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RESUMO

A Inovacédo é considerada elemento chave para uma gestdo estratégica eficaz das
organizacdes. Entretanto, o modelo fechado, até entdo observado em grandes e
peqguenas organizacdes, ndo mais satisfaz as necessidades dos gestores, nestes
tempos da Sociedade da Informacéao e do Conhecimento. Partindo dessa premissa €
que se faz emergente o modelo da Inovacdo Aberta, técnica que consiste em abrir
espaco para que os stakeholders das organizacdes participem do processo de
inovacdo contribuindo com ideias e sugestdes. O presente trabalho contém um
referencial tedrico detalhado sobre processos de inovacgdo, tanto fechada como
aberta, com énfase para a colaboracdo, que também é conhecida como Inovacdo
2.0 ou ainda Open Innovation. Na parte da pesquisa empirica e analise de dados,
optou-se por apresentar o caso do Jornal A Noticia Regional Ltda, uma pequena
empresa de comunicacdo da cidade de Jodo Monlevade (MG), que se vé diante do
desafio de inovar para aprimorar e fazer estender a vida util de seu principal produto:
o jornal impresso. Para isso, foram propostas sugestdes a partir da utilizacdo de
uma das possiveis plataformas de colaboracéo, a rede social Facebook, bem como
promovido um grupo focal direcionado ao publico interno (como forma de preparar o
ambiente interno para a colaboracéo). Aos instrumentos de pesquisa, ainda se soma
a andlise de benchmarking de trés jornais de expressdo no Brasil, de forma que
foram colhidas dos produtos sugestdes que podem ser aplicadas no Jornal A
Noticia, tais como uso mais amplo das ferramentas digitais e a reformulacédo de seu
formato como uma tendéncia no mercado editorial. Entre os diversos resultados
alcancados, podem ser destacados o0 uso da Inovacdo Aberta como suporte
adequado ao sistema de gestdo da Inovacdo da empresa, sendo que 0 uso desta
técnica atestou serem necessarias mudancas tais como inser¢cdo de mais colunas
de opinido, convergéncia do impresso com as midias digitais, nomeacdo de

ombudsman e criacédo de suplementos semanais fixos.

Palavras-chave: Gestdo da Inovagdo. Inovacdo Aberta. Comunicagao. Jornal

Impresso.



ABSTRACT

Innovation is considered a key element for an effective and strategic management of
organizations. However, the closed model previously observed in large and small
organizations no longer meets the needs of managers, in these times of the
Information and Knowledge Society. From this premise is that it makes the emerging
model of Open Innovation, technique of open space for stakeholders of the
organizations involved in the innovation process by contributing ideas and
suggestions. This work contains a theoretical framework detailed about innovation
processes, closed and open, with an emphasis on collaboration, which is also known
as Innovation 2.0 or Open Innovation. At the empirical research and data analysis,
was chose to present the case of Jornal A Noticia Regional Ltda, a small media
company from Jodo Monlevade (MG), which faces the challenge of innovating to
enhance and extend up to the life of its main product: the printed newspaper. For
this, were proposed suggestions of innovation 2.0 that consisted in the use of a
potential collaboration platform, the social network Facebook, as well as promoted
one focus group, directed to the internal audience (like how to prepare for the indoor
ambience collaboration). Research tools to further adds to benchmarking analysis of
three newspapers of expression in Brazil so that the products were harvested
suggestions that can be applied in Jornal A Noticia, such as wider use of digital tools,
and the reformulation of its format as a trend in publishing market. Among many
achievements, we should mention the use of Open Innovation as adequate support
to innovation management system of the company, with this technique attested
changes are necessary such as inserting more opinion columns, printed with the
convergence of digital media, appointment of ombudsman and creation of fixed

weekly supplements.

Keywords: Innovation Management. Open Innovation. Communication. Printed

Newspaper.
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1 INTRODUCAO

Em qualquer organizacao, seja ela grande ou pequena, é preciso que haja inovacgao.
Numa economia global e tdo dindmica como a que se apresenta atualmente, criar e

oferecer produtos e servi¢os inovadores tornou-se o maior desafio para elas.

O motivo € que os consumidores estdo muito mais exigentes e esclarecidos e as
mudancas tecnoldgicas acontecem de maneira cada vez mais veloz. Além disso,
sd0 inumeros 0s ganhos que a inovagao proporciona para a industria, motivo pelo
qual a gestdo dos processos de inovacao torna-se indispensavel como fator de

sobrevivéncia das organizagoes.

Pinchot e Pellman (2004) destacam que a inovacao rapida e econdmica € o principal
tipo de vantagem competitiva permanente no século XXI. Os autores citam, também,
gue a chave para o dominio tecnologico é a inovagdo e que, neste século, ndo ha

outra escolha sendo saber inovar; do contrario, a marca tende a desaparecer.

As grandes corporacdes estdo conscientes disso e, em escala mundial, adaptam
seus processos produtivos a nova ordem gerencial baseada na inovacdo. Se antes a
preocupacao principal dos administradores era proporcionar gerenciamento que
resultasse em producdo em larga escala com baixo custo operacional, agora, além
desse paradigma, tem sido necessario realizar negdcios de valor e inovacdo sem
precedentes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A literatura ressalta que vale toda a criatividade possivel para por o sistema de
inovacdo em funcionamento, inclusive aproveitar a globalizac&o para descentralizar
linhas de produgédo com o objetivo de reduzir custos, diminuir o tempo necessario
para o desenvolvimento de novos equipamentos, bem como facilitar a troca de
conhecimentos diferentes e complementares (BESSANT; TIDD, 2009).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o que se verifica € a intensificacdo da

concorréncia norteada pela inovacdo de produtos, servicos e processos, exigindo
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das empresas cada vez mais parcerias e operacdes em rede que sao facilitadas por

um dos simbolos representativos da inovagao no século XXI: a Internet.

O Brasil ndo esta fora deste contexto. Basta lembrar que o pais atualmente esta
entre as maiores economias do planeta, integrando o bloco emergente dos BRICs
[Brasil, Russia, india e China] (FOLHA DE S. PAULO, 2011). Essas nac¢es chamam
a atengdo do mundo pelo crescimento acelerado, ou seja, o dinamismo verificado
em economias desenvolvidas também se encontra presente nesses paises, fazendo
com que as organizacOes brasileiras, inevitavelmente, estejam inseridas numa
realidade de competicdo acirrada. E para vencer esse desafio, é preciso inovar e
criar processos de gestao continuados, que permitam seu aprimoramento. (FOLHA
DE S.PAULO, 2012).

Embora as empresas de grande porte, como as dos setores automobilistico,
siderurgia e da tecnologia da informacgé&o, estejam mais familiarizadas em investir em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) - dois componentes essenciais para a inovagao -
outras também necessitam inovar como meio fundamental de sobrevivéncia
(PINCHOT; PELLMAN, 2004), como € o caso das empresas de comunicacao, objeto

de estudo dessa dissertagao.

Seja no radio, na televisdo, nos impressos ou na prépria Internet, 0 modo de fazer e
oferecer produtos midiaticos vem sofrendo profundas mudancas com o passar do
tempo. Um dos assuntos mais discutidos atualmente diz respeito & sobrevivéncia do
jornal de papel, jA que a Internet tem sido um dos meios mais utilizados para a
divulgacao de informacfes. Ha quem aposte que jornais impressos deixem de existir
em breve por causa dos computadores, smartphones e tablets. Mas ha também
aqueles que defendam que essa € uma realidade ainda distante, pois ndo se muda

da noite para o dia a cultura milenar de utilizag&do do papel.

Esse cenario sugere que o jornal impresso tem que se desdobrar para ndo perder
espaco [leitores e receitas]. Afinal, ele pode ser considerado menos atrativo que
outros tipos de midia, pois possui apenas 0s recursos de texto e ilustracdes, ao

passo que a Internet, por exemplo, além dos recursos citados, conta com sons,
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videos, animacoes, agilidade, atualizacdo em tempo real e interacdo instantanea

entre 0s usuarios.

Entretanto, apesar desses fatores, ao que tudo indica o fim do jornal impresso ainda
esta longe de ser decretado. E, por esse motivo, inovar no modo de produzir esse
veiculo de comunicacdo pode ser a saida para aumentar significativamente sua
sobrevida, assim como para fazé-lo competir de igual para igual com 0s outros
meios, pois se 0S impressos perdem em recursos de som e imagem, ganham em
relacdo ao aprofundamento de seus contetdos. (KAMMEL, 2001). Além disso,
possuem a caracteristica de ser um produto tangivel, que pode ser melhorado com
sugestdes dos proprios leitores, através da chamada Inovacdo Aberta ou Open

Innovation.

Como o proprio nome sugere, a Inovacdo Aberta € um modelo de gestdo baseado
na colaboracdo de agentes externos a organizacdo. Conforme cita Stoeckicht
(2008), 0 modelo de Inovagéo Aberta pressupde que o conhecimento para promover
inovacbes estd em qualquer lugar da rede de valor da organizacdo e no proprio
mundo globalizado. A origem da pesquisa e desenvolvimento deixa de ser a da
propria corporacdo e passa a estar em centros de pesquisa, universidades, outras

empresas, mesmo que concorrentes, e até mesmo clientes.

Uma aplicacdo do modelo de Inovacdo Aberta recente e muito citado € o caso da
montadora Fiat utilizado para a criagcdo do projeto do carro conceito Fiat Mio. Em
caso inédito na histéria da industria automobilistica, uma montadora abriu para o
publico todo o processo de criacdo de um automovel. Foi criado um blog onde
internautas do Brasil e do mundo participaram ativamente da criagdo do novo carro
conceito da montadora. (BARROS, 2010).

Foram nove meses de projeto, periodo no qual 11 mil cocriadores (ou clientes
colaboradores) responderam como, na visdo deles, seria um conceito de carro do
futuro. As respostas eram enviadas através de uma plataforma especialmente
desenvolvida para o projeto inovador, onde qualquer interessado poderia se
cadastrar para fazer parte do processo criativo. O resultado foi apresentado durante

o Saldo do Automovel de Sdo Paulo, h& dois anos, sendo uma das sensacdes do
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evento, pois estava exposto ali um produto concebido a partir de opinides de clientes

e nao clientes da montadora.

Essa dissertagdo segue a mesma linha e baseia-se nos conceitos da literatura sobre
0 assunto. O objeto de analise foi uma empresa de comunicacdo da cidade de Jodo
Monlevade (MG), denominada Jornal A Noticia Regional Ltda. Essa organizacao
ainda ndo utiliza técnicas de Gestdo da Inovacdo baseada na colaboracdo de
clientes que permitam identificar pontos de melhorias e aplicad-los na producédo do

periodico.

A partir desta contextualizacdo, a questdao norteadora da pesquisa realizada foi:
quais contribuicdes a adocao de praticas de Inovacao Aberta podem trazer ao jornal
A Noticia para que ele melhore a qualidade de seu contetddo e se torne um jornal

ainda mais atrativo?

