar em relagdo a eles. (GHEMAWAT, 1986,

p.58).

A visdo baseada em recursos (RBV — Resource-Based View) considera que a firma

possui diferentes recursos (tangiveis e intangiveis) que proporcionam a sua continuidade e



A busca da inovagdo e a cadeia de valores
Edelcio Koitiro Nisiyama, José Carlos Tiomatsu Oyadomari

competitividade ao longo do tempo (FREZATTI, 2009, p.245). Esses recursos incluem
elementos que podem ser utilizados para implementar estratégias de criacdo de valor e
conduzem para a obtencdo de vantagens competitivas sustentiveis desde que eles sejam
valiosos, inimitdveis e ndo substituiveis. As empresas que t€ém maior capacidade de inovagdo
sdo aqueles que podem desenvolver vantagem competitiva e atingir maiores niveis de

desempenho (HURLEY e HULT, 1998, p.44).

2.3. Tipos de inovacao

As inovacdes podem ser classificadas em: inovagdes de produtos; inovacdes de
processos; inovacdes de marketing e inovagdes organizacionais (OECD, 2005, p.47). As
inovacdes de produtos referem-se a introducdo produtos ou servigos novos ou com melhorias
significativas em relacdo as suas caracteristicas. As inovagdes de processos referem-se ao
desenvolvimento de métodos de fabricacdo ou entrega ou novas formas de relacionamento na
prestacdo de servicos. As inovacdes de marketing contemplam a implantacio de novos
métodos de marketing envolvendo mudangas significativas no design do produto ou
embalagem, na promocdo ou precificacio do produto. E as inovagdes organizacionais
consideram a implementacdo de novos métodos organizacionais nas praticas de negdcio, na

organizag¢do do local de trabalho ou nas relagdes externas (OECD, 2002, p.49-51).

As inovagdes podem ocorrer dentro do modelo de negdcios que a empresa esteja
atuando no momento, ou podem provocar uma redefinicio do modelo de negdcios. Inovacao
radical € aquela mudanca significativa que afeta simultaneamente tanto o modelo de negécios
quanto a tecnologia de uma empresa. Inovagdes radicais normalmente significam mudancas
fundamentais no cendrio competitivo de um setor de industrias (DAVILA et al., 2007, p.69).
Naturalmente, as inovagdes radicais implicam em riscos altos com possibilidade de retornos
maiores. As inovacdes incrementais, por outro lado, sdo uma maneira de extrair o maximo
valor possivel de produtos e servigos existentes sem a necessidade de fazer mudancas
significativas ou grandes investimentos (DAVILA et al., 2007, p.61). Neste caso, os efeitos
podem ser identificados mais facilmente e envolvem menores riscos e retornos esperados
também menores. Entretanto, as inovacgdes incrementais sdo extremamente valiosas para
fornecer protecdo em relagcdo a corrosdo causada pela concorréncia e que se traduz na redugdo

de fatia de mercado, de lucratividade, ou de ambas (DAVILA et al, 2007, p. 61).
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O modelo desenvolvido por Burgelman (1983, p.64-65) caracteriza duas acdes de
comportamento estratégico: as acdes estratégicas induzidas e as acdes estratégicas autonomas.
As acOes estratégicas induzidas sdo aquelas que sdo direcionadas pela alta administracido da
empresa consistentes com a estratégia corporativa. As acdes estratégicas induzidas sdo
administradas através do contexto estrutural da organizacdo que inclui as estruturas, o sistema
de controle gerencial e cultura. As acdes estratégicas autdonomas estdo fora da estratégia
corporativa em curso e podem surgir de individuos ou pequenos grupos sem que alta
administracdo tenha ciéncia de seu desenvolvimento. Sdo inovagdes radicais que envolvem
tecnologias e competéncias organizacionais significativamente diferentes. Em fungdo da baixa
probabilidade de sucesso, muitas destas acdes acabam antes mesmo que atraia a atengfo da
alta administracdo. As inovacdes radicais podem também ser iniciadas pela alta
administracdo. Markides (1998, p.32) denominou essas inovacdes de inovacdes estratégicas
que representam uma nova conceitua¢do fundamental do negécio que leva a uma forma

dramaticamente diferente de “jogar o jogo” no negdcio existente (MARKIDES, 1998, p.32).

