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1. SOBRE OS AUTORES:

Joseph Tidd é professor emérito da University of Sussex, no Reino Unido, e de acordo
com o Research Gate, foi citado em mais 7835 trabalhos e lido por mais de 200 mil
pessoas. Seu indice h é 46 e tem como grandes areas de pesquisa 0s estudos de inovacao,
gestdo da inovacdo, inovacdo radical, inovacdo de processo, e desenvolvimento de
produto. Trabalhou como conselheiro no “Confederation of British Industry”, foi
pesquisador no programa quinquenal “International Motor Vehicle Program”, no MIT,
por onde se identificou o “Lean Production”, entre diversas outras atuagdes tanto no
mercado quanto na academia. Autor de nove livros e mais de 90 papers sobre gestdo da

tecnologia e inovagéo.

Jay Doblin foi um designer e educador industrial americano, mais conhecido pela sua
contribuicdo para o campo de design e em particular pelo seu trabalho com relagéo ao
pensamento sistémico, métodos de design e teoria de design. Durante carreira
profissional, trabalhou em algumas das maiores empresas de designs, como a Raymond
Loewy Associates, Lippincott&Margulies, e a Unimark International. Foi presidente da
Sociedade Americana de Designers Industriais (ASID) em 1956 e da Associacdo de
Educadores de Design Industrial (IDEA) em 1962. Em 1981, fundou sua consultoria de
planejamento estratégico do design, Doblin, com Larry Keeley.

2. PROCESSOS E TIPOS DE INOVACAO

2.1.Visdo da Inovacdo como processo

A inovag&o é o processo de tornar ideias em realidade e capturar o valor destas. Para
tanto, alguns aspectos chave devem ser levados em consideragdo. O primeiro passo
envolve a procura de elementos que possam alimentar um leque de possibilidades de
inovacao, sejam sinais de mercado, P&D, comportamento dos players de mercado etc. A
esta etapa, segue-se a selecdo de quais alternativas podem ajudar a empresa a crescer e a
se desenvolver de forma a ter um diferencial de competitividade. Com estas informagoes

em maos, o desafio passa a ser tornar estas ideias em realidade com a etapa de



implementacdo, levando-se em conta o grau de incertezas envolvido nesta fase,
independentemente de quao robusto possa vir a ser 0 seu produto e/ou servigo. A pergunta
sobre como fazer este processo acontecer gera um grande debate na academia, a qual
resulta em sinteses que auxiliam na resolucdo de problemas envolvendo organizacgéo e

geréncia da inovacao.
2.1.1. Tipos e/ou escopos de inovacao

Se a inovacao € vista como um processo, precisa-se ter como imperativo categérico o
output. Ou seja, vislumbrar oportunidades de criar algo diferente para capturar o valor
ainda inexplorado, muitas vezes explorando descobertas revolucionéarias em tecnologia,
tanto no campo farmacoldgico com a manipulacdo genética quanto no ramo da telefonia,
por exemplo. N&o obstante, deve-se levar em conta a habilidade de enxergar quando e
como novos mercados podem ser criados e desenvolvidos, como fez Henry Ford ao criar
0 Modelo T — “o carro para 0 homem comum”, com pregos populares, o que fomentou o

grande mercado de transportes pessoais.

N&o somente da abertura de novos mercados vive 0 processo de inovagdo. Empresas
como a Southwest Airlines e Ryanair revolucionaram o trafego aéreo ao estabelecer o ja
maduro mercado de aviacdo civil com precos de passagem populares. Com a desigualdade
de renda em paises dos chamados “emergentes”, um dos grandes desafios da inovagdo
tem sido abarcar a parcela de mais quatro bilhGes de pessoas com salarios abaixo dos 2
dolares por dia. Explorar este potencial de consumo que PRAHALAD chama de “a base

da piramide” pode impactar de forma drastica os mercados destes territorios.

Além do mercado de produtos, o de servicos também oferece oportunidades de
inovacdo, uma vez que o menor custo de implantacdo destes ultimos se torna uma porta
de entrada para novas ideias e a possibilidade de mudancas radicais é ainda maior. O
Online Banking, a Amazon, o eBay e 0 Google sdo grandes exemplos de revolugdes neste

setor.
2.1.2. Quatro dimensdes do espago de inovacéo

O processo de inovacdo é fundamentalmente sobre mudanca. Para tanto, quatro

categorias (4Ps) podem ser exploradas:

e Inovacdo de produto (Product innovation) — mudancas em produtos ou

Servigos que uma organizacao oferece;



e Inovacao de processo (Process innovation) — mudancas nas maneiras com que
estes sdo criados e entregues;

e Inovacdo de posicdo (Position innovation) — alteragdes no contexto no qual os
produtos/servigos sao introduzidos;

e Inovacdo de paradigma (Paradigm innovation) — mudangas nos modelos

mentais subterraneos que estruturam o que a organizacao faz.