O objetivo geral da pesquisa foi identificar as contribuicbes que a adoc¢éo de praticas
de Inovacdo Aberta podem trazer ao jornal A Noticia para que ele melhore a

gualidade de seu contetudo e se torne um jornal ainda mais atrativo.

Os objetivos especificos foram:

a) Analisar os principais conceitos e definicdes sobre Inovacao Aberta.

b) Levantar praticas de inovagdo adotadas em pelo menos trés importantes veiculos
de comunicacao impressa do Brasil, e, a0 mesmo tempo, verificar se as mesmas
sdo aplicaveis no jornal A Noticia; e

c) Colher sugestdes de funcionarios e leitores do jornal A Noticia para verificar quais
séo as melhorias propostas e que podem compor um rol de sugestbes colhidas a

partir de ferramentas de gestdo da inovacgao

Vérias sdo as justificativas que demonstram a relevancia desse estudo realizado.
Fundado em 1984, o jornal A Noticia tem o privilégio de ser o maior e mais lido em
Monlevade - 58% da preferéncia dos leitores segundo pesquisa do Instituto MDA
realizada em 2010. Sua area de cobertura abrange as 17 cidades da microrregido do

Médio Vale do Rio Piracicaba, no Centro-Leste de Minas Gerais.
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Em sua histéria de 28 anos, o jornal tem a tradicdo de inovar com o objetivo de se
tornar melhor. No contexto local, foi o primeiro jornal da cidade a circular em cores;
primeiro a ter todo o seu processo de producao informatizado e uma equipe 100%
composta por profissionais com curso superior de Jornalismo. Ha trés anos, foi o
primeiro jornal do Brasil a obter a certificacdo internacional de qualidade 1SO
9001/2008.

Apesar desse histérico, ndo existe no A Noticia um processo de gestao que trabalhe
a inovacdo de maneira mais efetiva de modo que ofereca melhores resultados
gerenciais. Por esse motivo, esta dissertacdo contém sugestfes que permitem
solucionar certas lacunas como melhorias no produto (jornal) e/ou servico
(informacédo) oferecidos; atualizacdo tecnologica de processos; alcance de novos
clientes; reducdo de custos de producdo e novas formas de participacdo dos

colaboradores e stakeholders, entre outras.

Em suma, as técnicas de gestdo sugeridas neste trabalho visam substituir o0 modo
espontaneo e informal pelo qual as inovacdes vém sendo implementadas no jornal,
gue podera, assim, adotar uma estratégia administrativa sistemética, com foco na

criatividade para seu melhor desenvolvimento.

Para o ambiente académico, o tema proposto € de suma importancia, pois permite a
observacdo do uso de técnicas gerenciais num ramo alinhado a ciéncia da
Administracdo, que € a Comunicacdo (TORQUATO, 2002). Para o contexto
organizacional, essa dissertacdo € importante, pois permite a melhoria do negécio.
Para a sociedade, esse trabalho permitird oferecer informacéo de mais qualidade, da
forma como os leitores esperam. Finalmente, para o mestrando, é uma forma de

contribuir com a empresa na qual atua profissionalmente como editor ha 12 anos.

Essa dissertacdo est4d estruturada em seis capitulos. Apdés a exposicdo da
introducdo, onde é feita a contextualizagdo com o tema em estudo, € apresentado o
referencial tedrico como capitulo 2. Nessa parte da dissertacdo, busca-se apresentar
0s conceitos de Inovacdo, primeiro em relacdo ao cenario econdmico global,

partindo, posteriormente, para a exposi¢cdo dos conceitos tendo por base autores
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como Tidd, Bessant e Pavit (2008); Tidd e Bessant (2009); Schumpeter (1934),
Terra (2007 e 2011); Davila, Epstein e Shelton (2007), entre outros. Em seguida, séo
introduzidos conceitos especificos de Inovagdo Aberta, tendo-se como referéncias
principais Terra (2011), Chesbrough (2012) e Lindegaard (2011), e, em sequéncia,
procura-se identificar a importancia da inovacdo na Comunicacdo sendo o0 suporte

tedrico baseado nas obras de Franscicato (2010), Dorneles (2009) e Pitasi (2012).

O terceiro capitulo se dedica a apresentacdo da empresa para a qual a pesquisa foi
aplicada. Na quarta parte do trabalho, é feita a exposicdo da metodologia de

pesquisa e, no capitulo 5, os resultados sédo analisados a luz das teorias estudadas.

Por fim, no capitulo 6, sdo expostas as delimitacdes da pesquisa, suas contribuicdes

bem como sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para o referencial tedrico desta dissertacdo sdo apresentados conceitos necessarios
a pesquisa, principalmente relacionados a inovacao aberta. Na primeira parte, sao
expostos o conceito de inovacédo e sua importancia no cenario econdémico, formas de

inovacdo, e como medir a inovacdo. Na segunda parte, estd o marco tedrico do

trabal ho, guando s«o0o abordados o0s temas

fazer i nova-«@odebest @20 iemmofiMl- «x0 abertao.

refere-se aos conhecimentos sobre o processo jornalistico, momento em que séo
expostos, de forma objetiva, casos de inovacdo na imprensa, a histéria do jornalismo

impresso no Brasil e tendéncias e perspectivas na produgéo de impressos.

2.1 Alnovagéo e a economia

Sakar (2007) conceitua inovacdo como sendo fazer algo novo, um ato de renovacao
ou alteracéo. Significa ter novas ideias com a criacdo de coisas novas ou rearranjar

as ja existentes, dando-lhes uma nova forma.

Segundo o autor, inovar € algo comum no dia a dia da humanidade e resulta,
geralmente, naquilo que mais se deseja. A férmula para fazer com que a inovacéo
aconteca esta ligada a soma de dois fatores fundamentais: criatividade + ideias
novas. Mas para isso, afirma Sakar (2007), é necessario que a ideia seja
implementada e tenha impacto. Sendo, serd apenas uma invencdo, sem, contudo,

ser inovadora.

No campo empresarial, inovar se torna importante em fungcdo da metamorfose
econOmica vivida hoje pelos mercados, dominados pelo fendmeno da globalizacgéo.
Nessa era, em que a diversidade de produtos e servicos € bastante variada,
competir com diferencial tornou-se fator de sobrevivéncia em qualquer parte do
mundo (MAGALHAES, 2007). As empresas que ndo se preocupam em inovar est&o

fadadas a extingdo, conforme sugerem Bessant e Tidd (2009, p. 20):

i C

A
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A inovacédo realmente faz uma grande diferenca para empresas de todos os
tipos e tamanhos. A explicacdo é bastante simples: se ndo mudarmos o que
oferecemos ao mundo (bens e servicos) e como criamos e ofertamos,
corremos o risco de sermos superados por outros que o facam. Em Ultima
insténcia, € uma questédo de sobrevivéncia i e a histéria é bastante clara a
esse respeito; a sobrevivéncia ndo é compulsérial As empresas que
sobrevivem sdo capazes de mudanca focada e regular. E importante
observar que a Microsoft T uma das maiores e mais bem sucedidas
empresas do mundo i adota a visdo de que esta sempre a dois anos de sua
extingdo.

Essa relacdo de sobrevivéncia organizacional com o ato de inovar corrobora 0s
pensamentos de Joseph Schumpeter, considerado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
0 pai dos estudos sobre inovacdo. Schumpeter (1942) escreveu que 0S pProcessos
econbmicos sO6 poderiam ser entendidos com a compreensdo da evolugcao do

capitalismo e que esse ato seria marcado pela introdu¢éo do novo.

Em suma, Schumpeter citado por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), concluiu que os
empresarios fariam uso da inovagcdo com o objetivo de obter vantagem estratégica,
mas esse fendbmeno ndo seria Unico. Ou seja, a técnica precisaria se repetir de
maneira ciclica, ja que toda boa ideia seria incorporada pela concorréncia, fazendo

diminuir os lucros de monopdlio.

Assim, o empresariado se veria obrigado a buscar a préxima inovacao, de maneira
sucessiva, num fendbmeno que Schumpeter descreveria como fAdestr ui - «c
Afem que h8 wuma constante busca pela c¢cria-«
destréi velhas regras e estabelece novas 1 tudo sendo orientado pela busca de
novas fontes d@IDD, BESSANT e FAVIdTH 20880 p. 27)

Schumpeter (1934), citado pelo Manual de Oslo (2005), atenta para a ocorréncia de
dois comportamentos no estudo da inovagao: as radicais vao provocar rupturas mais

intensas, enquanto as incrementais vao dar continuidade ao processo de mudanca.

O Manual de Oslo (2005) ainda destaca que é importante entender porque as
empresas inovam. Uma das razfes fundamentais € a melhoria do desempenho pelo

aumento da demanda ou pela redugéo de custos. Com a inovagédo, uma empresa
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também obtém vantagem de custo sobre os concorrentes tendo como resultado

inevitavel o ganho das fatias de mercado e aumento das margens de lucro.

Ha, também, a possibilidade de aumento da demanda em virtude da diferenciacdo
de produto, com o proposito de se ganhar mercados e até mesmo influenciar a
procura por produtos existentes. Com relacdo a essa légica, o Manual de Oslo
(2005, p. 37) argumenta:
Uma perspectiva schumpeteriana tende a enfatizar a inovacdo como
experimentos de mercado e a procurar mudancas amplas e extensivas que
reestruturam fundamentalmente industrias e mercados. A Economia da
corrente dominante ou 0s neoclassicos véem a inovacdo em termos de
criacdo de ativos e de experimentos de mercado. Nessa visdo, a inovagéo €
um aspecto da estratégia de negécios ou uma parte do conjunto de

decisbes de investimentos para criar capacidade de desenvolvimento de
produto ou para melhorar a eficiéncia.

Dessa forma, Sutton (1992-1998), citado pelo Manual de Oslo (2005, p. 37), defende
que:
desenvolvimentos recentes centram-se na i d ®i a sudke cosf§0 ,
comprometimento irrecuperavel de recursos para entrar em novos

mercados ou para criar vantagens competitivas por meio do
reposicionamento da producéo ou de seus resultados na cadeia de valor.

Terra (2007) afirma que é muito comum as organizagdes associarem inovacao ao
desenvolvimento de novos produtos, principalmente os ligados a tecnologia. Mas o
autor cita varias dimensdes onde esse fenbmeno pode ocorrer como noSs Processos,
relacionamento com os clientes, agregacdo de servicos, sistemas de crédito ou
cobranca, relacionamento com a comunidade, entre outras areas que nao apenas as
ligadas aos processos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Por esse motivo, para
compreender melhor como ocorrem 0s processos de inovagao nas organizagdes nas
mais diferentes vertentes, é necessario entender as condicbes necessarias para a

ocorréncia de tal fendbmeno, 0 que sera exposto a seguir.

2.2 Condic¢des parainovar

Magalhdes (2007) apresenta sete condicbes para que 0 processo de inovacéo

ocorra, todas estando baseadas na teoria de que os mercados exigem das
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organizacdes novas responsabilidades e atitudes que apontem para a adocao de

uma estratégia competitiva de valor imbativel para os clientes.