2.4. Gestao da Inovacio

A inovagdo € uma questdo de conhecimento — criar novas possibilidades por meio da
combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos. Tal conhecimento pode ja existir em
nossa experiéncia, baseado em algo que vimos ou experimentamos antes, ou pode resultar de
um processo de busca (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.35). Esse processo de
combinacdo ocorre sob condicdo de incerteza, e a gestdo da inovagdo compreende a

capacidade de transformar essa incerteza em conhecimento.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a gestdo da inovagdo inclui quatro importantes
processos:
e Identificar oportunidades de novos produtos e servicos
e Gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento
® Projetar e desenvolver novos produtos e servicos
e Lancar novos produtos e servicos no mercado (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 139)

A figura 1 resume os principais objetivos desses quatro processos de inovagio.
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Proposicao de Valor para o Cliente

Produtos de alto Lideranca de Expanséo para
desempenho mercado novos mercados

Identicar oportunidades Gerenciar o portfélio Projeto e Desenvolvimento Langamento

* gerenciar produtos ao

s antecipar-se as * escoher e gerenciar mix lonao das fases de desen * preparacao para o
necessidades dos clientes de projetos g lancamento
volvimento
* descobrir novas * estender produtos para * reduzir durag&o do ciclo ¢ custo de produgéo,
oportunidades novas aplicagdes de desenvolvimento qualidade, duracdo do cido
« olaborar * reduzir custosde * alcancar metas de vendas|
colabora desenvolvimento iniciais

Figura 1 :Processo de Gestéo da Inovacéo
Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 141)

As pesquisas sugerem que ha uma forte correlagdo entre o desempenho mercadolégico e
a inser¢do de novos produtos. Produtos novos permitem capturar e reter novas fatias de
mercado, além de aumentar a lucratividade em tais mercados (TIDD, BESSANT e PAVITT,
2008, p.25). O desenvolvimento de novos produtos ¢ uma capacidade importante, pois 0 meio
ambiente estd em constante alteracdo. As ideias para novos produtos podem também vir de
outras fontes. Fontes externas como laboratérios de pesquisa, universidades e, também dos

clientes e fornecedores.

Apés a geracdo de ideias para novos produtos e servigcos, é necessdrio definir quais
projetos devem ser iniciados, adiados ou eliminados. O gerenciamento do portfélio de
projetos envolve a defini¢do de fontes de financiamento e um processo continuo de avaliagdo
e identificacdo de novas oportunidades e riscos. O principal desafio consiste em selecionar o

que oferece melhor possibilidade de desenvolver vantagem competitiva.

O processo de desenvolvimento de produtos € um conjunto complexo de atividades que
envolvem vdrias dreas da empresa passando por etapas diferentes. Kaplan e Norton (2004)
enumeram as seguintes etapas: 1) Desenvolvimento do conceito; 2) Planejamento do produto;
e 3) Engenharia detalhada do produto e do processo (KAPLAN e NORTON, 2004, p.147).
Enquanto os novos produtos sao encarados como lideres de inovacao no mercado, a inovagao
de processos desempenha um papel estratégico também importante. Ser capaz de fazer algo

que ninguém mais pode, ou fazé-lo melhor do que os outros, representa uma vantagem
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significativa (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.26). De forma semelhante, na prestagéo
de servicos, a capacidade de prestar melhores servicos seria uma fonte de vantagem
competitiva. Nesta fase de projeto e desenvolvimento, muitas empresas adotam ferramentas

de gerenciamento e controle de projeto.

Na concluséo deste ciclo de desenvolvimento de produtos, a empresa inicia a producio
comercial do produto passando por uma produgdo piloto e o projeto encerra-se quando se
atinge os niveis planejados de vendas e producdo, conforme as especificacdes definidas de
qualidade e custo do produto. O gerenciamento do lancamento e adoc¢do inicial da inovagdo
também € muito importante para o sucesso do empreendimento. Nessa fase, a preparagao do
mercado, quer seja através do grupo de consumidores como do grupo de usudrios internos,

pode representar um fator decisivo para a implementacdo da inovagao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sugerem uma quinta fase opcional da gestdo da inovacdo
que ¢ refletir sobre as fases anteriores e revisar experiéncias de sucesso e fracasso, a fim de
aprender como melhor gerenciar o processo e captar conhecimento relevante a partir da

experiéncia (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.61).

