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RESUMO:

O artigo propde que os critérios de avaliacdo das empresas inovadoras sejam mais abrangentes do
que os atualmente praticados e que levem em consideracido o conceito de inovagdo em modelo de
negocio. O método de pesquisagdo apresentou o caso de uma industria farmacéutica que inovou
em servigos. Uma visdo integrada do conjunto das agdes inovadoras, que formam o portfélio de
inovacdo de uma organizacdo, pode gerar resultados potencialmente maiores do que quando
acOes sdo avaliadas isoladamente. Mudancas relacionadas a produtos, processos, marketing, na
organizacdo ou em modelos de negdcios podem potencializar o resultado de outras inovagdes e,
por isso, sdo abordagens complementares de inovagao.

ABSTRACT:

This article propose a wider evaluation of innovative companies than ones used today and take
in consideration the innovative concept at business model. A innovative phamaceutical company
in services is the case in this methodological research. An integrated vision of all innovative
actions that constitutes it’s inovation portfolio may generate bigger results as compared to
actions analized separatedly products, process and marketing changes at organization or at
business models may increase the results of other innovations and as a result, are complimentary
innovation approaches.
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TEMA: Inovacao em modelo de negdcio e a visao integrada do portfdlio de inovacoes

1. INTRODUCAO

O contexto econdmico no qual era possivel pensar em demanda ilimitada de produtos e
servicos massificados e em que o foco em produtos e em vendas predominava deu lugar para um
novo cendrio de desenvolvimento. A concorréncia acirrada em diversos setores promoveu um
desequilibrio nos mercados que, por esse motivo, incentivou a busca intensa por mudangas que
levassem a desempenhos melhores.

Diversos autores dos quais destacam-se Ansoff (1993), Porter (1989), Prahalad & Hamel
(1990), Grant (1998), Mintzberg (1998) e Aaker (1998) defendem a inovagdo como importante
recurso que aumenta a competitividade e gera desenvolvimento empresarial. A manuten¢do da
vantagem competitiva (PORTER, 1990) requer inovacdes continuas para evitar que a
concorréncia conquiste maiores parcelas de mercado (AAKER, 1998). A necessidade de inovar
aumenta quanto mais exista complexidade no ambiente (QUINN, 1985).

A competitividade almejada entre as empresas que gera importante movimento de
desenvolvimento interfere no posicionamento competitivo dos paises, pois um maior indice de
inovacdo das empresas de uma nagdo altera significativamente a imagem deste pais e sua
atratividade para negdcios globais. Esse movimento fomentou a criagdo de instrumentos de
mensuracdo da inovacdo, porém estes contemplam apenas de maneira limitada as inovagdes
promovidas pelas empresas: de produtos e de processos principalmente, ndo sendo consideradas
nesses critérios a inovacdo em modelos de negdcios que podem promover significativos
aumentos de desempenho corporativos.

Nos critérios utilizados atualmente, as inovagdes sdo avaliadas de maneira isoladas, isto €,
uma empresa € considerada inovadora pela soma das agdes inovadoras individuais. Observa-se
que existe uma lacuna na avaliacdo da sinergia das mesmas, tanto no resultado conjunto das
acOes, como nas opcdes de inovagdes mais ou menos radicais, de tipos diferentes, com maiores
ou menores investimentos e oportunidade relacionada ao contexto do negécio. Uma visdo
integrada do conjunto das acOes inovadoras, que formam o portfélio de inovagdo de uma
organizacdo, poder gerar, entre outras coisas a manutencdo do posicionamento inovador da
empresa pela continuidade de mudancas realizadas e percebidas ou pela ndo existéncia de
periodos longos sem movimentos nesse sentido. Além disso, € importante levar em considera¢io
a potencializac¢do do resultado de uma inovacdo anterior com o enxerto de outros tipos ou outras
abordagens inovadoras.

A partir do contexto descrito surge a seguinte questdo: qual a contribui¢cdo da inovacdo em
modelo de negécio na composi¢ao de um portfélio de inovagdes na empresa?

O objetivo deste trabalho € o de analisar a aplicabilidade do conceito de portfélio de inovagdes
considerando a sinergia entre as diferentes abordagens de inovacdo, destacando especialmente a
inovacdo em modelo de negdcio nao contemplada nas avaliacOes organizacionais vigentes.

2.INOVACAO

Para Hesselbein et al. (2002/xi apud BARBIERI, 2004, p. 17), inovagdo ¢ a mudanga que cria
uma nova dimensdo do desempenho. Essa afirmagdo indica a necessidade do resultado auferido
além da mudanca para se caracterizar uma inovagdo. Drucker (2003) diferencia inovagdo de
invencdo e descoberta justamente por ndo se caracterizar apenas por aquisicdo de conhecimento,
mas por um novo desempenho econdmico em uma empresa.

O processo de inovagdo deve ser visto como um ciclo e de forma sist€émica (LACERDA, 2001) e,
assim sendo, pode ser definido como: o uso produtivo de conhecimento manifestado no



desenvolvimento prospero e na introdu¢do de novos produtos, processos e/ou servigos. A partir
da necessidade de geracdo de novo desempenho organizacional, Drucker (1998, p.129) define
inovacdo como sendo a criacao de novos valores e novas satisfacdes para o cliente.

Além da expressdo desempenho econdmico utilizada por Drucker (2003), Schumpeter (1982)
também vincula a inovacao ao desempenho organizacional que indica o desenvolvimento interno,
definido por ele como apenas as mudangas da vida econdmica que ndo lhe foram impostas de
fora, mas que surjam de dentro por sua prépria iniciativa. O autor adota o desenvolvimento como
uma perturbacdo do equilibrio, que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio
previamente existente.

A inovacgdo para Tidd et al. (2008, p. 23) € movida pela habilidade de estabelecer relagoes,
detectar oportunidades e tirar proveito das mesmas. Por outro lado, Davila et al. (2007, p. 26)
defendem que apesar da existéncia de oportunidades, muitas empresas recorrem a inovagao
quando os recursos ou as abordagens mais tradicionais vao se esgotando.

O processo de inovacdo foi definido como: “novas idéias, que sdo desenvolvidas e
implementadas para atingir resultados desejados, por pessoas que se empenham em transagcdes
(relacdes) com outros, para mudar contextos institucionais e organizacionais.” (Davila et al.,
2007). Refor¢ando essa idéia, no Férum de Inovacdo da FGV (2004), a inovagao foi definida
como sendo o resultado da somatoria dos fatores: idéia, implementacdo e resultados que, por sua
vez, podem ser delimitados nos aspectos lucratividades, crescimento, diversificacio ou outros
objetivos empresariais. Além desses resultados, Davila et al. (2007, p. 26) apontam como forma
de avaliagcdo das acOes melhores relagdes com os clientes, funciondrios mais motivados,
desempenho melhor das parcerias e/ou vantagem competitiva incrementada.