Na primeira o autor afirma que as condi¢coes de sobrevivéncia das organizacdes se
tornam possiveis com a obtencdo de recursos fora dela. A prioridade deve ser os
clientes, com os quais a empresa devera manter uma relacdo duradoura. Também é
essencial que a organizacao se adapte as mudancgas de comportamento de mercado
e se posicione como a melhor oferta para necessidades especificas.

Na segunda condicdo, os concorrentes devem ser encarados como aqueles que
disputam recursos ou mercados, agora ou no futuro, sem limitacdo de setores ou

localizacdo geogréfica.

Na terceira condicdo, o conteudo das acdes competitivas de permanente renovacao
€ que devem reger a construcdo da reputacdo de uma empresa. A organizacado
também deve manter o respeito aos valores éticos das sociedades onde esta

inserida.

Ja a quarta condicdo considera, segundo Magalhdes (2007), que as inovacgdes,
processos e as tecnologias podem ser de uso exclusivo da organizagdo ou de uso
comum da sociedade. Devem estar devidamente organizados (fisica ou
virtualmente) ou compartilhados entre os participantes. E preciso manter as

vantagens competitivas individuais.

A quinta condicdo coloca como pressuposto que a cadeia de valores (composta por
desenvolvedores de solucdes, fornecedores, produtores, distribuidores entre outros
participantes) pode ser terceirizada ou propria, exclusiva ou ndo, desde que se

comprometa com a satisfacéo do cliente final.

Da mesma for ma, na sexta condi-«o0o fia °nf ase
com ativos intang2veis da organiza-«o00 ( MAC
Porf i m, na s®tima condi-«0 0O autor exp»e qu

prever culturas prescritivas ou auto reguladas, com foco e métricas financeiras e
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sociais, e com recompensas orientadas para o0 conjunto de constituintes das
organi za-»eso,J0MAAAXL HE ES

Alinhadas as condicionantes expostas, ainda € preciso considerar que a exceléncia
em inovagdo esta no planejamento, no desenvolvimento e na implantacdo de
programas, além de processos e atividades competitivas. Isso faz com que as
organizagdes se protejam de obsolescéncias internas ou provocadas por mudancas
ambientais ao implantar um modelo que considera um sistema gerencial estratégico
de longo prazo (MAGALHAES, 2007).

Bessant e Tidd (2009) sugerem que inovacdo é importante, mas ndo é facil. E
acrescentam que um dos pressupostos essenciais de um sistema de gestdo da
inovacdo consiste em saber lidar com um mundo de incertezas, experimentando

constantemente novas oportunidades.

E preciso ousar, experimentar; e um exemplo disso € o caso da Nokia. A gigante da
telefonia mével originou-se de um conglomerado de derivados de madeira, tendo
ainda atuado no setor de botas de borracha e até papel higiénico. Sobre a
importancia da capacidade de inovacdo continua como fator de sobrevivéncia das
empresas, Bessant e Tidd (2009, p. 26) expdem:

Enquanto a maioria das empresas possui um tempo de vida
consideravelmente curto, ha aquelas que sobrevivem por um ou mais

s®cul os. Se observarmos a expempresasci a de
como a 3M, Corning, Protector & Gamble, Reuters, Siemens, Philips e
Rolls-Royce -, podemos verificar que muito de sua longevidade é decorrente

de terem desenvolvido a capacidade de inovar de forma continua. Essas

empresas aprenderam i normalmente de maneira mais dificil i como

gerenciar 0 processo e, sobretudo, como repetir a facanha. Qualquer

empresa pode ter sorte uma vez, mas manté-la por um século ou mais

sugere que existe algo mais que apenas sorte.

2.3 Formas de inovacao

Existe mais de uma forma de classificar as inovacdes. E entender como as

empresas inovam é fundamental para a compreensao das teorias que envolvem a
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Gestdo da Inovacdo. Sao varios os tipos possiveis, sendo 0s mais comuns cinco
classificacdes de Schumpeter (apud MANUAL DE OLSO, 2005, p. 36):

i) introduc&o de novos produtos;

ii) introducdo de novos métodos de producgéo;

i) abertura de novos mercados;

iv) desenvolvimento de novas fontes provedoras de matérias-primas e
outros insumos;

V) criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) classificam a inovagdo em quatro tipos, huma estrutura
bastante similar ) de Schumpeter (1934).

inovacao:

a) Inovacdo de produto T mudancas nas coisas (produtos/servicos) que uma
empresa oferece.

b) Inovacéo de processo i mudancas na forma em que os produtos/servicos sao
criados e entregues.

c) Inovacédo de posicdo i mudancas no contexto em que produtos/servicos sao
introduzidos.

d) Inovagdo de paradigma i mudanga nos modelos mentais subjacentes que

orientam o que a empresa faz.

Da mesma forma, existem outras classificagcdes para o fendbmeno da inovacéo, a

saber, incrementais, semi radicais e radicais.

A inovacao incremental proporciona melhoria moderada nos produtos e processos
de negéciosemvigor.r Esse ti po de inova-«o0 fApode ser j
de resolucédo de problemas em que é clara a meta, mas ndo a maneira de chegar

atéelaie precisa ser resolvidao (DAVI LA, EPSTE

Tigre (2006) ressalta que as inovacdes incrementais abrangem, por exemplo,
melhorias no design ou na qualidade dos produtos, aperfeicoamentos em layout e
processos, novos arranjos logisticos e organizacionais e novas praticas de
suprimentos e vendas. Para Tigre (2006, p .
de forma continua em qualquer indastria, embora possam variar conforme o setor ou

pais em funcdo da pressdo da demanda, fatores socioculturais, oportunidades e
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trajet-rias tecnol - -gicasbo. O mesmo autor coc
derivam necessariamente de atividades de P&D, sendo resultado mais comum do
aprendizado interno e da capacitacdo acumulada.

As inovacgfes incrementais sdo uma maneira de extrair o maximo valor

possivel de produtos e servigcos existentes sem a necessidade de fazer

mudancas significativas ou grandes investimentos. Por exemplo, as fabricas

de automoveis fazem, com grande frequéncia, modificagbes de pequena

monta nos modelos consagrados, visando exclusivamente a criagcdo de um

convencimento de que eles proporcionam algo realmente novo, e para

incentivar as vendas sem que sejam necessarios mudancas ou

investimentos de grande porte (DAVILA, EPSTEIN e SHELTON, 2007, p.
61).

Esse € o motivo pelo qual a inovacdo incremental € a forma predominante na
maioria das empresas, recebendo mais de 80% dos investimentos reservados a
inovacdo (DAVILA, EPSTEIN e SHELTON, 2007).

E importante destacar que, conforme Davila, Epstein e Shelton (2007), mesmo
sendo um tipo de técnica que nado requer grandes investimentos, muitas vezes
representando uma barreira a criatividade, a inovacao incremental € importante, pois
age como uma vacina evitando que a empresa perca fatia de mercado e/ou

l ucratividade devido ° Acorros«o0 provocada

Ja a inovacdo semi radical € aquela que consegue alavancar mudancas cruciais
invidveis mediante uma inovacdo incremental. Esse fenbmeno acaba por agir no
ambiente competitivo, pois envolve alteracbes ou no modelo de negécio ou na
tecnologia da organizacdo, mas ndo nas duas juntas. Davila, Epstein e Shelton
(2007) destacam que esse tipo de inovacéo exige certo grau de mudanca, sendo
gue as empresas encontram dificuldades para administrar essas modificacdes.

O motivo é que a inovacdo semi radical é assimétrica, ou seja, seu mau
gerenciamento pode provocar confusdes nos gestores caso nao haja um
mapeamento preciso sobre 0 que € necessario ser feito numa das duas areas da
organizacdo. E comum, segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), ocorrerem
alteracbes que chegam a ser semi radicais ou até mesmo radicais tanto no plano de
negocios quanto na tecnologia, provocando perda de tempo e de foco nos projetos

em andamento.
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Mesmo assim, esse tipo de inovacdo pode ser bem sucedido como no caso do

grupo WalMart, conforme relatam Davila, Epstein e Shelton (2007, p. 65):

Em carater quase que pioneiro, 0 grupo percebeu que um grande segmento
de consumidores dos EUA queria produtos de baixo custo e boa qualidade.
Atender de maneira eficiente essa proposicéo de valor exigia uma mudanca
total no modelo de negdcios vigente dos tradicionais estabelecimentos de
varejo. Esse modelo de negdcio tradicional mandava instalar uma loja em
areas urbanas e vender um numero limitado de produtos com prego
acrescentado pelo nivel de servigos. A estratégia da WalMart foi aplicar o
modelo de negocios dos supermercados ao varejo, e alia-lo a uma cadeia
de suprimentos incrementada para proporcionar uma radical reducdo de
precos. O conglomerado inaugurou imensos espacos de armazenamento,
passou a fornecer uma ampla variedade de produtos a precos menores
(embora com a queda nos servi¢cos) e a consequente reducdo dos precgos
para o consumidor final. Esta nova aplicagdo do modelo de negdécios
acabou dando origem a um dos mais bem-sucedidos grupos empresariais
do mundo.

O terceiro tipo de inovacdo € a radical. Tigre (2006) afirma que esse fendmeno
ocorre quando sdo rompidas as trajetérias existentes, inaugurando uma nova rota
tecnoldgica. Davila, Epstein e Shelton (2007) acrescentam que, nesse caso, ha
modifica¢des tanto no modelo de negdcios, quanto na tecnologia da empresa.

Geralmente, uma inovacdao radical é fruto de atividades de P&D, rompendo os limites
da inovacao incremental, trazendo um salto de produtividade e iniciando uma nova

trajetoria tecnoldgica incremental, como pode ser visto na FIG. 1:



26

Figura 117 Trajetorias de inovacdes incrementais e radicais em processos

Inovacao

Incremental \

Inovacgao
Radical

Produtividade

Tempo

Fonte: Tigre (2006, p. 75)

Um exemplo de inovacdo radical é a Internet, que vem alterando as formas de
comunicagdo e criando novas atividades econdomicas. Outro exemplo sdo os
materiais sintéticos de origem petroquimica, como plasticos e elastdbmeros, que
inventados na segunda metade do século passado, deram origem a materiais de uso
generalizado na induastria (TIGRE, 2006). A maquina a vapor durante a revolugéo
industrial e as mudancas resultantes das atuais tecnologias de comunicagdo e

computacdo também sdo lembradas por Bessant e Tidd (2009).

Ja Davila, Epstein e Shelton (2007) citam as fraldas descartaveis lancadas na
década de 1970. Embora fossem mais volumosas que as de pano, o grande
diferencial era a dispensa da lavagem com o descarte. Foi o fim de negdcios como a
venda emergencial e lavanderia de fraldas, bem como representou o fim da

trabalhosa lavagem doméstica.

Pesquisa global desenvolvida por Davila, Epstein e Shelton (2007) com
administradores internacionais de P&D identificou os principais fatores de incentivo e
de bloqueio as inovagfes espetaculares ou radicais, conforme exposto no QUADRO
1:
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Quadro 17 Capacitadores e bloqueadores da Inovac¢édo Radical

Forcas que geram e nutrem inovagdes

espetaculares

Barreiras no caminho das inovacdes
espetaculares

Parcerias com empresas diferentes na criacao
de novos empreendimentos

Incentivos focados (principalmente) na fuga aos
riscos

Comprometimento da area executiva com apoio
a ideias surgidas fora da estratégia presente da
empresa.