E claro que h4 indmeras variacdes na forma como as empresas realmente fazem a gestio
da inovag@o. Empresas de maior porte podem estruturar o processo de forma mais abrangente
enquanto que as empresas de menor porte trabalham de forma informal. Empresas em setores
de conhecimento intensivo concentram os esforcos de inovagdo em pesquisa €
desenvolvimento formal, enquanto outras podem buscar as inovagdes em vinculos mais
diretos com os seus clientes. Deve-se considerar também que a geracdo de conhecimento
tornou-se mais globalizada — embora P&D ainda seja um fator de investimento considerdvel
na maioria dos paises industrializados, verifica-se uma aceleracio em todo o mundo
industrializado. Dessa forma, o maior desafio da gestdo da inovagdo € o de gerenciar os
mesmos principios basicos, mas em escala muito maior (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008,
p-68). Em dltima instincia, a gestdo da inovagdo consiste em encontrar a solucdo mais
adequada para a empresa no gerenciamento do processo de inovagdo desenvolvendo rotinas
de procedimentos eficazes. Deve-se ter em mente tanto as inovagdes incrementais como as
inovagdes radicais, tendo como foco a criacdo e manutencdo de vantagem competitiva para a

empresa.
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3. A BUSCA DE INOVACAO NA CADEIA DE VALORES

As transformagdes no mundo dos negdcios tém provocado uma demanda cada vez maior
de inovagdes dos produtos e servicos com variedades e qualidade superior. As empresas t€ém
revisto suas estratégias e modelos de negdcios para fazer frente a estas transformagdes. Neste
contexto, as empresas procuram minimizar a efetiva propriedade de ativos acessando recursos

através de colaboragdes com outros nas cadeias de valor.

A inovacdo agora consiste em lidar como uma fronteira cientifica mével e em
desenvolvimento, mercados fragmentados espalhados por todo o planeta, incertezas politicas,
regulamentacdes instdveis, bem como uma séria de concorrentes que surgem cada vez mais de
direcdes inesperadas (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.72). Algumas empresas
procuram modelos de negdcios que possam representar uma vantagem competitiva. Por
exemplo, a Nike desenvolveu seu modelo de negdcios com base no design e marketing e ndo
na fabricacdo. A Dell, como explica Magretta (2002), montou seu modelo identificando na
sua cadeia de valor as atividades que desejava empreender e procurou parceiros para as

atividades que preferiu nao executar (MAGRETTA, 2002, p.7-8).

Ao invés de mudar o modelo de negdcios, as empresas podem buscar oportunidades de
inovacdo na cadeia de valor da qual fazem parte. A andlise da cadeia de valor permite
identificar o fluxo de valor adicionado nos processos de criacdo de valor. A andlise pode se
estender tanto no fluxo interno da empresa como nos elos externos da cadeia de valor de

forma a avaliar as oportunidades estratégicas.

Partindo do principio de que as atividades da cadeia de valor sdo fundamentais para
conseguir a vantagem competitiva, Prajogo, McDermott e Goh (2008) pesquisaram a
associacdo de quatro elementos da cadeia de valor (marketing, P&D, suprimentos e
operagdes) com a qualidade e inovacdo. Além da Gestdao em P&D e Gestdo dos Fornecedores,
utilizaram-se o construto Foco no Cliente para representar marketing, e a Gestdao de Processos
para representar a fung¢@o de produgdo. A pesquisa foi realizada com membros da
Organizagao Australiana para Qualidade através de questiondrio enviado para 1000 empresas.
Destes 150 retornaram por enderegamento incorreto, € 194 respondentes foram considerados
véalidos. As evidéncias indicam que as func¢des de marketing, suprimentos e produgdo estdo