Para Drucker (2003) “inovagdo é o esfor¢o para criar mudangas objetivamente focadas no
potencial econdmico ou social de um empreendimento”. Esta definicdo situa a inova¢do como
agente de mudanca e uma ferramenta importante para a gestdo empresarial. Davila et al. (2007,
p.25) criticam a posicao de Drucker ressaltando que apesar da ampla definicdo apresentada pelo
autor, ndo chega a captar a importancia real da inovacao para a sobrevivéncia competitiva.

Kilts, entdo presidente da Gillette (apud Davila et al., 2007, p. 25) definiu inova¢do como a
acOes que objetivem a consolida¢do do valor total da marca ao proporcionar valor ao consumidor
e promover lideranca de consumo de maneira mais rdpida, melhor e integral que a concorréncia.
Schumpeter (1988) propos trés fases bdsicas para o processo de inovacao:

1. Invencido, como resultado de um processo de descoberta, de principios técnicos novos,
potencialmente abertos para exploracdo comercial mas nao necessariamente realizada;

2. Inovacao, como o processo de desenvolvimento de uma inven¢@o de forma comercial;

3. Difusao, como a expansdo de uma inovacdo em uso comercial, novos produtos e processos.

A inovacdo € portanto, limitada a comercializacdo de um produto novo ou a implementagdo de
um novo processo de fabricacao.

Existe uma preocupacdo dos autores com relacdo a abrangéncia da inovacdo, mas ndo ha
consenso sobre os requisitos basicos para que algo seja considerado efetivamente como inovador.
Os resultados sdo, em linhas gerais, relacionados ao desempenho econdmico e organizacional ou
que agregue valor, critérios estes muitas vezes dificeis de serem mensurados.

2.1. Tipos de Inovacao

Tidd et al. (2008, p.31) classificam os tipos de inovacio quanto a sua intensidade ou grau. Podem
ser: incrementais, semi-radicais e radicais. As inovacdes incrementais sdo chamadas por
Christensen (2000) de inovagdes evolutivas ou de sustentacdo. J4 as radicais (Schumpeter, 1982),
sdo chamadas pelo referido autor de inovacdes de ruptura.



Gundling (2000, p.24 apud BARBIERI, 2004) classifica a inovagdo pelo grau de novidade
apresentado e as segmenta em trés tipos: as do tipo A, chamadas de radicais, extrapolam as
necessidades dos clientes e ddo origem ao nascimento de industrias totalmente novas; as
denominadas de tipo B, sdo igualmente radicais, mas geram mudangas na base da competi¢cdo na
industria existente e as de tipo C, caracterizadas por se alinharem com as necessidades dos
consumidores, as quais geram mudancas na tecnologia ou no processo de comercializagdo ou
distribuicido de um produto.

Para Barbieri ef al. (2004), as inovagdes em um nivel normalmente provocam o surgimento de
outras inovagdes em outros niveis seguintes

Segundo Manual de Oslo (OCDE, 1997, p.52), a inova¢do mundial é chamada de inovagdo
absoluta, enquanto a inovagdo apenas para uma empresa € chamada de inovagao relativa.

Na abordagem de Schmookler (1966, p.2 apud Barbieri, 2004), no processo de difusdo da
tecnologia, no momento em que a primeira empresa adota uma inovagdo, as outras passam a
utilizar a inovacdo jd adotada anteriormente e por isso sdo consideradas como imitacdes da
primeira. Esse enfoque foi atualmente modificado e ndo se utiliza mais essaa denominagdo para
as inovacgoes relativas.

Kim e Mauborgne (2005, p.12) apresentam o conceito de inovacdo de valor que significa dar a
mesma énfase ao valor e a inovagdo. Ainda sobre esse aspecto definem o valor sem a inovagao
como sendo a inovacgdo incremental. Por outro lado, inovagdo sem valor tende a ser movida pela
tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismos que talvez se situem além do que os
compradores estejam dispostos a aceitar e a comprar.

Encontra-se também a classificacdo da inovac¢do quanto ao seu modelo (Babieri et al., 2004)
podendo ser: linear no qual a inovagdo € induzida pela oferta de conhecimentos; linear reverso,
no qual a inovacdo € induzida pelas necessidades de mercado ou problemas operacionais
observados nas unidades produtivas ou modelo de terceira geracdo que integra as duas outras
concepgoes.

Diversas nomenclaturas e classificacdes sdo dadas a inovagdo, entretanto, observa-se uma
sobreposicdo dos nomes atribuidos pelos autores estudados.

2.2 Abordagens ou formas de inovac¢ao

O conceito de inovacgdo apresenta diferencas entre os autores e isso também se reflete ao
classificarem tipos, formas, abordagens, finalidade ou intensidade da ac@o. Pelo fato de ocorrer o
uso genérico do termo tipo para classificagdes diferentes do conceito, o presente estudo adotard o
termo abordagem ou forma para se referir ao objeto no qual a inovagao esté focada.

Tidd et al. (2008, p. 30), apresentam quatro tipos de inovagdes: de produto, de processo,
de posicdo e de paradigma. Barbieri et al. (2004) denomina de inovac@o organizacional as
novidades que modificam os processos administrativos, a maneira como as decisoes sdo tomadas,
a alocagdo de recursos ou agdes relacionadas com a gestdo da organizacio. J4 no Manual de Oslo
(OCDE, 2005) também sdo consideradas as inovacOes negociais que sdo de natureza
organizacional e tem seu foco na relagdo da empresa com o seu ambiente de negdcio. Para
Barbieri et al. (2004) e Oslo (OCDE, 2005) hé zonas cinzentas entre as inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais, principalmente quando uma decorre da outra.

Para Davila et al. (2007, p. 20), existem duas formas bdsicas de inovacdo: a inovagcdo em
produto ou servigo e a inovagdo em modelo de negdcio. Davila ef al (2007) inserem as mudancas
de processos dentro dessas duas formas bdsicas de inovagdes. E necessério atentar para a sutileza
da definicdo quanto a forma de inovacdo pois uma abordagem de inovacdo de produto em uma
empresa pode ser inovagdo em processo para outra empresa, bem como inovacdo em modelo de



negdcio para uma terceira empresa. Na sua trajetoria, a internet pode ser classificada nas trés
formas de inova¢ao (BARBIERI, 2004, p. 47)

Em estudo da IBM (2006) sdo descritos trés tipos de inovagdes: modelo de negdcio que significa
inovacdo na estrutura e/ou no modelo financeiro da empresa; operacional, que melhora a
eficiéncia e a eficdcia dos processos e fungdes basicos de produtos/servicos/mercados — Inovagao
aplicada a produtos e servigos ou a atividades de “chegada ao mercado”.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) diferencia a reorganizacdo dos recursos de produgdo,
denominando-a de inovacdo tecnologica. Um exemplo disso € o caso do just-in-time.