A figura 1 mostra como estas categorias fornecem uma arquitetura para o mapa
do espaco de inovacao disponivel em qualquer organizacdo. Apesar de diferentes, os 4Ps
podem se interligar a depender das necessidades do processo de inovagdo, como por
exemplo no desenvolvimento de balsas maritimas com propulsdo a jato, que podem se
enquadrar tanto na inovacgao de processo quanto de produto. A mudanca de percepgéo
guanto a um determinado produto também pode ser considerada uma inovagéo, tal como
fez a Haagen-Dazs ao reposicionar o seu produto ja estabelecido (o sorvete) para uma
experiéncia sensual voltada a um publico mais velho, ao contar “historias de sorvete para
adultos”. Os exemplos citados anteriormente envolvendo reposicionamento de mercado

de aéreas para operacgdes de baixo custo podem ser considerados inovacdo de paradigma.

Figura 1: os 4Ps do espaco de inovacao.
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Fonte: TIDD, 2009.

2.1.3. Mapeando o espaco de inovagéo

A &rea central da figura 1 expressa o espaco potencial de inovacdo por onde uma dada
organizacao pode operar. O modelo pode ser usado para visualizar se a empresa possuli



projetos de inovagdo correntes e a janela de movimentacdo para o futuro. Ou seja, se uma
empresa trabalha com um ou mais dos 4Ps, o modelo permite vislumbrar quais
oportunidades de negdcio poderiam surgir ao se explorar outras categorias. Pode-se
também comparar mapas de diferentes empresas que competem pelo mesmo setor para
capturar indicativos de mercados ainda inexplorados e com margem de manobra para

oportunidades de inovacao.
2.1.3.1.Estudo de caso

A abordagem dos 4Ps foi utilizada em uma empresa de desenvolvimento de
maquinario para jardim (R&P Ltd) para visualizar oportunidades de inovagdo. Dentre

elas, destacaram-se:

e A construgdo totalmente customizéveis de acordo com a necessidade do cliente
(Paradigma);

e Utilizacdo de sensores em cortadores de grama para evitar raizes e pedras
(produto);

e Reposicionamento dos produtos da companhia para um publico “female-friendly”,
uma vez que mais mulheres vinham se interessando por jardinagem (posic¢éo);

¢ Instalagdo de softwares de design 3D no departamento de P&D (processo).

Figura 2: Inovacdes sugeridas em um mapa de arquitetura 4Ps.
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2.2. Explorando diferentes aspectos da inovagéo

O processo de inovacdo fornece um espaco onde apostas nas mais valorosas podem ser
realizadas. No entanto, antes de realiza-las, algumas caracteristicas da inovagéo precisam
ser postas, uma vez que elas atuam ativamente para moldar decisfes estratégicas quanto

a questdo posta. Dentre elas, destacam-se:

e Grau de novidade — inovacdes incrementais ou radicais?

e Plataformas e familias de inovacéo;

¢ Inovacdes descontinuadas — O que acontece quando as regras do jogo mudarem?
e Nivel de inovacdo — componente ou arquitetura;

e Timing — o ciclo de vida da inovagéo.

2.2.1. Inovagdes incrementais

O grau de novidade é um ponto chave no processo de inovacgdo. Isto porque, por
exemplo, mudar o conceito de um carro exige um nimero muito maior de etapas que
melhoras de design de automdveis ja existentes. Portanto, para administrar 0 processo,
estas diferencas séo absolutamente fundamentais, uma vez que a forma como se lida com
mudancas no dia-a-dia diferem da que se torna necessaria ao tomar um passo de mudanca
radical no processo ou produto em questdo. Apesar de a inovacdo geralmente envolver
este ultimo, processos incrementais no estilo “fazendo o que fazemos, mas melhor”, tal
como a empresa de canetas BIC, criada em 1957 e que ainda permanece firme no mercado
ao se utilizar de mudancas incrementais nos seus produtos. Vale ressaltar que, de acordo
com ETTLIE, inovagdes disruptivas ou completamente novas representam de 6% a 10%
de todos os projetos nomeados dessa forma, e que pesquisam indicam que ganhos de
eficiéncia cumulativos tendem a ser melhores com o passar do tempo que mudangas

bruscas.
2.2.2. Inovagdes de Plataforma

A definicdo de plataforma envolve a criagdo de um espago em torno da inovagao e
depende da possibilidade de se estabelecer uma forte plataforma basica ou familia a ser
estendida. Talvez um dos exemplos mais robustos de plataforma de produto é o
“Walkman”, originalmente desenvolvidos pela Sony como um tocador portatil de CDs ou
fitas cassete. O conceito de plataforma se deu para sustentar uma ampla gama de ofertas
de todos os grandes fornecedores para este mercado e estabelecer tecnologias como o
minidisk, CD, DVD e tocadores de MP3.