significativamente associadas com a qualidade do produto. Interessantemente, as fungdes de
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marketing e produgc@o ndo apresentaram associacdes significativas com a inovacgdo de
produto. Por outro lado, P&D s6 estd significativamente relacionado com a inovagdo de
produto. Ressalte-se também que a funcdo de suprimentos foi a Unica que apresentou
associagdo significativa tanto com a qualidade como com a inovacdo de produto. Os
resultados, de acordo com a conclusdo dos autores, sugerem que as organizacdes que desejam
obter uma diferenciacdo através da inovacdo devem focar suas energias e recursos na
capacitacdio em P&D e nas atividades de suprimentos da cadeia de valor (PRAJOGO,
MCDERMOTT e GOH, 2008).

3.1. ABORDAGENS COLABORATIVAS

Com a liberag¢do do comércio e a abertura de mercados, surgiu uma grande demanda em
todas as atividades e um aumento do nimero de participantes do jogo. A concorréncia
intensificou-se e grande parte dela é norteada pela inovacido de produtos, servigos e processos.
A resposta de empresas eficazes envolve, cada vez mais, alguma medida de parceria e
operacdo em rede (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.68; MAITAL e SESHADI, 2007,
p.442). Cada vez mais, as empresas precisam dar respostas mais riapidas as demandas do
mercado, por isso o caminho natural tem sido de procurar parcerias, notadamente em sua

cadeia de valor.

A importancia da colaboracio no processo de inovagdo tem sido explorada em diversos
aspectos, tanto na literatura internacional como nos estudos no Brasil: redes
interorganizacionais (THORGREN, WINCENT e ORTQVIST, 2009; LENZ e SANTINI,
2011; BALESTRIN, VERSCHOORE e REYES JUNIOR, 2010), redes de cooperacio
(NIETO e SANTAMARIA, 2007; BALESTRIN e VERSCHOORE, 2010; BORTOLASO e
SELLITTO, 2009; FEDRIZZI et al., 2008), colaboracao na cadeia de suprimentos (CAO e
ZHANG, 2011; FAWCETT, JONES e FAWCETT, 2012; NYAGA, WHIPPLE e LYNCH,
2010; RODRIGUES e SELLITTO, 2008; MARTINS e SOUZA, 2010), aliancas estratégicas
(MAN e DUYSTERS, 2005), cooperacao em P&D (BELDERBOS, CARREE e LOKSHIN,
2004), colaboracao universidade-empresa (PRABHU, 1999; MARQUES, FREITAS e
SILVA, 2007; SEGATTO-MENDES e MENDES, 2006) e colaboracao entre competidores
(GNYAWALI e PARK, 2011).
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Duas das abordagens que surgiram nos dltimos anos na literatura internacional sobre o
processo de inovagdo com enfoque colaborativo sdo apresentadas nas proximas duas se¢des. E
na secdo subsequente, sdo apresentados os resultados de uma pesquisa que apresenta
evidéncias em relacd@o as bases para a inovagdo que podem estar no nivel individual, no nivel

de empresa, ou no nivel de rede.

3.1.1. INOVACAO COOPERATIVA (COOPERATIVE INNOVATION)

A cooperacdo em inovagdo significa participacdo ativa em P&D conjunta e em outros
projetos de inovagdo tecnoldgica com outras organiza¢des (WALTERS e RAINBURD, 2007,
p.597; TETHER, 2002, p.949). Esta cooperacdo significa a possibilidade de obter recursos
que ndo seria possivel para uma tnica organizacdo (TERRA, 2007), e significa também uma
reducdo de riscos. A inovacdo cooperativa combina elementos da gestdo de inovagdo dentro
de uma estrutura de rede em que nenhum dos parceiros individualmente conseguiria satisfazer
as demandas de mercado apenas com os seus recursos. A estrutura em rede viabiliza que os
parceiros possam reunir recursos necessarios para prover um valor agregado adicional aos

seus clientes.