Dificuldade de implementar ideias espetaculares
na manufatura e distribuic&o.

Disponibilidade de recursos para a sustentagcéo
de ideias espetaculares

Concorréncia percebida com negécios
existentes.

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007, p.70)

Apesar das mudancas que as inovagodes radicais proporcionam, os gestores devem

lidar com cautela com os investimentos nela feitos, porque essas inovacgdes, pela

prépria natureza, trazem pouca probabilidade de retorno.

Davila, Epstein e Shelton (2007) ressaltam que expectativas irreais da préxima

grande novidade pode mudar por inteiro o rumo de uma empresa, 0 que representa

risco de desperdicio de recursos valiosos que poderiam ter sido aplicados em

inovagdes incrementais ou semi radicais.

A
i nvest.i
SHELTON, 2007, p. 71).

chave

ment o

possa

® portiochot equilibradarde inovagdes radicais a fim de que o

suprir as necessi

O QUADRO 2 resume as aplicacdes e efeitos dos trés tipos de inovacao:

dades
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Quadro 27 As alavancas para os trés tipos de inovacao

Alavancas Alavanca dos Modelos de Alavancas Tecnoldgicas

Negécios
TipOS de Proposicao | Cadeia de Cliente- Produtos e | Tecnologia | Tecnologia
Inovagéo de Valor Valor alvo servicos de capacitadora
processos

Incrementais Mudanc¢as peguenas em uma ou mais das seis alavancas
Semi radicais Mudanca significativa em uma | Mudanga pequena em uma ou
Orientadas por modelo de | ou mais das trés alavancas mais das trés alavancas
negocios
Semi radicais Mudanga pequena em uma ou | Mudangas significativas em
Orientadas por tecnologia mais das trés alavancas uma ou mais das trés alavancas
Radicais Mudanca significativa em uma | Mudangas significativas em

ou mais das trés alavancas uma ou mais das trés alavancas

Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007, p. 59). [grifos do autor]

2.4 Medindo o desempenho da inovacgao

Davila, Epstein e Shelton (2007) ensinam que medir € fundamental e decisivo para o
sucesso com a inovagdo. Mas, para isso, é necessario criar um sistema de medidas
com indicadores eficientes e que possam proporcionar uma leitura da real situagéo

organizacional.

Os autores alertam para o fato de que indicadores desalinhados com a estratégia,
gue nao se ajustem ao conjunto de inovag¢des incrementais, semi radicais e radicais,
se resumem no nao aproveitamento de uma fonte preciosa de informacgdo. O

resultado é desempenho inferior e queda de resultados decorrentes de

investimentos em inovacao, que se traduzem em prejuizo financeiro.

Os indicadores, segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), devem estar direcionados

em um sistema de avaliacdo sustentado em trés funcgdes:
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a) Plano i serve para definir a comunicar as estratégias. Torna as suposicoes
sobre fonte de valor explicitas e claras, bem como permite a escolha de
estratégias pretendidas. Permite, ainda, esclarecer as expectativas com respeito
a estratégia ao longo de toda a organizacéo;

b) Monitoracdo 7 sua funcdo é acompanhar a execucdo de projetos inovadores
com o objetivo de avaliar mudancas no ambiente. Permite, ainda, intervir apenas
guando indispensavel e avaliar o desempenho.

c) Aprendizado i serve para definir novas oportunidades que permitirdo concretizar

0s objetivos de desempenho, novos negoécios ou oportunidades tecnoldgicas.

Com base nessa teoria, € possivel entdo comecar a discutir os indicadores que
podem ser usados para se medir a inovagdo. Bessant e Tidd (2009, p. 453)

sugerem varias medidas possiveis, conforme pode ser visto a seqguir:

1 Medidas de resultados especificos de varios tipos i por exemplo,
patentes e trabalhos cientificos como indicadores de conhecimento
produzido, ou o nimero de novos produtos apresentados (e a percentagem
de vendas e/ou lucros derivados) como indicadores de sucesso de inovagao
do produto.

1 Medidas de resultados de elementos operacionais ou de processo tais
como pesquisas de satisfacdo de clientes para mensurar e rastrear
melhorias em qualidade ou flexibilidade.

1 Medidas de resultados que podem ser comparadas por setores ou
empreendimentos 1 por exemplo, custo de produto, participacdo de
mercado, desempenho da qualidade.

9 Medidas de resultados de sucesso estratégico, quando o desempenho
global do negocio é melhorado de alguma forma e quando, no minimo,
alguns beneficios podem ser atribuidos direta ou indiretamente a inovacéo,
por exemplo, crescimento de receita ou participacdo de mercado,
lucratividade melhorada, maior valor agregado.

Bessant e Tidd (2009, p. 453) ainda expdem outras medidas que podem ser
consideradas. Estas, no entanto, sao tidas como especificas de processos internos
de inovacdo ou de elementos especificos dentro deles. Tais medidas séo

apresentadas a seguir:

a) Numero de novas ideias (produto/servigo/processo) geradas no inicio do sistema
de inovagao.

b) Taxas de fracasso T no processo de desenvolvimento, no mercado.

c) Numero ou percentagem de excedentes sobre o tempo de desenvolvimento e

orcamento de custos.
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d) Medidas de satisfacdo do cliente - era isso que o cliente desejava?

e) Tempo para langcamento do produto/servico no mercado (em média, comparado
com padrdes de industria).

f) Desenvolvimento de homens-hora por inovacdo completada.

g) Lead time médio de inovacdo continua i sugestdes por funcionarios, nimero de
equipes de solucdo de problemas, acumulo de economias por trabalhador,

economias cumulativas e assim por diante.

Bessant e Tidd (2009) lembram que € possivel medir condicbes que apdiam ou
inibbem o processo de inovacdo, como, por exemplo, o ambiente criativo da
organizagdo ou a extensdo em que a estratégia esta claramente distribuida e
comunicada. Da mesma forma, também existe valor na agregacédo de informacdes
ao processo que pode ser a mensuracdo do percentual de vendas comprometidas

com P&D, investimentos em treinamento e recrutamento de equipes capacitadas.

Uma técnica importante de mensuracdo que ndo pode deixar de ser citada € o
bechmarking em suas vérias formas. Cavalcante e Faria (2009, p. 51) definem
benchmarking como fum processo sistem8tico

pratica [benchmark, ou ponto de referéncia], no ambiente externo ou interno, e para
a modificagdo do conhecimento existente, de modo a alcangar em desempenho
superioro. | s $ @wma sanatjse icdmparativa tlea rnethores praticas,

adotando-as em uma determinada organizacao.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) sustentam que essa técnica constitui um poderoso
fator de mudanca oferecendo dicas valiosas sobre como gerenciar processos-chave

em diferentes modelos.

Mas talvez sua contribuicdo mais valiosa seja um modelo para exame e
reflexdo de como a organizacdo funciona de fato. Tal auditoria
[benchmarking] ndo tem de ser feita necessariamente em comparacdo com
outra organizagdo, mas pode ser realizada, de maneira Util, com relagédo ao
tipo ideal ou a modelos normativos de boas praticas. (TIDD, BESSANT E
PAVITT, 2008, p. 580),

Magalhdes (2007) vai além de indicadores tradicionais e afirma que organizacdes

competitivas, que buscam sua perenidade, também devem adotar e serem capazes

par a
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de medir indicadores de inovacao, que sdo cinco: atitudes, valor, comprometimento,

empreendedorismo e mudancgas, como expostos no QUADRO 3:

Quadro 371 Os Indicadores de Inovacéo

INDICADOR ATRIBUICAO

Dominar processos e informacdes que agregam valor; atitudes proativas
como respostas que asseguram o lugar do profissional na organizacéo e
Atitudes desta no mercado. Atitudes sonhadoras e empreendedoras, orientadas
para resultados.

Producéo de valor na infra-estrutura, na producgéo, na logistica e na
Valor entrega, orientadas para a criagcdo de lagos e reconhecimentos duradouros.

Entre pessoas, interna e externamente. Fazer com que elas desejem e
sejam bem-sucedidas com clientes e fornecedores, inovando e criando
valor para todos; gestores competitivos, empenhados em responder as
Comprometimento perguntas que o mercado esta fazendo; células alinhadas para entregar os
produtos e servi¢os para assumir responsabilidades.

Multiplicadores dos processos de empreendedorismo e inovagdo, uma vez
que a criatividade e a iniciativa sdo atributos que podem ser expandidos; o
Empreendedorismo trabalho é natural e prazeroso, se todos estiverem comprometidos e 0s
individuos forem capazes de conduzir agbes autbnomas para atender aos
objetivos da organizacao.

Adaptar solu¢des aos cenarios de incertezas, diferenciagéo e criagdo de
valor na experiéncia do consumidor e na entrega dos produtos e servicos;
Mudangas procurar atender melhor as necessidades de um mundo mais bem-
informado; reduzir ao maximo os riscos dos usuérios de primeira hora.

Fonte: Magalhdes (2007, p. 51)

Também ¢é importante verificar, de acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.
583), fatores que afetam o sucesso e o fracasso da inovacéo e como o processo de
gestdo pode ser melhorado. Isso podera ser feito com o uso das seguintes

ferramentas:

a) um modelo de auditoria para verificar o que foi feito de certo e errado, em caso de
inovacgdes especificas, ou como forma de compreender porque as coisas acontecem
de determinada maneira;

b) uma lista para verificar se as coisas estao sendo feitas da maneira correta;
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c) benchmark para verificar se as coisas estdo sendo tdo bem feitas quanto os
outros;

d) Um guia para melhoramento continuo da gestéo da inovacao;

e) Um recurso de aprendizagem para ajudar a adquirir conhecimento e fornecer
inspiracdo para novas coisas a serem realizadas;

f) Uma forma de concentrar-se em subsistemas com problemas especificos, e entdo
trabalhar com o0s responsaveis por esses processos, seus clientes e fornecedores

para verificar se o debate ndo pode mudar coisas.

Tao importante quando medir o desempenho da inovacdo é entender os variados
modelos de gestdo que envolvem o tema. Uma das tendéncias é a Inovacao Aberta,
feita a partir da colaboracdo de agentes externos a organizacdo, conforme
Chesbrough (2012). Inovacédo Aberta também € conhecida na Administracdo como
Open Innovation ou ainda Inovacédo 2.0, sendo esse 0 proximo item em discussao

neste trabalho.

2.5 A Inovacgéao Aberta (Open Innovation)

Antes de entender o conceito dessa forma de inovacao, é interessante compreender
porque as empresas estdo assumindo um comportamento colaborativo no mercado.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) enumeram guatro motivos:

a) Para reduzir o custo tecnolégico ou de entrada no mercado;
b) Para reduzir o risco de desenvolvimento ou de entrada no mercado;
c) Para reduzir o tempo gasto para desenvolver ou comercializar novos produtos;

d) para promover a aprendizagem compartilhada.