Observa-se novamente a falta de linhas bem definidas nas aboradagens dos autores citados, pois
ao examinar-se o caso da Dell computadores, a0 mesmo tempo que inova em modelo de negdcio
para Davila ef al. (2007), pode também ser chamado de inova¢do em mercados para IBM (2006),
pois apresenta uma atividade que modifica a forma de chegada ao mercado.

Este estudo ird adotar para efeito de classificacdo das abordagens as inovacdes em produto,
processo, marketing, organizacional e em modelo de negécio que, neste caso, ird considerar para
efeito de definicdo a visdo de Davila ef al (2007). Vale ressaltar que ainda existem diferencas
significativas em novos modelos de negdcios e inovagdes organizacionais, relacionadas a gestao
da organizac@o.

2.2.1 Inovacao de produtos e servicos

Uma inovacdo de produto € a introdu¢do de um bem ou servigco novo ou significativamente
melhorado no que concemne a suas caracteristicas ou usos previstos (OCDE, 2005, p.57). As
inovagdes de produto compreendem produtos tecnologicamente novos e aperfeicoados em suas
especificacdes técnicas, matérias-primas, componentes, software incorporado, user friendliness,
funcdes ou usos pretendidos e que melhoram sua performance. Um servico também pode ser
substancialmente aperfeicoado por meio da adi¢do de nova funcdo ou de mudancas nas
caracteristicas de como ele € oferecido, que resultem em maior eficiéncia, rapidez de entrega ou
facilidade de uso do produto, por exemplo. (IBGE, 2005; IBM, 2006)

2.2.2 Inovacao de Processos

Uma inovacgdo de processo € a implementacdo de um método de producao ou distribui¢cdo novo
ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancgas significativas em técnicas, equipamentos
e/ou softwares (OCDE 2005, p. 58). Em processos, sdo consideradas a introducdo das inovagdes
tecnolégicas no mercado, nas quais sdo incluidas as atividades relacionadas ao langamento de
produtos tecnologicamente novos ou melhorados, incluindo pesquisas e testes de mercado,
adaptacdo do produto a diferentes mercados e propaganda. Sdo excluidas, por exemplo, as
campanhas publicitdrias que tenham por objetivo promover uma mudanca organizacional em
mudancas na estrutura ou na imagem da empresa, ou mudancgas ndo tecnoldgicas no produto, no
caso do langcamento da moda da estacdo, por exemplo, ou para manter a participacdo de mercado
de produtos nao alterados. Exclui-se ainda a constru¢do de redes de distribui¢do para inovagdes
(IBGE, 2005).

Vale ressaltar que pode ocorrer um conflito de focos no momento em que interpreta-se a
definicdo acima pois engloba as atividades relacionadas ao lancamento de produtos novos ou
melhorados. A venda pela internet poderia ser uma forma de inovar em processos, apesar de estar
mais fortemente associada a uma mudanca em modelo de negécio, onde a loja foi suprimida,
como no caso da Dell citado acima.

2.2.3 Inovacao Organizacional

Uma inovacido organizacional € a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas
de negécios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relacdes externas
(OCDE, 2005, p. 61).



Abordagem diferente € apresentada por Barbieri et al (2004) que é a chamada inovacgdo negocial
que € em esséncia de natureza organizacional, mas se caracteriza por estar focada na relacdo da
empresa com o seu ambiente de negdcio. Ela pode se confundir com inova¢do em modelo de
negdcio e também com inovagao em processo.

2.2.4 Inovacao de Marketing

Uma inovacdo de marketing é a implementa¢do de um novo método de marketing com mudancas
significativas na concep¢ao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em
sua promoc¢ado ou na fixagdo de precos. Inovacdes de marketing sdo voltadas para melhor atender
as necessidades dos consumidores, abrindo novos mercados, ou reposicionando o produto de uma
empresa no mercado, com o objetivo de aumentar as vendas (OCDE 2005, p.59).

2.2.5 Inovacao no Modelo de Negdcio

Esse tipo de inovagdo ndo € contemplado pelos critéiros internacionais como o Manual de Oslo
(OCDE, 2005) e Pintec (IBGE, 2005). A visao limitada do conceito de inovagdo tem feito com
que essa abordagem ndo seja devidamente valorizada pelos gestores e pelos 6rgdos reguladores
internacionais.

Os modelos de negécios definem a maneira pela qual a empresa cria, vende e proporciona valor
aos seus clientes, incluindo-se nessa descricdo a cadeia de suprimentos, a visualizagdo de
segmentos preferenciais de clientes e a percepcdo, pelos clientes, do valor a eles transferido
(DAVILA et al., 2007, p.33). Para os autores existem seis alavancas para a mudanca, sendo trés
delas no modelo de negdcio: proposic¢ao de valor, cadeia de suprimentos e cliente-alvo.

A inovacdo em modelo de negécio € inserida na defini¢do de inovag¢do organizacional ou
negocial para outros autores.

Casos citados por Davila et al. (2007) exemplificam a diferenca entre a inovagdo em produto e
modelos de negécio: no caso da HP, a empresa concentra seus esforcos em inovagao
tecnolégicas, em produto. Ja a Dell, inovou em modelo de negécio, encontrando uma forma nova
de comercializar seus produtos, mudando a interface com o consumidor nas vendas de varejo de
computadores. Outro caso citado pelo autor foi o da Apple que combinou mudanga tecnoldgica e
mudanca do modelo de negécio com o langamento do iTunes e do iPod. Novos conceitos a partir
do iTunes/iPod por meio de parcerias com provedores de contetido também geraram inovagdes
nessa categoria. Pode-se citar ainda o exemplo de inovagdo em modelo de negdcio a partir dos
microcréditos dos quais o Grameen Bank, de Bangladesh conseguiu alterar o padrido de vida de
milhares de pessoas. Para Davila et al (2007, p. 33) “a inovag@o do modelo de negdcios € quase
tdo importante quanto a inovagdo tecnolégica.”

Uma invencdo tecnolégica pode se tornar inovacdo a partir de sua integracdo a um modelo de
negocio inovador. Um exemplo disso € o carro elétrico que tecnologicamente ja € vidvel, mas
ainda tem experimentado modelos de negdcios para que realmente possa se tornar acessivel ao
publico, usado, vendido, rentdvel e, por isso, inovador. Isso ndo se resume a uma simples reducao
de custo no processo produtivo do referido produto.