Walters e Rainbird (2007) sugerem trés abordagens para a inovagdo cooperativa
levando-se em conta que o valor para o cliente para ser criado em locais diferentes dentro do
sistema de valor. A inovagdo cooperativa pode se concentrar a montante da cadeia de valor
(upstream cooperative innovation), ou seja, do lado dos fornecedores, onde o P&D pode ser
terceirizado, como na industria farmac€utica, ou a terceirizacdo parcial do processo de
montagem, como na inddstria de computadores. A inovagdo cooperativa pode se concentrar a
jusante na cadeia de valor (downstream cooperative innovation), ou seja, do lado dos clientes,
como no caso da Caterpillar com a expertise e recursos de sua rede de distribuidores. A
terceira abordagem seria a inovacdo cooperativa em todo espectro da cadeia de valores, tanto

do lado dos fornecedores como do lado dos clientes.

Qualquer que seja o modelo adotado, desafios importantes em relagdo a coordenacio,
comunicagdo e controle precisam ser equacionados. O processo de coordenagdo envolve os
problemas de organizacdo que esbarram na gestdo dos processos em uma estrutura
organizacional normalmente baseada nas funcdes organizacionais. A comunicacdo e

conectividade sdao fundamentais na gestdo da cadeia de valor, notadamente com relagao aos
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parceiros externos. Os aspectos de controle tornam-se mais relevantes ainda em ambientes de

incerteza e riscos, ja que projetos de inovagdo costumam envolver riscos.

O compartilhamento de conhecimento para o desenvolvimento de produtos envolvendo
parceiros além dos limites da organizacdo envolve também algumas questdes gerenciais em
relacdo ao tipo de informacdes e aos participantes assim como em relacdo ao processo de
compartilhamento e organizacdo das atividades de desenvolvimento propriamente ditas.
Andersen e Munksgaard (2009) analisaram estes aspectos através de um estudo de casos
envolvendo trés empresas da inddstria de alimentos da Dinamarca. Os relacionamentos
estudados envolvem trés situagdes diferentes na cadeia de valores. O primeiro caso retrata o
relacionamento de uma empresa fornecedora e um varejista, o segundo entre uma empresa
fornecedora e um de seus fornecedores, e o terceiro entre uma empresa fornecedora e um

prestador de servicos de atividades complementares.

O objetivo da pesquisa foi de discutir como os contextos de conhecimento divergentes e
as atmosferas de relacionamento impactam nas atividades colaborativas de desenvolvimento
de produtos. Os autores sugerem que tanto os contextos de conhecimento multiplos como as
atmosferas equilibradas de relacionamento sdo pré-requisitos necessarios para o
desenvolvimento de novas ideias no desenvolvimento de produtos. Embora as atividades
colaborativas entre participantes de um mesmo contexto de conhecimento sejam mais
facilmente realizadas do que entre participantes de contextos de conhecimento diferentes, é
nessa dltima situacao que podem surgir inovacdes mais radicais e ideias originais que levem a
produtos realmente inovadores. Ressaltam também que relacionamentos ndo equilibrados ou
naqueles nos quais os participantes tenham pouco ou nenhum interesse no processo

colaborativo, o resultado serd pouco efetivo (ANDERSON e MUNKSGAARD, 2009).

3.1.2. INOVACAO ABERTA (OPEN INNOVATION)

No modelo de inovagdo fechada (closed innovation model), as empresas devem gerar
suas proprias ideias que elas prdprias entdo desenvolvem, fabricam, vendem, distribuem e
prestam servigos. Segundo Chesbrough (2003), essa era a abordagem comum das grandes
corporagdes do século XX. A partir do final do século XX, alguns fatores comecgaram a erodir
a base da abordagem da inovagao fechada. O fator mais relevante foi o crescente aumento na

mobilidade dos trabalhadores que lidam com conhecimento fazendo com que as companhias
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tivessem cada vez mais dificuldades de controlar a propriedade de suas ideias e expertise.
Outro fator significativo foi a crescente disponibilidade de recursos através de fundos

privados de capital de risco para financiamento de empreendedores.