Mas néo é de forma gratuita que as organizagfes estdo adotando a Inovagao Aberta
como modelo de gestdo. Um dos motivos decorre de implicacbes econbmicas. E
para comecar a entender como isso se deu, € interessante expor o carater

revolucionario que a Inovacao Aberta vem apresentando.
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Os primeiros estudos sobre o assunto foram feitos pelo professor da Harvard
Business School, Henry Chesbrough, que buscou pesquisar o fendbmeno da
inovacdo através da colaboragdo, a partir de sua vasta experiéncia académica e
profissional na area de gestdo combinada a tecnologia da Informacdo. O termo
Open Innovation foi proposto por Chesbrough no livro Open Innovation: The New
Imperative for Creating and Profiting from Technology [HBS Press, 2003]*.

O diretor emérito da Xerox Palo Alto Research Center (PARC), Jonh Seely Brown,
no prefacio do livro de Chesbrough (2012), denomina a Inovagdo Aberta como a
inovacéao da inovacéo, ou seja, um novo paradigma na hora de diferenciar na criagao

de produtos e servigos.

Para Brown (2012), as tecnologias vém proporcionando inovacdes disruptivas que
alteram as relacfes sociais, aproximando as empresas de seus clientes. Isso
significa dizer que a inovacado ja ndo estd mais restrita aos muros da organizacao e
pode e deve ultrapassar as fronteiras da empresa para que elementos externos a ela
ajudem a criar maneiras mais eficientes de inovar. Brown (2012, p. 14)? argumenta

gue existem razdes adicionais para inovar a inovacao:

Modelos mais antigos relacionaram a criatividade ao ambiente da empresa.
No mundo atual, fazemos frente a duas novas realidades. A primeira delas é
que existem meios poderosos de ultrapassar as fronteiras convencionais da
empresa e aproveitar as ideias dos clientes e dos usuérios. Na verdade, o
mundo em rede nos permite atrair os clientes ao laboratério como
coprodutores. Podemos aproveitar ndo apenas o conhecimento explicito
dos clientes, mas também o seu conhecimento tacito que se manifesta
assim que comegam a usar um prototipo. Prototipos usados por clientes de
verdade que enfrentam problemas da vida real proporcionam uma espécie
de reflexao préatica que nos ajuda a superar sérias lacunas, instru¢cdes mal
orientadas e funcionalidade inexistente, antes de o produto ser langado no
mercado.

Lindergaard (2011) corrobora os pensamentos de Brown (2012) ao afirmar que

companhias em todo mundo estdo abrindo o seu processo de inovagdo com o0

! Informacdo disponivel no curriculo de Chesbrough publicado no site <http://openinnovation.

berkeley.edu>. Acesso em 29 de junho de 2012.

2 BROWN, Jonh Seely. Inovando a inovacdo. Nota de Prefacio. In:. CHESBROUGH, Henry.
Inovacdo Aberta: como criar e lucrar com a tecnologia. Porto Alegre: Bookman, 2012.
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objetivo de acrescentar parceiros externos de todos os tipos, incluindo fornecedores,
clientes, académicos, competidores, e empresarios com grandes ideias ou

habilidades Unicas.

E exatamente nesse pressuposto que estd o conceito de Inovacdo Aberta, fi u
modelo que as companhias estdo adotando cada vez mais em resposta a um mundo
crescente caracterizado pelas entidades de negdcios globais e pela partilha aberta
de i nf or (WEDERGAARD, 2011, p. 20).

Para Terra (2011), Inovacédo Aberta tem a ver com as empresas entenderem o novo
contexto mundial, de competicdo acelerada, de busca por inovac¢ao o tempo todo, de
necessidade de atender as demandas expressas e nao expressas de clientes,
necessidade de se articular com toda a sociedade e de ser sustentavel. Terra (2011)
também afirma que Inovacdo Aberta tem a ver com a ideia de entender que o
conhecimento e a informacao estdo disponiveis em diversas universidades ao redor
do mundo; enfim, trabalhar a Inovacdo Aberta significa uma nova postura

empresarial.

Segundo Terra (2011), as organizacdes que trabalham com Inovacao Aberta sabem
gue nao bastam manifestar o desejo de querer inovar de maneira mais aberta. As
empresas que adotam esse modelo de gestdo precisam ser mais pro-ativas, buscar
0S parceiros estratégicos, ter instrumentos de gestdo adequados, ter canais de
comunicacéo efetivos, saber fazer filtros e selecionar, porque existem muitas ideias
pelo mundo, mas nem todas tém a ver com as necessidades da empresa com as

prioridades estratégicas.

Terra (2011) ainda ressalta que € preciso contar com uma boa estrutura por tras do
processo de Inovacdo Aberta, para fazer com que ideias e conceitos que chegam

para a empresa encontrem os caminhos do mercado e da implementacao.

Muitos gestores podem confundir Inovagdo Aberta com Redes Sociais. Na verdade,
de acordo com Terra (2011) esses dois assuntos estdo relacionados, embora nao
sejam a mesma coisa. Segundo o autor, as redes sociais sd&o um fendmeno

tecnolégico que tem a ver com as pessoas se conectando de maneira constante e
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interativa com varias ferramentas conhecidas do mercado, como Facebook, Twitter,
Orkut ou LinkedIn.

Terra (2011) ensina que usar redes sociais ndo significa que a empresa esti
fazendo Inovacdo Aberta. Inovacdo Aberta significa ter um modelo de gestao,
processos, saber onde vale e onde nio vale a pena colaborar. E ter a viséo
estratégica muito associada ao mercado, e ter uma inovagdo estratégica alinhada
com as necessidades da cadeia produtiva.

A relacéo das redes sociais com a Inovacao Aberta residira no fato de que boa parte
das pessoas e dos funcionarios estd acostumada a interagir numa escala e
velocidades muito maiores do que antes. Isso permite criar conceitos e formas de
trabalhar que levem em consideracdo essa escala, em que dezenas, centenas e
milhares de pessoas trabalhem em torno de uma causa, em torno de desafios.
(TERRA, 2011).

2.5.1 Uma mudanca de paradigma

Lindergaard (2011) acredita numa progressiva mudanca de paradigma da gestao da
inovacdo fechada para a aberta por causa de duas megatendéncias globais. A
primeira é que a Inovacao se tornou uma operacéo Global que funciona 24 horas por
dia, sete dias por semana. Segundo o autor, muitas companhias tém estabelecido
P&D e laboratorios de inovacdo fora de seus quartéis generais corporativos,
aumentando as possibilidades de como fazer a inovacéo fluir de parceiros externos.
A segunda megatendéncia esta relacionada a transparéncia do conhecimento, um
dos principais recursos nas organiza¢des na era da informagéo. Lindergaard (2011)
diz que distribuir conhecimento dentro das organizagfes é um desafio que se torna

ainda mais dificil quando é preciso estendé-lo para além das fronteiras corporativas.
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Agora nés vivemos em um mundo global onde o conhecimento esta se
tornando mais acessivel e transparente. Isso torna mais facil inovar de
modo transversal as barreiras impostas. As ferramentas da Web 2.0 como
wikis estdo sendo adaptadas pelas companhias que também comecaram a
ver valor profissional em plataformas de redes sociais como o LinkedIn e o
Facebook. Encontrar as pessoas que tém o conhecimento que vocé precisa
nunca foi tdo facil, gracas a essas ferramentas de rede. (LINDERGAARD,
2011. p. 4).

Chesbrough (2012) confirma essas duas megatendéncias ao citar o historiador
Thomas Kuhn (1962)°, que defende estar havendo uma mudanca no modelo como
as companhias comercializam conhecimento industrial. Para compreender melhor
esse assunto, é preciso entender como era antes e como agora as organizacdes se

comportam.

O paradigma antigo € denominado por Chesbrough (2012) como o paradigma da
Inovacdo Fechada, segundo a qual a inovacdo de sucesso precisa ser controlada.
Dessa maneira, as empresas tém para si que elas precisam gerar suas proprias
ideias, desenvolvé-las, construi-las, comercializa-las, distribui-las, assessora-las,
financia-las e dar-lhes todo o suporte possivel para a concretizacdo do sucesso. E,
segundo Chesbrough (2012), a fixa-«o0o n

coisa seja feita da maneira certa,faca-a v oc° me s mo 0.

Eis algumas regras implicitas do paradigma da Inovacdo Fechada, segundo
Chesbrough (2012):

a) E preciso contratar os melhores e mais brilhantes profissionais a fim de que se
tenha sempre, trabalhando para aquela organizacéo, os mais capazes da industria;
b) Para colocar novos produtos e servicos no mercado, a empresa precisa descobri-
los e desenvolvé-los por conta propria;

c) Sempre que for feita a descoberta adequada, € preciso que se chegue ao
mercado antes que qualquer eventual concorrente;

d) A companhia que levar informacdo ao mercado em primeiro lugar normalmente

sera a vencedora;

¥ KUHN, Thomas. Structure of Scientic Revolutions. Chicago: University of Chicago Press, 1962.
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e) Se a companhia foi lider em termos de investimentos em P&D, certamente ela vai
descobrir ideias melhores e mais Uteis e, com isso, ela sera igualmente lider no
mercado;

f) E preciso que a empresa controle a propriedade intelectual a fim de impedir que os

concorrentes lucrem com as ideias dela.

Chesbrough (2012) afirma que a légica da Inovacdo Fechada criou um ciclo virtuoso
em que as companhias investiam em P&D interna, que levava a muitas ideias
revolucionarias. Isso permitiu que novos produtos e servicos fossem lancados no
mercado, rendendo altas margens de lucros, sendo que parte dela era reinvestida
em P&D interna. Assim, novas pesquisas semelhantes eram feitas gerando mais
resultados positivos. Com isso, houve uma preocupacdo em se controlar a
Propriedade Intelectual da P&D, fazendo com que terceiros ndo pudessem explorar
as ideias em proveito proprio. A FIG.2 mostra como a légica da Inovacdo Fechada

funcionou:

Figura 2: O circulo virtuoso

Avancos tecnoldgicos fundamentais

/ \

Investimento crescente em P&D Novos produtos e atributos

‘\ /

Vendas e receitas crescentes

via modelo de negécio em vigor

Fonte: Chesbrough (2012, p. 5)

Esse modelo deu certo durante boa parte do século XX, mas diversos fatores se
combinaram formando o] qgue Chesbrough (20
sustent8culos da Inova-«o Fechadao. d&m de
pessoas altamente experimentes e capacitadas que levam o conhecimento consigo

para companhias concorrentes.
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Outro fator foi o tempo cada vez mais rapido de comercializacdo de muitos produtos
e servicos tornando a vida protegida de determinada tecnologia bastante reduzida.
Além disso, clientes e supridores ilustres passaram a desafiar a capacidade das
empresas de lucrar com seus silos de conhecimento. (CHESBROUGH, 2012).
Quando ocorriam descobertas tecnolégicas fundamentais, os cientistas e
engenheiros responsaveis por essas conquistas tinham consciéncia de uma
opcéo externa com que eles anteriormente ndo contavam. Se a companhia
que tivesse financiado essas descobertas ndo as empregasse de maneira
adequada, os cientistas e 0s engenheiros podiam coloca-las em pratica por
sua conta e risco em uma nova empresa. A empresa iniciante entdo se

dedicava a comercializar essas descobertas [...]. A presenca desse caminho
externo acabou rompendo o circulo virtuoso. (CHESBROUGH, 2012, p. 7)

Assim comecou a ser formado o paradigma da Inovacdo Aberta, a partir do
momento em que a Inovacdo Fechada deixou de ser sustentavel. Chesbrough
(2012) define como Inovacdo Aberta o paradigma que supfe que as empresas
podem e devem usar ideias externas da mesma forma que usam ideias internas e
caminhos internos e externos para o mercado, a medida que as empresas buscam

aperfeicoar sua tecnologia.