2.3 O portfélio da inovacao e a integracao das abordagens de inovacio

A busca pela inovagdo pode ser intensa ou de menor intensidade. Entretanto, independente desse
aspecto, ao longo de um periodo, as empresas apresentam vdrias acOes que caracterizam seu
desenvolvimento que, ao serem analisadas de forma integrada, podem ser denominadas como
porttélio de inovagdes.

Davila et al (2007) ressaltam a importancia da andlise do portfélio da inovacdo na empresa e
defende a idéia que inovagOes pontuais abafam inovacdes maiores, o que conduz a portf6lios
desequilibrados, que privilegiam o curto prazo.



“[...] uma inovagdo revoluciondria ndo é, por si, garantia de sucesso, é apenas uma
oportunidade. Ela precisa ser seguida por uma intermindvel corrente de inovagoes sucessivas,
desde incrementais até as radicais. Companhias lideres sabem disso e tratam de manter sempre
um portfolio de inovagées, ao qual possam sempre recorrer para a manutengdo e sustentagdo do
seu crescimento.” (DAVILA et al, 2007, p. 22).

A definicdo Schumpeteriana (1975) cria duas rotas principais para inovagdo: (1)
implementando equipamento em um novo processo que € comprado de uma outra empresa ou
vendendo um novo produto obtido de outra empresa. Para este tipo de inovacdo ndo se faz
necessdrio nenhum processo intelectual inventivo ou esforco criativo; e (2) comercializando
novos produtos ou implementando novos processos que desenvolveu.

Na visdo de Takahashi e Takahashi (2007) a empresa cumpre um ciclo de vida composto por trés
fases bem definidas: a fase fluida, a fase transitoria e a fase especifica. Nessas fases as taxas de
inovacgdo de produto e processo vao se alterando, assim como as caracteristicas da organizagdo e
da gestdo. Esse modelo € conhecido como “dindmica da inovacao”. Na primeira fase, a fldida, em
um ambiente dindmico, ocorre alta taxa de inovagdo de produto que o mercado assimila. Essa
fase € concluida com o surgimento de um padrido de produto aceito pelo mercado chamado de
“projeto dominante”. Na segunda, a transitoria, apés o advento do projeto dominante, as
competéncias voltam-se para a inovacdo radical dos processos de producdo e inovagdes
incrementais do produto. Nesse cendrio, ocorre a “mudanga na ecologia das empresas”
interferindo no nimero de empresas concorrentes no setor e crescimento abrupto do mercado.
Finalmente entra-se na fase especifica na qual destacam-se inovagdes incrementais no produto,
produtos padrdes, processos eficientes de fabricacdo, mercado baseado em oligopdlios, controle
com base na estrutura, regras € metas, concorrencia em preco, utilizacdo de equipamentos
especiais de producdo. Os autores defendem que a empresa precisa passar pelas fases do ciclo
para ndo sucumbir. Um caso que exemplifica essa realidade € o da Nike permanece na fase
fluida, mas terceiriza ou vende tecnologia para empresas estabelecidas na fase transitria e
especifica. O maior desafio consiste em realizar o salto de ondas, isto é, ir da fase especifica para
uma nova fase fluida.

Davila et al (2007) questionam se existe uma composicao ideal do portfélio no que se refere a
tipos, formas e modelos de inovacdo e de que forma o contexto em que a empresa estd inserida
muda esse portfélio. Os autores defendem que ao inserir tecnologia em modelo de negdcio ou
novos modelos em tecnologias, redireciona os vetores competitivos da inddstria. E o caso do e-
Bay que desenvolveu um novo modelo de negdcio on-line para leildes utilizando tecnologia de
Internet e do Wal-Mart que utiliza tecnologia para promover a integracao intensa de sua cadeia de
suprimentos com os fornecedores. Esses se caracterizam como novos modelos de negécio com
significativas economias de custos.

Donofrio (apud DAVILA, 2007, p. 49), pesquisador da IBM, define ‘inovacdo’ como a
capacidade de criar novo valor na intersec¢do entre negdocios e tecnologia. Para ele, € necessario
realizar as atividades de forma diferente. Defende a idéia de que o sucesso ndo se apdia apenas na
inventividade e da tecnologia para o sucesso da empresa.

Pesquisa da IBM (2006) identificou a existéncia de um impulso global, independente de
setor ou tamanho, no sentido de uma visdo mais abrangente de inovagdo, ou seja, um mix maior
de diferentes tipos de inovacdo, maior envolvimento externo € uma exigéncia sistematica sobre
0s gestores para que exista essa visdo mais ampla. Dentro desse contexto, as orientagdes
estratégicas sugeridas pelo estudo da IBM (2006) sdo no sentido de gerenciar o mix de inovagao;
dar maior énfase em inovagdes do modelo de negécio; tornar o modelo de negdcio
profundamente diferente, agregando valor ao seu setor atual de industria ou a outros setores;



propiciar inovagdo por meio da integragdo entre negdcios e tecnologia; desafiar os limites da
colaboracdo; voltar constantemente a visdo para fora do contexto da organizagao.

Figura 1 Figura2
. .ger —. Enfase dos CEOs em inovagao. - .-~ -- Prioridades na inovagdo: empresas de
(Percentual de énfase alocada a cada tipe de inovagdo) performance inferior x empresas de performance superior.
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O estudo apresenta que empresas cujas margens operacionais cresceram mais rapidamente do que
as de seus concorrentes deram duas vezes mais énfase a inovacdo do modelo de negécio do que
as de performance mais baixa . Infere-se do estudo que existe a necessidade de desenvolver um
modelo de negdcio baseado em parcerias estratégicas que criem valor ndo apenas para a propria
empresa mas para o setor como um todo.

Quando se observa a performance financeira dessas empresas ao longo de um periodo de cinco
anos, encontra-se diferengas consistentes entre os trés tipos de inovac¢do. A abordagem em
modelo de negbécio mostrou uma correlacdo muito maior com o crescimento da margem
operacional do que os outros dois tipos de inovagdo (Figura 3).

Figura3 | Crescimento adicional da margem operacional
em relagao a concorréncia.

{Perceniual de crescimento anual acumuiado na perioda de cinco anos)
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FONTE: The IBM Global CEO Study 2006

Assim como a IBM (2006), Davila et al. (2007) destacam no estudo a importancia de combinar
diferentes tipos de inovacao — produtos/servicos/mercados, operacional e de modelos de negdcio



— para atender aos objetivos especificos da companhia e ajudar a estabelecer uma diferenciacio
sustentdvel. Recomenda que a mudanca do modelo de negécio integre de maneira consistente
parte das acdes de inovagdo. Afirmam que € raro ocorrer uma mudanca de tecnologia que ndo
produza a0 mesmo tempo inovagdes nos processos de negdcios. A reciproca € igualmente
verdadeira. Ambas as inovacdes andam em conjunto e precisam ser pensadas e implementadas
como um todo.