Chesbrough (2003) langou o modelo de inovacdo aberta (open innovation model) em
que a companhia comercializa tanto as suas proprias ideias como também as inovagdes de
outras empresas e procura formas de levar ao mercado as ideias geradas internamente através
de processos diferentes dos seus negdcios correntes. Nesse modelo, a origem das inovacgdes
migra dos laboratérios centrais de P&D das grandes corporagdes para as varias empresas
empreendedoras, universidades, consoércios de pesquisa e outras organizacdes externas
(CHESBROUGH, 2003, p.38). Pode-se caracterizar o processo de inovacdo aberta em duas
direcdes; a) Processo de dentro para fora (the inside-out process) e b) Processo de fora para
dentro (the outside-in process). Esse tltimo tem obtido maior atencdo das empresas, ou seja,
as empresas buscam contribui¢cdes externas para o seu negdécio. Entretanto, Chesbrough
(2009) salienta que o processo de dentro para fora ndo deve ser menosprezado. Nesse
processo, alguns dos projetos internos sdo colocados para fora dos muros da companhia,

reduzindo os custos de P&D sem renunciar possiveis oportunidades de crescimento.

Alguns projetos poderiam ser abertos para investimento e desenvolvimento por outras
empresas, € outros poderiam ser separados em empreendimentos especificos mantendo-se
alguma participag¢do patrimonial (CHESBROUGH e GARMAN, 2009, p.70). O processo
combinado (the coupled process) refere-se a co-criagcdo com parceiros complementares
através de aliancas, cooperacao e joint-ventures. Neste caso, tanto os movimentos de fora para
dentro como de dentro para fora sdo considerados no processo de inovagcdo (ENKEL,

GASSMAN, CHESBROUGH, 2009, p.313).

Buganza e Verganti (2009) investigaram os aspectos organizacionais da abordagem de
inovacdo aberta focando no relacionamento entre universidades e empresas como veiculo de
aquisi¢do de conhecimento tecnoldgico. Os autores adotaram o método de estudos de casos
multiplos, estudando quatro companbhias italianas de trés diferentes setores, telecomunicagoes,
constru¢do e aviacdo. Os casos mostram que companhias diferentes adotam estratégias
diferentes para gerenciar o seu relacionamento com as universidades. Algumas empresas tém
um processo de coordenagdo altamente formalizado, e outras t€ém um processo informal com
apenas uma pessoa fazendo a gestdo do processo de colaboracdo sendo que todas as

companhias analisadas sao consideradas de grande porte.
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As evidéncias mostram que quanto maior a quantidade de mudangas tecnoldgicas, maior
serd o beneficio obtido com a colaboragdo com as universidades. A colaboragdo com as
universidades tendem a ser mais valiosa no inicio do ciclo de vida da tecnologia e também no
final do ciclo ja4 que neste contexto o objetivo € identificar a tecnologia para o futuro. A
melhor configura¢io organizacional para a gestdo do relacionamento com as universidades no
contexto de inovac@o aberta deve ser entendida levando-se em consideracdao a rotagdo das
tecnologias e a amplitude do portfolio de tecnologia da companhia. (BUGANZA e
VERGANTI, 2009, p.322)

Igartua et al (2010) analisam o uso de técnicas e ferramentas de gestdo da inovacdo pela
unidade de pesquisa de um fabricante espanhol de elevadores na implementacdo de sua
estratégia de inovacao aberta. A empresa entendia que as ferramentas de gestdo de inovagéo
podiam facilitar o trabalho em equipe; melhorar o relacionamento com os fornecedores de
tecnologia; alinhar os objetivos da equipe e dos membros institucionais; aumentar a
quantidade e qualidade das propostas; e melhorar a eficiéncia dos sistemas de financiamento
da unidade de pesquisa. As ferramentas de gestdo da inovacdo podem auxiliar as empresas a
gerenciar a inovacdo, a adaptar as circunstdncias de mudanga e a atender os desafios de

mercado de forma sistematica.