A Inovacdo Aberta combina ideias internas e externas em arquiteturas e sistemas
cujos requerimentos sao definidos por um modelo de negd6cio. O modelo de negécio
utiliza tanto ideias internas quanto externas para criar valor, ao mesmo tempo em
gue define mecanismos internos para reclamar alguma parte desse valor. A
Inovacdo Aberta supde que ideias internas podem ser também levadas ao mercado
por meio de canais externos, fora dos negoécios normais da firma, a fim de gerar
valor adicional (CHESBROUGH, 2012).

No QUADRO 4, estdo as principais diferencas entre o Paradigma da Inovacéo
Fechada e o Paradigma da Inovacdo Aberta de acordo com Chesbrough (2012,
p.10):
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Quadro 4 7 Contrastes entre principios da inovacao fechada e aberta

Principios da Inovagédo Fechada

Principios da Inovagéo Aberta

Os melhores de nossa area trabalham para nés

Nem todos os melhores trabalham conosco.
Precisamos contar com os melhores dentro e
fora de nossa companhia.

Para lucrar com P&D, n6s mesmos precisamos
descobrir, desenvolver e fornecer resultados.

P&D externa pode criar valor significativo; P&D
interna é necessaria para conquistar
determinada parte desse valor.

Quando a descoberta € nossa, sempre a
lancaremos antes no mercado.

Nao somos obrigados a gerar a pesquisa para
poder lucrar com ela.

A companhia que primeiro lan¢ca uma inovacao
no mercado sempre fica com esse mercado.

Construir um modelo de negdcio melhor € mais
til que chegar ao mercado primeiro.

Se criarmos as melhores e mais numerosas
ideias na inddstria, o sucesso é garantido.

Se fizermos o melhor uso de ideias internas e
externas, 0 sucesso sera nosso.

Precisamos ter controle de nossas patentes
intelectuais, de tal forma que os concorrentes
néo se beneficiem com nossas ideias.

Temos de produzir receitas com a utilizag&o, por
terceiros, de nossas patentes e também
devemos comprar patentes de terceiros sempre
que isso aperfeicoar nosso modelo de negdcio.

Fonte: Chesbrough (2012, p. 10)

Interessante citar que o novo paradigma da Inovacéo ja estd sendo absorvido pelos
executivos. E 0 que revela dados da pesquisa GE Global Innovation Barometer
(2012). Foram ouvidos 2.800 executivos seniores em 22 paises entre 15 de outubro
e 15 de novembro de 2011. Entre os diversos resultados, destaca-s e i Na
| n o ada em db Cé Lonpetitvidatle; Criatividade;

[Grifo do

que o

Model o0 para

Colaboracdo, Comunidades e Change [mudanca/transformacéo].

pesquisador].

Além disso, tanto em escala mundial quanto no nivel brasileiro, existe o consenso de
gue o novo modelo de Inovacdo estd baseado em parcerias e objetivos, ou seja,

Inovacao Aberta.
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Na pesquisa da GE, 86% dos executivos ouvidos no mundo consideram que o
processo de inovar tem a ver com parcerias. No Brasil, esse percentual é de 98%.
J& com relacéo ao fato de as grandes inovacdes agregarem valor a sociedade e ndo
apenas a consumidores ou cidadaos individualmente, 84% dos executivos ouvidos
no mundo concordam com essa afirmativa. No Brasil, esse indice é de 90%. J& 76%
dos executivos entrevistados em diversos paises concordam com a ideia de que as
maiores inovacdes serdo aquelas que abordam as necessidades humanas, mais
gue aquelas que geram lucros. No Brasil, 73% dos executivos concordam com essa

afirmativa.

A pesquisa da GE também colheu opinides de executivos sobre a Inovacdo no
Século XXI. 80% dos participantes afirmam que a maneira como as empresas
inovam € totalmente diferente em relacdo ao passado. No Brasil, 92% concordam.
Ja 73% dos entrevistados no mundo dizem que hoje a inovacéo € impulsionada mais
pela criatividade das pessoas do que pela pesquisa cientifica de alto nivel. O
percentual de executivos brasileiros que concordam com essa afirmativa € bem

parecido: 74%.

O Barbmtero da Inovacdo da GE também mediu as mudancas que as técnicas de
inovacdo provocardo nas organizacdes neste século. Sob esse aspecto, 80% dos
participantes concordam que a forma como as empresas inovam hoje é totalmente
diferente do passado. O mesmo percentual de entrevistados afirmam que, mais do
gue nunca, as pequenas e médias empresas (PMESs) e os individuos podem ser tao

inovadores quanto as grandes empresas.

J4 73% dos participantes concordam com o fato de que hoje a inovagdo é
impulsionada mais pela criatividade das pessoas do que pela pesquisa cientifica de
alto nivel. Outros 74% dizem que mais do que nunca a inovacado precisa ser

localizada para atender as necessidades especificas de cada mercado.

As FIGs. 3, 4 e 5 fazem um resumo dos resultados alcancados na pesquisa da GE:



Figura 3: Confirmacgdo de um novo modelo de inovagéo: movido por parcerias e objetivos

. I

'y 86% = 98% /84%  90%
W ‘Global Brasil W% Global Brasil

A inovacao tem a ver com Grandes inovacoes
parcerias entre varios atores agregam valor a
diferentes, mais do que com sociedade, nao apenas a
0 sucesso individual consumidores ou cidadaos
(% concordam) individualmente

(% concordam)

Fonte: GE Global Innovation Barometer (2012, p. 19)

Figura 4: Inovagéo no século XXI

92%

Brasil

P76
Global

As maiores Inovagoes serao
aquelas que abordam as
necessidades humanas, mais
do que aquelas que geram
maiores lucros
(% concordam)

No século 21, a maneira como Hoje a inovagao € impulsionada
as empresas inovam & mais pela criatividade das
totalmente diferente em pessoas do que pela pesquisa

relagao ao passado
(% concordam)

Fonte: GE Global Innovation Barometer (2012, p. 15)

cientifica de alto nivel

(% concordam)
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Figura 5: Mudancas: As cartas estéo sendo reposicionadas para o jogo da inovagao do século 21

Até que ponto vocé concorda ou discorda de cada uma das seguintes afirmagoes?
(% concordam)

A forma como as
0 empresas inovam hoje
80 A) e totalmente diferente
do passado

Mais do que nunca, as
PMEs e os individuos
podem ser tao 8 O 0/ 0
inovadores quanto as
grandes empresas

Hoje a inovagao &

impulsionada mais pela w%\?a%%g %?e%?gg 2é?
0 gggg\sn ggdeugase‘a v d R i 0
73 /0 pe que p as necessidades 74 /o

pesquisa cientifica de especificas de cada
alto nivel mercado

Fonte: GE Global Innovation Barometer (2012, p. 14)

2.5.2 Como fazer Inovacao Aberta?

N&o existe uma receita pronta para se fazer Inovacado Aberta numa organizacdo. Na
verdade, existem critérios que devem ser observados no sentido de se atingir o
objetivo chave, que sera desenvolver um sistema de inovagdo baseado na

colaboracgdo externa e/ou interna associada a captacdo de informacdes externas.

Sobre esse aspecto, Lindegaard (2011) lembra que Inovacdo Aberta ndo é o ftalice
sagradoo sendo apenas uma ferramenta que vai ajudar no gerenciamento. Por isso,
0s objetivos de se usar esse instrumento gerencial devem estar alinhados a

estratégia corporativa geral, o que proporcionara o direcionamento de esfor¢os.

Lindegaard (2011) alerta para a necessidade de se trabalhar com a questdo dos
recursos humanos. O motivo é que € preciso haver mudanca de mentalidade com a
adesao a esse novo paradigma de gestdo. As pessoas devem encarar a inovagao
de uma forma mais holistica e ndo apenas como algo restrito a produtos e servigos
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centrais. Também € salutar envolver o0 maximo possivel de pessoas ligadas as

funcdes comerciais e ndo apenas P&D.

Quando eu fago palestras nas empresas, geralmente dou de cara com 0s
mesmos participantes de sempre. De longe, o maior contingente vem do
setor de P&D que costuma ser composto por pessoas que tem pouca
orientagdo comercial. Onde estdo os individuos do setor financeiro, de
aquisicfes e da cadeia de abastecimento? Tome como um sinal de uma
forte cultura de inovacdo quando diversas funcdes comerciais participarem
de iniciativas de inovacado. Infelizmente, isso ndo ocorre com muita
frequéncia. (LINDEGAARD, 2011, p. 26).

Ainda sobre a questdo dos Recursos Humanos, Lichtenthaler, Hoegl e Muethel
(2011) relatam que a implementagdo de estratégias de Inovacdo Aberta muitas
vezes é dificultada por atitudes de funcionarios com visdo de que a inovagdo so
acontece na dimensao interna organizacional. Dessa forma, € preciso desenvolver a
cultura corporativa da empresa, de modo que haja uma mudanca do comportamento
do empregado. E preciso eliminar o pensamento do "néo foi inventado aqui” [NFIA]
como barreira para a utilizagdo da Inovacao Aberta.

Em outras palavras, atitudes negativas de colaboradores mal preparados tendem a
fazer com que haja resisténcia na aquisicao de tecnologias de fontes externas e, por
isso, esses colaboradores dificultardo o processo de Inovagdo ao se concentrarem

no desenvolvimento interno de novos conhecimentos tecnoldgicos.

As resisténcias a Inovacao Aberta podem resultar em experiéncias limitadas ou
negativas com a transferéncia de tecnologia externa para dentro da empresa se nao

houver adequados sistemas de incentivos.