O desenvolvimento tecnolégico tem sido intenso. A busca por inovagdes com este foco tem sido
o alvo de grandes investimentos. Por outro lado, observa-se que uma tecnologia sem um modelo
de negécio adequado pode nao ser adotada. Exemplificando esse raciocinio, o motor elétrico
incorporado a carros pode ser chamada de inovacdo tecnoldgica incremental pelo fato de ja
existir esse conceito aplicado a outros produtos. Entretando, existe a necessidade real de inovagao
em modelo de negécio que faga com que essa inovagdo tecnolégica seja vidvel, acessivel ao
consumo e utilizada. O mesmo ocorre para o caso do carro voador, que mesmo que atinja um
patamar de custos mais baixos que viabilizem comercialmente o produto, este ndo seria acessivel
ao uso. Ainda seria necessario criar modelos de negdcios que viabilizassem questdes como
abastecimento, habilitagdo de motoristas, estacionamentos, etc.

Para Davila et al (2007), as organizagdes bem sucedidas combinam mudanca em
tecnologia e mudanca no modelo de negdcios. Para isso, precisam equilibrar com precisdao os
elementos tanto de negdcios quanto de inovagdo tecnoldgica. Para os autores existem seis
alavancas para a mudanca. A inovagdo envolve mudangas para um ou mais desses seis elementos.
Nas inovacgdes do modelo de negdcio, as alavancas, j4 citadas anteriormente, sdo: proposi¢do de
valor; cadeia de suprimentos e/ou cliente-alvo. J4 para as inovagdes tecnoldgicas, sdo: produtos e
servigos; processos tecnoldgicos e/ou tecnologias capacitadoras. No primeiro conjunto deve-se
abordar sobre o que € lancado no mercado, a quem € repassado esse valor, e como essa cadeia é
levada ao mercado. Para os autores € importante que haja uma defini¢do exata da proposicdo de
valor. No conjunto de mudangas tecnologicas que sdo parte integral da producao e da entrega de
servicos podem efetivamente se traduzir em produtos e servigos melhores, mais rdpidos e de
menor custo. Tais mudancas nos processos tecnoldgicos sdo normalmente invisiveis para o
cliente, mas em geral vitais para a posi¢cdo competitiva de um produto (DAVILA et al., 2007, p.
55).

Além disso, existem caracteristicas das empresas denominados impulsionadores de

inovacdo em modelo de negocios e tecnologia que sdo: tecnologias capacitadoras que capacitam a
empresa a executar sua estratégia com maior rapidez e melhor tempo e tecnologia da informacao,
que torna mais facil o intecimbio de informacdes entre os participantes da cadeia de valor.
As mudancas em modelos de negbcios e processos podem chegar a ter igual ou maior
importancia dentro das estratégias de inovagdo das organizacdes. Com o surgimento das centrais
de negdcios, modelo de negdcio no qual uma instituicdo negocia o fornecimento de produtos e
insumos produtivos para os seus associados sem que precise haver a compra, como no caso dos
atacadistas; ou a pratica do conceito de marketing da experiéncia e co-criacio de valor, no qual o
cliente participa do processo produtivo ou da geragdo de valor ativamente, sdo algumas
modificacdes tanto em modelos, processos como em relacionamento com clientes que
alavancaram resultados importantes no canal de distribuicdo. Casos como indistrias que nao
inovaram em produtos, mas se lancaram na prestacdo de servicos para os seus diversos publicos
ndo sdo facilmente identificdveis dentro de uma andlise quantitativa, mas ndo devem ser
consideradas menos inovadoras e inconsistentes em termos de resultados.



A orientacdo para inovagdes em produto, servicos, processos ou modelos de negécios € definida
por diversos fatores. O tipo de inovacdo, incremental, semi-radical ou radical também ¢é
influenciado pela estrutura da empresa, investimentos € outros elementos que estimulam ou
bloqueiam a inovag@o nas organizagdes. O conjunto de agdes no sentido da inovacdo forma
modelos estratégicos adotados e alinhados as caracteristicas da empresa e do setor. Cada modelo
apresenta vantagens e desvantagens que, ao serem analisadas criteriosamente, podem indicar
focos que necessitam desenvolvimento para o melhor alinhamento da empresa dentro de uma das
opcoes estratégicas.

Diversas mudancas na organizacdo e direcionadas para o mercado sdo consideradas
inovadoras, entretando essas inovagdes sdo avaliadas isoladamente e ndo como um portfélio de
acoes que, em conjunto, podem promover resultado exponencialmente maior do que as acgdes
inovativas independentes. E escasso o niimero de autores que fazem a abordagem do portfélio de
mudancas de uma corporagao.

3. AINOVACAO EM MODELOS DE NEGOCIO NO CONTEXTO GLOBAL

Foram estabelecidos critérios de avaliacdo para a verificagdo do grau de inovacdo das empresas
no ambiente global. A PINTEC (IBGE, 2005), por exemplo, originada a partir do Manual de Oslo
(OCDE, 2005), ¢ um sistema de informacdes sobre as atividades de inovacdo tecnoldgica das
empresas no Brasil no qual se definem critérios para que uma mudanga possa ser considerada
uma inovacido em uma organizacdo. A identificacdo de inovacOes geradas por todas as empresas
nacionais gera um indice da inovacdo no pais. Resultado recente apontou que 33,3% das
corporagOes introduziram inovagdes, apesar de haver um decréscimo nas inovagdes para o
mercado nacional. Constata-se que os critérios da PINTEC tratam apenas da inovagdo em
produtos e procesos que envolvem mudancas substanciais na tecnologia, ndo contemplando,
todavia, a inova¢do em modelo de negdcio. J4 no Manual de Oslo (OCDE, 2005) foi feita uma
alteracdo expandindo o escopo do que € considerado uma inovagdo e inclui dois novos tipos:
inovacdo de marketing e inovacdo organizacional, como descrito anteriormente.

Uma abordagem importante, porém preliminar para o presente trabalho foi constatar que das cem
empresas consideradas mais inovadoras no mundo classificadas pelo Boston Consulting Group,
muitas delas apresentaram em sua trajetoria importante mudanca em modelo de negocio,
associada ou ndo a inovagdo em produtos ou processos. Das empresas que estiverram nos 20
primeiros lugares do ranking desse grupo, observa-se uma combinacdo de abordagens de
inovacgdo, como por exemplo a Apple, IBM, Google, Dell e Tata.