Os autores concluem a andlise com algumas observagdes sobre a gestdo da inovagdo
aberta: 1) a introdugdo das ferramentas de gestdo da inovag¢io nao ocorreu da noite para o dia
e nem de forma isolada, sua implementacdo foi totalmente planejada e executada em
cooperacdo com a unidade empreendedora de pesquisa; 2) as ferramentas de gestdo da
inovacdo ndo substituem processos organizacionais e praticas sauddveis; todo processo da
inovacdo aberta foi implantada de forma transparente com o estabelecimento de conjunto
preciso de mecanismos institucionais; 3) as ferramentas de gestdo da inovagdo ndo fornecem
uma panacéia para as incertezas da inovagdo; o processo deve ser mensurado e analisado, e a
eficadcia das ferramentas continuamente questionada; 4) o suporte dados pelos membros
externos da unidade de pesquisa compartilharam conhecimento em relacdo as ferramentas de
gestdo da inovagdo, facilitando sobremaneira a sua implementacgdo; 5) as companhias devem
possuir certo nivel de capacidade dinamica de absor¢do para relacionar positivamente com o
seu ambiente a fim de captar, transformar e explorar o conhecimento necessdrio para a

inovacio (IGARTUA, GARRIGOS, HERVAS-OLIVER, 2010, p.50-51).
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No Brasil, percebe-se um crescente interesse nos estudos sobre a inovacdo aberta nos
congressos € semindrios: Semindrio em Administracio (SANTOS, ZILBER e TOLEDO,
2011), Congresso Brasileiro de Gestao de Desenvolvimento de Produto (PAES e TREZ,
2011), Simpésio de Gestdo da Inovagdo Tecnoldgica (RODRIGUES, FRANCA e
HERINGER, 2010; ENGEROFF e BALESTRIN, 2009) e Encontros do ANPAD (COSTA e
MACADA, 2011; PIATTO, BERNARDES, MORAES, 2010; THOMAS e BIGNETTI,
2009). Rasera e Balbinot (2010) apresenta um estudo bibliografico e bibliométrico da
producdo cientifica no EnANPAD 2005-2009 sobre inovagdo associada a redes incluindo os

estudos sobre a inovagdo aberta.

3.1.3. OS ANTECEDENTES PARA A INOVACAO

As competéncias dinamicas sfo as rotinas estratégicas organizacionais através dos quais
as empresas estabelecem novas configuracdes de recursos na medida em que os mercados
emergem, colidem, se dividem, evoluem, e morrem (EISENHARDT e MARTIN, 2000,
p-1105). Por exemplo, sdo competéncias dindmicas as rotinas de desenvolvimento de produto
através das quais diversas habilidades e experi€ncias sdo combinadas para a criacdo de novos
produtos e servicos. As competéncias dindmicas facilitam que a organizagdo reconheca uma

potencial alteracdo tecnoldgica e que ela se adapte a mudanga através da inovacao.

Com base nessas fundamentacdes, Rothaermel e Hess (2007) pesquisaram a origem das
bases das competéncias dinamicas das empresas. Em se tratando de inovacdes, foram
considerados trés niveis: a) o nivel individual, representando os investimentos internos tais
como contratagdo de funciondrio; b) o nivel da firma, representando os investimentos em
P&D; e c) o nivel de rede, representando os investimentos externos tais como aliangas e
aquisicodes. Os autores trataram assim da homogeneidade e interdependéncia desses niveis em
relagdo a producdo de inovagdes. A pesquisa foi efetuada com base nos dados da industria

farmacéutica do periodo de 1980 a 2001 abrangendo 81 empresas.

Os resultados do estudo demonstram nd@o apenas a heterogeneidade dos niveis, mas
também a interdependéncia entre os niveis. Ressalte-se que, em contraste com os trabalhos
que enfatizam as redes como origem de inovacdo, os resultados mostram a importancia dos
fatores no nivel individual para explicar a heterogeneidade das empresas em relagdo a

inovacdo. A producdo de inovagdes de uma empresa é funcdo do seu capital humano
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intelectual. As evidéncias indicam também que as aquisi¢des aumentam a producdo de
inovacdes, mas 0 mesmo nao ocorre com as aliancas. As aliancas por si s6 parecem ter pouco
valor para a inovagdo, a empresa precisa ter capacitacdo prévia em P&D para que as aliangas
possam ser uma forma vidvel de incrementar as inovagdes. A pesquisa também indicou que os
facilitadores para inovaga@o do nivel individual sdo substitutos para os facilitadores do nivel da
firma e do nivel de rede. Além disso, os facilitadores do nivel de firma e do nivel rede sdo

complementares. (ROTHAERMEL e HESS, 2007, p.916)