No caso de empresas dos setores de fabricacdo de acos ou industria quimica, em que
0 processo de aprimoramento é fundamental para a existéncia do negdcio, inovacgdes de
servigo servem para adaptar e “costurar” conceitos basicos de forma a abarcar outras
aplicacdes (ndo fugindo de sua esséncia) sem passar pelos altos custos iniciais de design.
Nestes casos, as plataformas podem se estender por diferentes setores. Um exemplo disto
¢ o “lean thinking” que, apesar de ter sido desenvolvido pela Toyota nos anos 80 para o
setor de fabricacdo de automoveis, passou a ser aplicado em outros setores de fabricacao,
chegando a ser incorporado em servigcos publicos ou privados como hospitais,

supermercados e bancos.

Importante frisar que plataformas também séo formas de empresas obterem retorno
de investimentos com P&D ao entregar tecnologias que possam se adequar a diferentes
necessidades, como o caso da marca “Virgin”, de Richard Branson, que forneceu uma
plataforma que contempla diversos mercados como trens, telecomunicacdes, alimentacao
etc. HAMEL afirma que a plataforma abarca também inovacgdes de paradigma, uma vez
que representam conceitos que podem ser moldados de forma a contemplar diferentes
contextos, como a ideia fordista da producdo em massa ter sido utiliza por empresas como
McDonald’s.

2.2.3. Descontinuidade de inovacao

Na maior parte do tempo, as inovagdes surgem em um espago cujas regras estdo bem
determinadas e envolvem players desenvolvendo incrementos, como discutido no topico
2.2.1. No entanto, existe a chance de algo acontecer que desloca essa estrutura e muda o
estado de coisas, redefinindo fronteiras e espacos que desafiam os players existentes. Esta
mudanca pode se dar através da emergéncia de uma nova tecnologia ou por um novo
mercado com novas caracteristicas e expectativas. Exemplos substantivos de setores
radicalmente impactados por essas mudancas sao as da industria de gelo no séc. XIX, por
exemplo, que se baseavam fundamentalmente na extracdo manual de grandes pedacos de
gelo natural de regifes frias para entdo serem vendidas. Com o desenvolvimento de
tecnologias de refrigeracdo, o gelo artificial paulatinamente substituiu o0 modelo antigo, e

as empresas que nao se adequaram aos novos tempos foram descontinuadas.

A descontinuidade também pode acontecer ao se remodelar a maneira como um setor
da industria é colocado, acarretando em mudangas no modelo de negocios dominante e

consequentemente nas regras do jogo. Um exemplo é o supracitado setor de aviacéo civil,



com a introducdo de modelos mais baratos. O desafio, neste caso, se mostrou em um novo
modelo de negdcios, e ndo necessariamente na inser¢do de uma nova tecnologia, por onde
um mercado popular se manifestou com uma forca de transformacéo radical. O que é
comum nestes casos de empresas estabelecidas é a incapacidade destas de se adaptar aos
novos tempos, uma vez que a resposta mais comum destas € apenas acelerar 0 processo
de inovagdo incremental ja estabelecida na empresa, o que evidentemente ndo responde a

novas demandas.
2.2.4. Inovacdo de arquitetura ou componente e a importancia do conhecimento

Pode-se pensar na inovacdo como bonecas russas, pelas quais oportunidades de
inovacdo podem surgir tanto da modificacdo de todo um sistema quanto de um
componente, como por exemplo um transistor mais rapido em um microchip numa placa
de circuitos voltada as habilidades gréaficas de um computador, ou entdo readequar um
computador para atingir necessidades mais especificas, como por exemplo um e-book, e
até mesmo interliga-los por meio da internet. De toda a sorte quanto maior o escopo da

inovagao, maior vai ser o0s setores de mercado atingidos.