Além dos aspectos de pessoal, Lindegaard (2011, p. 26) levantou quais elementos
S80 necessarios para criar uma cultura de Inovacdo Aberta numa empresa. Os dez

pontos indicados sao apresentados a seguir:

a) Pessoas que possam administrar os relacionamentos com clientes e parceiros.
Esses colaboradores precisam ser ageis e flexiveis e que tenham habilidades e
inteligéncia emocional. Autoconsciéncia, autorealizacdo e empatia precisam estar

somadas as habilidades tradicionais de conhecimento profissional.
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b) Disposicao para aceitar que nem todas as pessoas inteligentes trabalham em seu
departamento, ou até mesmo para a sua companhia, € uma correspondente
disposicao para encontrar e trabalhar como pessoas inteligentes, sejam de dentro ou
de fora da empresa.

c) Disposicdo para ajudar os funcionarios a alcancar o conhecimento e o
entendimento sobre como uma ideia ou tecnologia se torna um negdcio lucrativo,
talvez ao desenvolver um programa de rotatividade de trabalho que até poderia

engajar parceiros e clientes.

d) Entender que a falha representa uma oportunidade para aprender, e disposi¢ao
para recompensar esfor¢os e formas de aprendizado. Falhar € um fato que faz parte
da vida, das companhias que perseguem a inovacao com seriedade, e a resposta de
um lider tem um efeito enorme na cultura da companhia e, portanto, nos projetos

futuros.

e) Dispensar o NFIA. Se for feito o melhor uso das ideias internas e externas, 0
modelo de Inovacdo Aberta triunfara. Nao € preciso possuir tudo e manter tudo sob
as asas da organizacdo. O lucro deve existir a partir da utilizagdo que os outros
fazem do processo de inovacdo. A propriedade intelectual de outros deve ser
adquirida sempre gue isso significar uma vantagem para o modelo comercial da

organizacao interessada.

g) Disposicdo para equilibrar P&D externa e internamente. A externa como criagao

de valor. A interna para ter direito a uma parte deste valor.

h) Disposi¢ao para assumir riscos e, ao mesmo tempo, bom senso para equilibrar o

nivel de risco.

i) Aceitar que a Inovagdo Aberta de fato levanta assuntos referentes a propriedade
intelectual. O departamento juridico pode jogar na defesa ou no ataque. Espera-se
gue ele adote uma abordagem construtiva em direcdo as metas de desenvolvimento

comercial da companhia.
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j) Inovacdo Aberta requer Comunicacdo Aberta. E preciso trabalhar orbitando temas

de confidencialidade e propriedade intelectual para criar um ambiente de confianca.

k) Nao ha a necessidade de ser sempre o primeiro. Construir um modelo de negdécio

aprimorado € melhor que chegar primeiro ao mercado.

Terra (2011) destaca que para fazer gestdo da Inovacdo Aberta, é preciso estar
atento a situagbes previstas e nao previstas tanto internamente, quanto
externamente e numa inter-relacdo continua. Segundo o autor, muitos ndo se dao
conta de que a Inovacédo Aberta pode ser aplicada durante todo o ciclo de inovacéo,
da geracdo das ideias a sua implementacao. Isso, na pratica, significa que se pode
ter mecanismos de inteligéncia coletiva e de inteligéncia competitiva. Significa,
também, que a organizacdo pode ter varios mecanismos induzidos, abertos,
espontaneos ou até mesmo fechados para geracdo de insigths, para coleta, captura

e filtro de ideias.

Terra (2011) vai além da dimenséao das ideias e cita outras ferramentas importantes
para a Inovacao Aberta que séo parcerias, aliancas, divisdo de recursos e de bases
de dados. Ele cita, também, a Inovacdo Aberta como instrumento para
comercializacdo de capital intelectual com parceiros ao redor do mundo, utilizando,

por exemplo, as redes sociais, que permitem extrapolar barreiras e fronteiras.

Pitassi (2011, p. 629), baseando-se em Chesbrough (2006)*, elencou atributos
distintivos da Inovacdo Aberta que também devem ser considerados pelas
organizacdes que se propdem a adotar esse modelo de gestdo, conforme pode ser
visto no QUADRO 5:

* CHESBROUGH, H.W. Open innovation: a new paradigm for understanding industrial innovation.
In: CHESBROUGH, H.W.; VANHAVERBEKE, W.J. Open innovation: researching a new paradigm.
New York: Oxford University Press, 2006.
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Quadro 5: Atributos distintivos da Inovacéao Aberta

Atributos Fator de diferenciacdo da Inovagdo Aberta

Percepcéo do cenério de geragdo externa de
conhecimentos como relevante, de qualidade,
Percepcéo do cenario de geragédo do disperso e acessivel. Rechaga a sindrome NFIA
conhecimento (n&o foi inventado aqui) e utiliza inteligéncia
competitiva tecnolégica.

Importancia relativa das fontes de Peso equivalente das fontes externas de
conhecimento na cultura organizacional conhecimento com relacdo as fontes internas de
conhecimentos. A inovacédo pode entrar e sair
em qualquer fase da P&D.

O modelo de negdcios adotado pela firma

Papel central do Modelo de influencia diretamente na forma como a empresa
Negécios na gestao da P&D opta por transformar tecnologia em bens e
servigos. O importante ndo € a tecnologia, mas
sim a proposicao de valor ao cliente.

Prontiddo em aquisi¢cdes Agilidade para efetivar e concluir aquisi¢cdes de
empresas inovadoras de base tecnoldgica
identificadas como oportunidades.

Capacidade de conduzir - ou participar de -
Uso de parcerias de co-desenvolvimento projetos com parceiros externos, garantindo a
gualidade e a memdria técnica dos
desenvolvimentos efetuados.

Tomando por base seu modelo de negdcio, as
Mitigacdo das falhas nos projetos de P&D firmas usam processos para mitigar tanto os
falsos positivos quanto os falsos negativos.

Uso proativo dos conhecimentos nao
diretamente relacionados as trajetorias
Importancia dos fluxos de saida de tecnolégicas principais, traduzido na capacidade
conhecimentos de geracédo de spin-offs (derivagem empresarial)
ou de financiar empresas incubadas.

A gestéo proativa e integrada da propriedade
Modelo de gestdo da propriedade intelectual intelectual, tanto no sentido de entrada quanto
no de saida, torna-se um elemento-chave na
gestdo da P&D, permitindo a empresa atuar no
mercado de tecnologia.

Continua
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Importancia dos intermediarios na cadeia de Os novos intermediérios assumem um papel
inovacao direto na cadeia de inovacao da firma, realizando
atividades reconhecidamente relevantes da P&D,
antes mantidas internamente.

Existéncia e dominio sobre sistemas de TIC
capazes de gerenciar todo o fluxo de ideias na
empresa e na articulacdo externa em redes. Ha
Informagdo e Comunicagao) uma preocupacao crescente com a codificacdo
do conhecimento.

Intensidade no uso de TIC (Tecnologias de

Métricas de avaliacdo de desempenho Ao lado das tradicionais, as empresas adotam
da P&D métricas voltadas aos esfor¢os conjuntos de
P&D na cadeia de suprimentos e no uso
comercial de propriedade intelectual gerada pela
firma.

Fonte: Pitassi (2011, p. 629) baseado em Chesbrough (2006)

2.5.3 Ferramentas para a Inovacao Aberta

Muitas sdo as possibilidades do uso de ferramentas para a pratica de Inovacao
Aberta nas organizacdes. A maioria delas, de acordo com Silva (2009) esta

disponivel na Internet, em virtude da cultura em rede.

Lindegaard (2011) lembra que para se ter sucesso em um ambiente de inovacdo
gue se torne cada vez mais aberto e orientado externamente, é preciso saber
construir e sustentar relacionamentos internos e externos. E a cultura em rede é um
bom caminho. As empresas precisam considerar esse fator, até porque o
conhecimento da companhia estd dentro da cabeca dos funcionarios.
(LINDEGAARD, 2011).

Descobrir e distribuir esse conhecimento sempre foi o desafio e agora [...] a

habilidade de impulsionar a experiéncia e o conhecimento coletivo da

companhia, através de comunidade e redes virtuais e presenciais, € critica
para a inovacéo. (LINDEGAARD, 2011, p. 72).

Silva (2009) elenca ferramentas da cultura em rede baseadas na Internet, mas que

sdo usadas internamente pelas organiza¢cbes, com controle das mesmas. Entre elas
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estdo blogs, plataformas Wiki®, e féruns de discusséo, que podem ser hospedados
na Internet ou na Intranet das empresas. Silva (2009) relata que essas ferramentas
sdo usadas em multinacionais como forma de divulgar informacdes entre seus
col aboradores de forma instant©nea. A A
recursos para a geracdo de conhecimento e também a inclusdo nessas redes de
empresas parceir aso ( SI LVA, 2 OQWADQRO p,. estébd RlgscritasNas

fungbes dessas ferramentas internas de compartilhamento de informagdes.

Quadro 6 i Ferramentas de Inovacdo Aberta uso interno e suas funcées

Site em que determinado grupo de pessoas ou
uma pessoa sera responsavel pela atualizacéo.
Blog O objetivo é colocar assuntos pertinentes a um
projeto. Os outros integrantes tém acesso e
podem comentar o assunto. E uma ferramenta
de facil manuseio, porém h& restricbes de
interatividade.

Ferramenta muito utilizada na internet,
principalmente para troca de informagoes.
Féruns Qualquer usuario cadastrado pode abrir a
discussdo de um assunto, que pode ser vista por
todos os participantes. No caso dos foéruns,
observa-se uma interagdo bem maior entre os
usuarios e as discussdes sobre um assunto
fluem de forma mais l6gica e encadeada.

E uma ferramenta muito mais evoluida que os
blogs e os féruns e esta ligada ao ambiente
colaborativo, porque os usuarios podem alterar e
Plataforma Wiki acrescentar informagbes postadas por outros
usudrios. O que ocorre € uma parceria entre 0s
usudrios, com objetivo de gerar uma pagina com
tudo sobre determinado assunto e que pode
também ser atualizada. Exemplo: Wikipedia.

Fonte: Silva (2009)

Alem das trés ferramentas da sociedade em rede citadas acima, ha ainda as
plataformas mundiais que sao usadas por corporagbes que prezam pelo

compartilhamento de informacdes.

® Do inglés What | Know Is (0 que eu sei é...).

no



49

Silva (2009, p. 61-63) elenca e descreve as plataformas que se destacam

mundialmente:

a) Innocentive - Os usuérios fazem cadastros para colaborar com as pesquisas das
empresas. A demanda é publicada no site e classificada pela area de conhecimento

envolvida. A maioria das organizacGes oferece uma recompensa aos participantes.
O site oferece consultoria para as empresas introduzindo a inovagédo aberta e as

suas vantagens.

b) NineSigma i Base semelhante ao Innocentive, mas nesse sistema empresas e
colaboradores cadastrados trocam conhecimento entre si. Esse site também oferece
servicos de consultoria para as empresas apresentando a inovagéo aberta e as suas

vantagens.

c) YourEncore 1 Possui sistema de cadastramento mais complexo e mais restrito
aos pesquisadores. O cadastro passa por avaliacdo antes de ser aceito e possui

uma restricdo com relacdo ao pais de origem do pesquisador.

d) InnovationXchange Network - A plataforma tem papel mais de intermediario
entre a empresa e o pesquisador, com um trabalho mais similar ao de uma empresa
de consultoria. Um facilitador busca por uma propriedade intelectual que vai de

encontro aos interesses das empresas.

e) Utek - E uma das maiores empresas promovendo a Inovacio Aberta pelo mundo.
Possui diversas divisbes destinadas as areas de conhecimento diferentes e oferece
também servicos de consultoria e de aproximacao do conhecimento cientifico das
empresas. As suas maiores divisdes, segundo Silva (2009) sdo o site Strategos e

Innovaro.

f) Enterprise Europe Network - E um grupo de empresas destinadas & pesquisa e
busca de solucdo principalmente para pequenas e meédias empresas e para

empresarios empreendedores.
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g) Yet2.com i Semelhante ao Innocentive, possibilita que os usuarios tenham
acesso as necessidades da empresa pelo proprio site. A Propriedade Intelectual

tida como um ativo que pode ser negociado entre os pesquisadores e as empresas.

h) Eureka Medical - Plataforma exclusiva da area de Medicina, em que
pesquisadores dessa area de conhecimento estdo dispostos a colaborar com

pesquisas de inovagao.