4. CONSIDERACOES FINAIS

Tanto a Inovacdo Cooperativa como a Inovagdo Aberta tem com base a colaboragéo
com parceiros da cadeia de valor ou até com outras organizacdes, inclusive com concorrentes.
O paradigma de propriedade da inovagio estd dando lugar para um contexto de cooperacio e
parceria. Tem-se ainda aquela imagem de seguranca e segredo quando se fala em Pesquisa e
Desenvolvimento, mas as organizagdes estdo se adaptando aos novos tempos. A necessidade
de manter um processo continuo de inovagdes para ganhar vantagem competitiva de um lado,
e a pressdo do tempo, de outro lado, tem acelerado este processo de cooperagao.

Do ponto de vista pratico, as organizacdes estdo evoluindo, mas hé ainda aspectos que
precisam ser analisados e discutidos com mais detalhes. Tome como exemplo, a abordagem
da inovagdo aberta. Elmquist, Fredberg e Ollila (2009) revisaram a literatura sobre a inovagdo
aberta desde sua origem em 2003 até novembro de 2008. E uma abordagem recente, mas
varios temas t€m sido discutidos envolvendo desde os aspectos conceituais, os modelos de
negdcios, a lideranca e a cultura. O levantamento realizado indica que ainda hd muitas
questdes que precisam ser pesquisadas com mais detalhes. Algumas destas questdes sao: a)
qual o papel de P&D neste processo? b) quais sdo os fatores contingenciais para que o
processo de inovacdo aberta seja efetivo? c) quais s@o os custos da inovagdo aberta? d) qual o
papel do gerente neste processo? ) quais sdo os direcionares para a abertura? (ELMQUIST,

FREDBERG, OLLILA, 2009, p.336-337)
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Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) comentam que ainda falta um entendimento
claro dos mecanismos da inovagdo aberta, tanto dentro como fora da organizagdo, e em
relacdo a quando e como obter total beneficio do conceito. A realidade dos negdcios atuais
ndo é baseada na abordagem pura da inovacdo aberta, mas nas companhias que investem
simultaneamente nas atividades de inovagao fechada e aberta. Abertura demais pode impactar
negativamente o sucesso das inovacdes de longo-prazo das companhias, pois poderia levar a
perda do controle e das competéncias basicas (ENKEL, GASSMANN, CHESBROUGH,
2009, p.312).

O trabalho de Rothaermel e Hess (2007) também merece uma atengdo especial. Apesar
das limitacdes normais neste tipo de pesquisa, devem ser salientados alguns de seus
resultados. Em primeiro lugar, as empresas se diferenciam em relacio a inovac¢do em fungéo
de fatores individuais e nao por fatores do nivel empresa ou rede. O nivel individual implica
em investimentos internos, por exemplo, na contratacdo de pesquisadores. Em segundo lugar,
ressalte-se que o volume de inovagdes pode ser aumentado por parceiras ou cooperagdes, mas
a capacitacio em P&D ¢ importante. As aliancas, por sinal, parecem nao influenciar a
producdo de inovacdes sem uma adequada capacitacdo em P&D. Em terceiro lugar, o estudo
indica que os antecedentes no nivel individual sdo substitutos para os niveis de empresa e de
rede. Finalmente, os resultados desta pesquisa indicam que uma abordagem com vérios
mecanismos simultaneos pode levar a redug@o na producdo de inovagdes. Por isso, deve-se
avaliar com a devida discriminacdo os mecanismos que podem ser melhores utilizados pela

organizagdo na busca da vantagem competitiva através das inovacdes.

Além das questdes acima, futuras pesquisas podem incluir os mecanismos de
coordenacgdo e controle utilizados em ambientes colaborativos nos processos de inovacdo. O
processo decisério e os fatores fundamentais para decisdo nas inovacdes cooperativas, os
mecanismos ou estruturas organizacionais que possam propiciar as inovagdes nesses novos

ambientes colaborativos também sio aspectos interessantes para futuras pesquisas.
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