O conhecimento é a chave para a inovacdo. Ter a sapiéncia de diferentes aspectos do
processo produtivo permite enxergar uma ampla gama de possibilidades de inovacéo. No
entanto, as condi¢des de incerteza fazem com que um arcabouco de conhecimentos
possam nao ser suficientes para o estabelecimento de uma inovagdo, e saber maneja-las é
parte fundamental da gestdo de inovacdo, que converte estas incertezas em conhecimentos
proprios. Isto s6 pode ser possivel com a alocacdo de recursos para reduzir incerteza em

um processo de balanceamento, que pode ser observado na figura 3.

Figura 3: Inovacdo, incertezas e comprometimento de recursos
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De acordo com Henderson e Clark, a diferenga entre inovacao de arquitetura e de
componente também se reflete nos niveis de conhecimento necessarios para a abordagem
ideal destes. Por exemplo, ainda que a mudanca de um determinado componente em um
computador seja modificada, a base tedrica que fundamenta o conjunto em sua totalidade
permanece 0 mesmo, e 0s canais de inovacgéo e de pessoas com conhecimento das outras
partes do computador continuam em comunicagdo integrada. O mesmo nédo se pode
observar com uma inovagao na arquitetura, uma vez que os canais e fluxos existentes
podem ndo ser apropriadas para a implementacdo da inovacdo, fazendo com que a
empresa em questdo tenha que desenvolver novas rotas. A figura 4 apresenta uma gama
de escolhas, destacando a possibilidade de acontecimento tanto no nivel de componente
quanto de sistema (arquitetura).

Figura 4: Dimens6es da inovagao.
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No caso de haver uma integracao de diferentes streams de tecnologia convergem de
forma a criar uma nova arquitetura, no que ¢ chamado de “technology fusion”, que pode
ser observado na industria da automacdo, um amalgama de setores como computacao,
telecomunicacdes, robética etc., que permite o desenvolvimento de uma nova geracéo de
sistemas domeésticos, integrando entretenimento, controle de ambiente e possibilidades de

comunicagéo.

A figura 5 destaca questdes acerca da gestdo de inovagdo. Na zona 1, as regras do
jogo estdo postas, permitindo melhoras estaveis em produtos ou processos e uso de
conhecimentos acumulados acerca de componentes essenciais. Na zona 2, muda-se

radicalmente um elemento, mas a arquitetura em sua totalidade permanece, seja por



exemplo a mudanca da injecdo direta para a eletrdnica em um motor de carro. Ja na zona
3, tem-se a descontinuidade da inovagédo, onde nem o estado final nem os caminhos a
serem percorridos sdo conhecidos; essencialmente, hd uma mudanca radical das regras do
jogo e se vislumbra possibilidades de novas entradas. Por ultimo, ha a condi¢do aonde
novas combinagfes (arquiteturas) emergem, possivelmente em torno das diferentes
necessidades de determinados grupos de usuario, onde o desafio se torna reconfigurar as
fontes de conhecimentos.

Figura 5: Inovacdes de componente e de arquitetura.
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3. TEN TYPES OF INNOVATION

A estrutura de “Dez Tipos de Inovagdo” ¢ uma ferramenta simples e intuitiva que
pode ser usada tanto para diagnosticar e enriquecer uma inovagao em andamento, quanto
para analisar competicdes existentes, o que torna mais facil observar possiveis erros ao
dimensionar o conceito para torna-lo mais forte. A estrutura é formada por trés categorias
separadas por cores. A que se pde mais & esquerda compde as inovag¢fes mais focadas
internamente e, portanto, mais distante dos consumidores; quanto mais a direita, mais os
tipos de inovacdo se tornam mais aparentes para o consumidor final, como pode ser
observado na figura 6. Quanto mais complexo o processo de inovagdo, maior a



necessidade de se utilizar desta abordagem para atacar toda a cadeia de inovacéo de forma

a otimizar o processo.

Para se usar efetivamente os Dez Tipos de Inovacéo, seis principios devem ser levados
em conta: 1) entender todos os dez tipos; 2) tirar a énfase da confiangca em produtos e
tecnologias, uma vez que estas capacidades sdo as mais faceis de serem copiadas pelos
concorrentes; 3) pensar nas categorias bem como nos tipos, ao conscientemente tentar
imaginar novas formas de configurar ativos, construir plataformas, e nutrir novas
experiéncias; 4) usar os tipos que mais importam; 5) entender o que Seus USUArios
realmente necessitam; 6) usar a maior quantidade possivel de tipos para reinventar uma

categoria e se tornar um player importante.

Figura 6: Os Dez Tipos de Inovagao.
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