No estudo recente feito pela FGV-EAESP (2009, p. 90), que destacou as 25 empresas mais
inovadoras do Brasil, levou em consideracdo em sua andlise critérios ndo utilizados pelas
instituicdes que posicionam as empresas no ranking mundial ji citadas anteriormente. Da
totalidade das empresas contempladas, algumas se destacaram por terem inovado em modelo de
negocio, entretanto, quando se aprofunda nos casos mencionados, observa-se que o que se chama
de modelo de negbcio estd muito mais fortemente relacionado ao processo de inovagdo e a
parcerias para a aquisi¢cdo do conhecimento e ndo para a questdo da acessibilidade do cliente ao
produto. O aspecto destacado nesta abordagem da inovacdo foi a inovagdo aberta, realizando
parcerias com institui¢des para a geracdo e desenvolvimento de idéias. No caso do WalMart, o
uso de um software como ferramenta, incrementou o relacionamento no canal, contudo, ndo
significa ainda a questdo principal da inova¢do em modelo de negdcio apresentada neste trabalho.
O que se pode destacar da Google, ndo € apenas o seu ambiente inovador e colaborativo, como
descrito no estudo da FGV (2009), caracterizando assim uma mudanc¢a organizacional, mas o



modelo de negdécio inovador da Google que foi o de tornar uma tecnologia de busca na internet,
por exemplo, em algo mais usdvel.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 Problema de Pesquisa:

A questio que o presente estudo pretende investigar é: qual a contribuicdo da inovacao em
modelo de negécio na composicao de um portfélio de inovacdes na empresa?

4.2 Objetivos especificos:

- identificar elementos que caracterizam a inovac¢do no modelo de negdcio;

- analisar a aplicabilidade do conceito de portfélio de inovagdes

- verificar sinergia entre as abordagens de inovagdo na composi¢ao de um portfolio de inovagdes
Quanto aos objetivos da pesquisa, este trabalho sera exploratorio que, segundo Acevedo e Nohara
(2004) tem como principal objetivo proporcionar maior compreensdo do fendmeno que estd
sendo investigado. Ressaltam também que esse enfoque na pesquisa € a primeira etapa de uma
investigacdo maior. Como para a abordagem do presente estudo existem escassas referéncias,
cabe ressaltar que o tema abordado abrird caminho para muitos outros.

Quanto ao método, adotou-se a pesquisa-acdo que € definida para Coughlan e Coughlan (2002)
como sendo uma pesquisa que ocorre concomitantemente a a¢ao, buscando aumentar a eficiéncia
da agdo enquanto se busca a geracdo de conhecimento cientifico. Neste caso adotou-se um estudo
qualitativo.

As principais caracteristicas do método da pesquisa-agdo sio:

- a pesquisa € participativa, ou seja, o autor tem algum tipo de atuacio nos processos do objeto de
pesquisa ao invés de desempenhar apenas papel de observador;

- tem dois obejtivos basicos: resolver um problema e contribuir para geracdo de conhecimento
cientifico;

- € interativa, integra o pesquisador com outras pessoas envolvidas com o objeto de pesquisa;

- deve ser conduzida em tempo real;

Thiollent (1986) defende que as etapas desse método sdo flexiveis. O mesmo autor define para
esse método os possiveis instrumentos de coleta de dados: entrevistas, questiondrios, arquivos,
grupos de observacdo. Parte dos autores deste trabalho tiveram participagdo intensa como
consultores no projeto de inovagdo em modelo de negdcio da empresa denominada no presente
estudo de Alpha, industria farmacéutica. Este projeto teve inicio em 2006 com a contratacdo da
empresa de consultoria com o objetivo de formulacdo de idéias de inovacdo em servico para a
referida industria. Em 2007 o projeto de idéias teve a sua conclusdo, mas com a continuidade
para implementacdo de uma das idéias geradas e selecionadas durante a primeira fase. No inicio
de 2009 ocorreram mudancas de gestdo do projeto, o que concluiu a participacdo dos consultores
e o acompanhamento dos resultados futuros do mesmo, sem que o processo deixe de ser uma
importante contribui¢do para o conhecimento cientifico.

Buscou-se observar a importancia da inovagdo em modelo de negécio dentro do portfélio de
inovagdes na organizacdo e o processo pelo qual a empresa gera, aprova e submete idéias para
que se transformem em inovagdes efetivas. No caso apresentado, foram feitas diversas reunides
com gestores, grupos multidisciplinares e questiondrios parcialmente estruturados com a
abordagem qualitativa compondo, com isso, 0 método de pesquisa para a andlise final do projeto.

5. CASO ALPHA
A empresa Alpha tinha at¢ 2008 como seu negdcio principal produtos farmacéuticos com foco
em uma especialidade médica quando foi adquirida pela empresa denominada Beta e se tornou



uma unidade de negdcios dentro dessa organizacdo. Mais recentemente, em 2009, essa ultima
organizacdo foi adquirida pela empresa denominada Gama.

A industria farmacéutica em geral busca constantemente inovacdes tecnologicas, lancamentos de
novos produtos e novas patentes para manutengao da competitividade e conquista de mercados.
No ano de 2006, como vice lider do mercado, a Alpha se deparou com a realidade de que nem a
propria organizacdo como as empresas concorrentes teriam lancamentos na drea de sua
especialidade pelos proximos cinco anos. Além disso, preparava-se para ser adquirida por uma
empresa maior dentro do movimento de concentracdo das empresas no mundo.

Nos anos anteriores a 2006 houve lancamentos inovadores na indistria farmacéutica especifica
da industria Alpha. Com isso, a curva de crescimento da empresa se acelerou em funcdo dos
lancamentos mencionados. Contudo, sem lancamentos previstos nos anos subsequentes, a
empresa entraria na fase madura da curva de crescimento.

Um fator do macroambiente que também afetaria intensamente a Alpha e a todos os players desse
mercado era previsdo de liberacdo de genéricos para o mercado em que atuavam. Essa medida ja
havia sido anunciada pelo governo e seria implementada a partir de 2007 ou 2008. A abertura do
mercado para os produtos genéricos se caracteriza como um fator dominante do cendrio
competitivo que automaticamente e previsivelmente levaria seus produtos a commoditizagao.

Em funcdo do estudo do resultado de outros mercados, constataram que a entrada de genérico
impactaria e empresa em no minimo 30%. Além da queda da participacdo de mercado e do
faturamento, a empresa previu uma forte pressio para reducdo de precos. Isso impactaria
fortemente a sua rentabilidade.

A Alpha, ao avaliar sua imagem com o mercado, entendeu que uma vantagem competitiva era a
imagem que tinha com os médicos, pois constatou que eram posicionados como empresa €tica e
com laboratdrio de ponta.

Diante desse cendrio, se propuseram a repensar sua estratégia e decidiram desenvolver alguma
linha de negécio ligada a servicos. Em sua trajetoria, a empresa sempre teve atividades ligadas a
servicos, mas entendidas como atividades acessorias de marketing, isto €, ligadas ao negdcio
principal para a promog¢do de medicamentos.

Ao iniciar o processo de pesquisa-agao, a empresa havia feito alguns movimentos de geracdo de
idéias internamente para a criagdo de servicos. Neste esfor¢o surgiram algumas ideias que foram
posteriormente descartadas apds a elaboragdo de andlise detalhada das propostas. Quando os
autores deste artigo foram chamados para desenvolver projeto de geracdo de idéias, o desgaste de
geracdo versus aprovacdo das idéias ja havia sido intenso. A demanda inicial era a de montar
unidade de negdcio baseada em servicos.

Logo de inicio, a metodologia proposta pela consultoria foi a da geracdo, selecdo de idéias e,
como forma de estabelecimento de critérios de avaliacdo das idéias, seriam elaborados diversos
Planos de Negocios das idéias pré selecionadas.

O uso de técnicas de criatividade, inicialmente com grupo multidisciplinar de funcionérios para
exploracdo de idéias, posteriormente concluido pelos autores do projeto, gerou mais de 200 idéias
para a empresa em questdo. Diversas técnicas tais como mind map, SCAMPER, pensamento
lateral e brainstorming atingiram o objetivo de alcancar uma grande quantidade de idéias, das
quais, o proprio grupo de consultores envolvidos pré selecionou treze e que foram apresentadas
ao grupo envolvido no projeto dentro da empresa. Depois de um segundo filtro para selec@o das
idéias pelos gestores do projeto, foram eleitas e testadas oito delas por meio de entrevistas em
profundidade realizadas com 20 com médicos. A entrevista qualitativa com perguntas abertas e
semi estruturadas foi seguida de avaliagdo quantitativa das idéias apresentadas, na qual os
médicos atribuiam notas as proposi¢oes dos novos servigos idealizados.



Das idéias testadas e apresentadas ao comité envolvido na empresa, foram selecionadas trés para
as quais foram gerados Plano de Negocios especificos. Neste momento, a selecdo das idéias se
pautava em critérios de viabilidade operacional e resultado mercadoldgico percebido pelos
gestores. Numa segunda fase consolidou-se a escolha de uma das idéia para implementacdo.
Nesse momento o Plano de Negdcio se caracterizou como uma importante ferramenta de apoio as
decisOes, entretanto, das trés idéias aprofundadas, a escolhida apresentava pior desempenho
financeiro, mas era a mais proxima dos objetivos estratégicos do negocio. As outras duas idéias
eram operagoes completamente independentes do negdcio central da empresa.

O servico de educagdo para médicos, concebido a partir dai teria como foco a oferta de
conhecimentos técnicos e cientificos a classe médica e, também, conhecimentos sobre gestio de
negocios para esses profissionais. Para que isso fosse vidvel, idealizava-se uma alianca
estratégica com um conceituado e respeitado institutos de pesquisas internacional. A proposta de
valor era oferecer certificacdo internacional, com grande reconhecimento académico e
profissional, possibilitando ao médico estar atualizado com o “estado da arte” no que dizia
respeito ao conhecimento médico e administrativo ligado a sua atividade.

Neste contexto, a idéia era vender cursos tanto presenciais como a distancia, mas que,
inicialmente, para reducdo dos custos de implementacdo, surgiu a idéia da criacdo de portal que
oferecesse informacdes de forma gratuita. O segundo passo do plano seria a implementagdo de
educacdo a distancia.

Além do plano de negdcio, a base conceitual para a conducdo do projeto abarcou o ciclo de vida
do produto, no qual observava-se a breve maturidade da totalidade do portfélio de produtos da
empresa. A incerteza em relagdo as tendéncias futuras promoveu a busca de outras ferramentas de
gestdo como a matriz GE. Essa ferramenta, também chamada matriz de atratividade de mercado,
¢ semelhante a matriz BCG e utiliza duas dimensdes: uma dela representa a atratividade do setor
(baixo, médio ou alto) e a outra representa o poder da empresa (fraca, média ou forte),
classificando as Unidades de Negdcio de acordo com estes niveis. A Matriz GE, elaborada pela
empresa McKinsey é um modelo para analise de portfélio de unidades de negécios que define
como sendo o melhor portfélio de negdcios aquele que se encaixa perfeitamente aos pontos fortes
da empresa e ajuda a explorar as industrias e mercados mais atrativos. No caso da Alpha,
constatou-se que poderia haver mercados atrativos, mas ndo haveria portfélio adequado de
produtos nos proximos anos para o aproveitamento das oportunidades identificadas.

No primeiro ano de implementacdo, o resultado do projeto havia superado o estimado. Essa
avaliacdo se dava pelo numero de médicos que adotavam o servi¢o ao se cadastrarem no portal e
também pela quantidade de acessos ao site. Vdrias video aulas foram postadas como contetdo,
além de artigos e material para apoio dos médicos aos pacientes.

Uma série de aquisi¢des na industria farmacéutica fizeram com que a Alpha se tornasse uma
unidade de negdcios de uma grande empresa, sendo revisto devido a mudancgas estratégicas do
novo negdcio. Nesse contexto, o servico de educacdo e certificacdo internacional foi utilizado
como agregador de valor no fortalecimento do relacionamento com integrante da rede
organizacinal a qual a empresa Alpha participava. A mudanca estratégica da empresa fez com
que o projeto fosse interrompido internamente em abril de 2009, mas continuado por uma outra
instituigao.

6. ANALISE

A mudanca promovida pela empresa, sendo desencadeada por um diagndstico eficaz inicial,
caracterizou-se como uma inovacdo no modelo de negdcio, pois uma industria do setor
farmacéutico buscou em momento de estagnacdo interna e declinio de mercado externo, outra



atividade, diferente da sua principal, que agregasse valor e fizesse a empresa continuar com seu
posicionamento inovador no mercado. Promoveu-se um novo desempenho em servigos,
modificando de maneira semi-radical o modelo de negécio da empresa em questdo.

O resultado a partir das acdes iniciais da empresa Alpha pode ser constatado a partir do
desenvolvimento e da consolida¢do das relacdes com os clientes. Apesar de dificil mensuracdo,
cabe aqui destacar o resultado gerado em posicionamento com o movimento promovido em
milhares de médicos cadastrados no portal. O servico de educacdo para médicos ndo era algo
novo para o mundo e, por isso, poderia ser classificado como inovacdo relativa. Quanto ao
modelo linear ou reverso apresentado por Davila et al. (2007), pode-se afirmar que, ao enquadrar
a criacdo de servicos dentro dessa classificacdo formulada pelo autor, a Alpha adotou o modelo
de terceira geracdo pois integrou o processo por agregacdo de conhecimento as necessidades de
mercado e do ambiente.

O processo de inovacdo foi promovido conforme os passos apresentados pelos principais autores
que abordam o tema gestdo da inovagdo, mas com a ressalva de que o grupo multidisciplinar
formado pela empresa, antes da inteven¢do dos consultores envolvidos, ndo havia sido formado
inicialmente conforme de Minzberg (2003). Nao existia na empresa a adocdo da estrutura
adhocratica e flexivel.

O uso de diversas tecnicas de criatividade associadas a partir de pessoas que aportaram novos
conhecimentos e visdes para a empresa, tornou o processo consistente em termos de idéias
geradas. A avaliacdo e selecdo das op¢Oes de inovagdo ndo foi realizada apenas com base no
critério financeiro e curto prazo. Isso demonstra por parte da empresa Alpha uma visio da
inovagdo como parte da estratégia da empresa e ndo apenas como uma ag¢do que contribui para o
cumprimento de metas departamentais e de vendas.

A utilizacdo 1solada da matriz BCG ndo evidencia uma visdo de futuro dos produtos e negdcios
na organizacdo, pois inovacdes da empresa como de seus concorrentes podem mudar
radicalmente o curso dos produtos dentro da matriz e na composi¢do do portfolio de produtos e
servicos da empresa. A integracdo das ferramentas citadas com o plano de negdcio promoveu
uma visdao mais a longo prazo, o que contribuiu na aprovacio do projeto.

A concepcao do portfélio de inovacdo pode alterar a curva do ciclo de vida do negdcio e gerar
um choque que promova a cria¢cdo de uma nova rota da mesma que pode, até certo ponto, se
tornar o novo eixo principal do ciclo de vida. Exemplo disso pode ser visto na IBM que, ao
deixar de vender produtos e passar a focar em solucdes e aumentar a énfase em consultoria,
promoveu um desvio em sua rota anteriormente declinante. O fato de modificar o modelo, ndo
significou eliminar a inova¢do em produtos.

7. CONSIDERA COES FINAIS

O estudo de uma empresa dentro de um setor limita os resultados do presente estudo, sem que
com isso deixe de indicar importantes pontos de aten¢do para futuros estudos.

O processo de inovacao abordado por diversos autores inicia-se na fase de geracdo de idéias, mas
¢ potencializado com a inser¢do e uma fase anterior com ferramentas efetivas para elaboracio de
diagnéstico eficazes da situacdo, com diversos enfoques, tanto de dentro para fora como de fora
para dentro e também na busca da solu¢@o buscada pelo cliente, do valor agregado, entre outras,
para que realmente se elabore, assim como em um projeto cientifico, uma pergunta de partida que
norteard o restante do procasso.

Outro aspecto importante observado nesse estudo foi a questdo dos critérios de avaliacdo das
opcoes definidos como prioritdrios para a empresa. Isso faz com que a probabilidade de que as
decisOes tenham seu embasamento ndo apenas em questoes financeiras e operacionais. Outras



abordagens diferentes como o grau de inovagdo ou a visdo integrada do portf6lio de inovacdes
podem alterar essencialmente as decisdes. Vale ressaltar que neste caso, ndo se pensou no
desencadeamento de inovacdes a partir do projeto implementado, mas haviam outras idéias que
futuramente poderiam ser desenvolvidas a partir da existéncia do canal de relacionamento com o
médico. Originalmente o conceito de Plano de Negdcio foi concebido para atrair investidores
para um determinado negdcio. Propde-se neste momento uma aplicacdo mais efetiva desta
ferramente de gestdo dentro do processo de inovagdo.

A metodologia de avaliacdo das idéias com base no plano de negécio pode se mostrar
interessante para o contexto da administracdo pois, ao ser utilizada a referida ferramenta, a
empresa nao necessita modificar a esséncia da sua estratégia bdsica para inserir nela um projeto
inovador. E como se as novas idéias fossem testadas no laboratério criado por essa ferramenta
gerencial que proporcionou uma visdo completa do novo negdcio. Pode-se utilizar nesse
momento a seguinte metifora: enquanto a obra principal continua sendo construida, monta-se por
meio do plano de negdcio, uma nova maquete que poderd ser incorporada a estratégia central ou
vista como novo negdcio independente.

A mudanca em modelo de negbécio em um periodo de baixos investimentos em inovagdo
evidenciou ser uma importante alternativa para um momento de espera estratégica ou crise do
mercado. Tanto fatores internos como externos que obstruem o investimento em inovagdes
tecnolégicas podem desencadear importantes processos de inovacdes em outras direcdes para
compor o portfélio de inovagdes. Entretanto, a inovacdo em modelo de negdcio nio deve ser vista
apenas como alternativa em tempo de crises ou mudancas estratégicas, mas pode fazer parte da
composi¢do do seu portfélio de inovagdes.

Um dos pontos que se pode destacar € que o novo modelo que promove a visdo do portfélio,
requer a integragdo do gerenciamento dos modelos de negdcios e tecnologias presentes na
empresa. A dificuldade reside no fato de que os diversos tipos e abordagens de inovacdo sdo
criados de maneiras distintas, apresentam riscos diferentes e oferecem recompensas também
diferentes.

No caso da indistria farmacéutica, a inovagdo em servigo tem a possibilidade de gerar como
resultado a manuten¢do do posicionamento como empresa inovadora. O custo de ndo inovar pode
ser maior quando o espaco de tempo entre as inovagdes € grande. A continuidade na inovagdo
ndo € o fator mais relevante, mas o portfélio de inovagdes, além de fomentar o movimento e a
criacdo de cultura naturalmente mais inovadora, faz com que essa faca efetivamente parte do
tecido da organizacio de maneira concreta.

Sugere-se a criacdo de matriz de avaliacdo integrada de todas as inovagOes da empresa, de
maneira que possa ser feita uma andlise individual das acdes e também uma abordagem conjunta
e sinérgica das mesmas. O estudo das empresas mais inovadoras abordados por dois importantes
estudos, sdo limitados na visdo da inovacdo em modelos de negdcios e especialmente na visdo
integradas das acOes. A questdo do modelo de negdcio € destacada como sendo qualquer tipo de
parceria para aquisi¢do de conhecimento ou aquisi¢cao de insumos. Pode-se, contudo, sugerir uma
revisdo do conceito de modelo de negdcio adotado, fazendo que esse esteja mais relacionado
especificamente com criar valor e fazer com que algo seja efetivamente usado e vidvel
mercadologicamente.
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