Apés apresentar esse levantamento, Silva (2009) ainda analisa as principais

caracteristicas e informacdes das plataformas mundiais conforme o QUADRO 7:

Quadro 7 - Caracteristicas e informag6es das plataformas mundiais

PLATAFORMAS TECHPUSH MARKETPULL ABERTA FECHADA
INNOCENTIVE X X

NINESIGMA X X

YOURENCORE X X
INNOVATIONXCHANGE X X X
UTEK X X X
ENTERPRISE EUROPE X X X
YET2.COM X X X

EUREKA MEDICAL X X X

Fonte: Silva (2009, p. 63)

Silva (2009) cita que essas plataformas possuem duas formas de atuagcao: o

TechPush (Tecnologia Empurrada) e MarketPull (Puxada pelo Mercado).

Schumpeter (1984)° apud Silva (2009) defende que a criar novas tecnologias é mais
importante do que buscar uma adaptacdo através da demanda do mercado. E a

partir dessa premissa que se desenvolveu o modelo de TechPush, em que a

® SCHUMPETER, J. A. Capitalismo, socialismo e democracia. Rio de Janeiro: Zahar, 1984.
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tecnologia é a principal fonte de inovacdo dentro de uma organizacao. A figura 6

demonstra o esquema de TechPush:

Figura 6: Representacao do Modelo de Tecnologia Empurrada (TechPush)

_ Mercado
P&D Produgéo Marketing absorve o
produto

Fonte: Silva (2009, p. 58)

Ja o modelo MarketPull deriva da forma da empresa em buscar solu¢des para

atender & demanda de mercado, conforme descrito na figura 7:

Figura 7: Representacdo do Modelo de Tecnologia Puxada pelo Mercado (Market Pull)

Mercado
P&D Producéo Marketing requisita
o produto

Fonte: Silva (2009, p. 58)

As plataformas mundiais de Inovacdo utilizam esses dois modos para iniciar o

processo de inovacgao aberta.

Além das plataformas, canais tradicionais de interacdo entre as organizacdes e 0s
publicos ndo devem ser descartados como fatores importantes do processo de
Inovagédo Aberta. Bessant e Tidd (2009) apresentam os tipos de redes de inovacao
gue devem ser considerados pelas organizacbes, como pode ser visto a seguir no
QUADRO 8:
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Quadro 8: Tipos de Rede de Inovacédo

Tipos de Rede = Exemplos

Baseadas no
empreendedor

Reulne diferentes recursos complementares que auxiliam uma oportunidade a
ser levada adiante. Frequentemente, € uma combinacéo formal e informal que
depende de energia e entusiasmo de empreendedores para conseguir pessoas
interessadas em participar i e permanecer i na rede.

Equipes internas
de projeto

Redes formais i e informais i de conhecimento e habilidades essenciais que
podem ser agrupadas para ajudar a capacitar uma oportunidade de se seguir
em frente i Essencialmente, como redes de empreendedores, mas no interior
de organizacdes estabelecidas. Podem enfrentar dificuldades por terem seus
limites organizacionais internos e entrecruzados.

Comunidades de
praticas

Redes que podem envolver praticamente dentro e através de diferentes
organizacfes i 0 que as une é uma preocupacdo compartilhada em relacéo a
um aspecto particular ou area de conhecimento.

Clusters
espaciais

Redes que se formam porque os participantes estdo préximos uns dos outros i
por exemplo, em uma mesma regido geografica. O Vale do Silicio € um bom
exemplo de um conglomerado que se sustenta em torno da proximidade i o
conhecimento flui entre membros da rede i mas isso é enormemente auxiliado
pela proximidade e pela capacidade de seus participantes em se encontrar e
conversar.

Redes setoriais

Redes que reunem diferentes participantes porque compartilham um setor
comum i e tém, as vezes, 0 propésito da inovacdo compartilhada para
preservar a competitividade. S&o frequentemente organizadas por ocasides
industriais ou comerciais em prol de seus membros. Possui preocupacdes
comuns em adotar e desenvolver boas praticas inovadoras ao lado do mercado
do setor ou do produto.

Consorcio de
desenvolvimento
de novo produto
OU processo

Compartilha conhecimento e perspectivas para criar e comercializar um
conceito de um novo produto e processo i por exemplo, o consércio Symbian
(Sony, Ericsson, Motorola e outros) que trabalha visando desenvolver um novo
sistema de operacgéo para celulares e PDA (um tipo de palm top).

Forum setorial

Trabalha conjuntamente ao lado de um setor para melhorar a competitividade
por meio da inovagao de produto, processo e servico.

Consorcio de
desenvolvimento
de novas
tecnologias

Compartilha e aprende no ambito de tecnologia recém emergentes 1 por
exemplo, os programas pioneiros de pesquisa de semicondutores nos Estados
Unidos e no Japéo.

Aprendizagem
na cadeia de
suprimento

Desenvolve e compartilha boas praticas de inovacdo e possivel
desenvolvimento de produtos comuns por meio de uma cadeia de valor - por
exemplo, a iniciativa de SCRIA no campo aeroespacial.

Fonte: Bessant e Tidd (2009, p. 110)
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O advento da sociedade em rede afeta substancialmente a forma como as
organizacdes atuam. As empresas de comunicacdo, por exemplo, se valem dessa
prerrogativa para atuarem de maneira global e instantdnea e de forma inovadora
(FRANCISCATO, 2010). Pensando nisso € que o trabalho passa a discutir a
Inovacdo e seu fenbmeno na comunicacdo, mais precisamente no jornalismo

impresso, que é objeto de estudo dessa dissertacao.

2.6 Jornalismo impresso x Inovacgéao

~

N&o é possivel falar em inovacdo sem relacionar o assunto a comunicacdo. Na
chamada Era da Informacao, onde tudo pode acontecer de uma hora para outra e as
novas tecnologias se atropelam com tanta velocidade (KAMEL, 2001), observa-se

uma mutag¢ao nos modos tradicionais de se comunicar para a massa.

Réadio, Jornal e Televisdo se veem diante de uma mudanca de paradigma em virtude
do advento da sociedade em rede que interage no chamado ciberespaco, conforme
argumenta Santaella (2007, p. 101-102):

No ciberespaco, a informacado transita a velocidade da luz. As reacdes
motoras, perceptivas e mentais também se fazem acompanhar por uma
mudanca de ritmo que é visivel na agilidade dos movimentos multi-
direcionais, zigzagueantes na horizontal, na vertical, na diagonal com que o
olhar do infonauta varre ininterruptamente a tela, na movimentagdo multi-
ativa do ponteiro do mouse e na velocidade com que a navegacdo é
executada. N&o ha mais tempo para a contemplagéo.

Isso significa dizer que a interacdo no mundo virtual das noticias [também conhecido
como webjornalismo] vai tomando espaco e influenciando na forma tradicional de
producdo de reportagens, obrigando a adocdo de véarias formas de inovar
(FRANCISCATO, 2010).

O advento da Internet no jornalismo ndo s6 mudou a forma de se fazer noticia como
criou uma atmosfera de ameaca de morte dos veiculos impressos, dada a urgente
necessidade de informacao instantanea, principalmente pelas geracfes mais novas.

Dornelles (2009, p. 63) apresenta dados que sustentam essa previsao:
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[...] o drama é que adolescentes e jovens adultos, em meados da primeira
década do século, léem muito menos jornais do que liam. E nesta idade que
se cria 0 habito i e o habito desta turma é se informar pela internet.

A cada geragédo, o niumero de consumidores de jornais diminui i e a curva
esta se inclinando numa velocidade estonteante. Ponha-se num grafico a
diminuicdo de circulagdo dos jornais nos EUA, por exemplo. E o fim tem
data marcada: 2043.

A autora, no entanto, ndo acredita que o fim do jornal impresso seja possivel,

corroborando o que pensa Kamel (2001, p. 1):

Os jornais impressos, até onde posso enxergar, tém vida longa. Sofrerdo
mudancas, talvez mudancas radicais, mas sobreviverdo sem aperto. E ndo
estou sozinho nesta avaliagdo. Os empresarios da Comunicacgéo, entre eles
0s pioneiros, aqueles que souberam enxergar o futuro onde o0 comum mortal
era miope, estdo firmes apostando dinheiro - e dinheiro alto - em seus
jornais. No ano passado, em todo o mundo, 64 jornais encomendaram
novas maquinas, considerando-se apenas as grandes, de dupla largura:
sete jornais brasileiros, ai incluidos os quatro grandes, mais trés na América
Latina, 13 americanos, 24 na Europa, seis na Australia, seis na Asia e dois
no Oriente Médio. Temos portanto uma sobrevida? Ndo somente, acredito
eu: nosso futuro estd assegurado, se 0s riscos que virdo se limitarem
apenas a concorréncia do jornalismo on-line.

Apesar dessa seguranca, ndo se pode deixar de considerar que 0s jornais
impressos, antes de produto, sdo também empresas e necessitam se adaptar a esse
mundo em constante mudanca. Por esse motivo, inovar na forma de se fazer
jornalismo é importante (FRANCISCATO, 2010).

Na verdade, a partir de uma andlise cronoldgica, é possivel observar que o
jornalismo impresso no Brasil sempre foi marcado por um histérico de inovacoes.
Christofoleti (2010) defende que o jornalismo impresso brasileiro se desenvolveu
muito nas ultimas décadas, fruto da modernizacédo das empresas, do aprimoramento
técnico dos profissionais, do aumento da exigéncia do publico e de uma cultura
ainda emergente de critica e autocritica. Esse pensamento pode ser justificado pelo
historico de inovacgdes na imprensa nacional, conforme o proprio Christofoleti (2010)

listou em estudo. [Ver anexo A|.

E importante notar que no inventario de Christofoleti (2010), o autor identifica

movimentos surgidos nas organizagfes jornalisticas dentro e fora desse ambito.

AContudo, esse conjunto n«o Dgefoemaciaéticaa d o

e
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traduz tensdo e acomodacéo, proposicao de rumos e atendimento a demandas do

p¥blico, converg°ncia e disson®©nciao. (CHRI

O objetivo, de acordo com o autor, foi entrever os marcos mais relevantes e 0s
esforcos mais evidentes de organizacdes e sociedade e identificar periodos onde
investimentos em qualidade para os produtos e servigos da imprensa nacional foram
aplicados com mais intensidade, ou seja, episodios de inovacdo em suas mais

variadas formas.

Esses investimentos sdo de ordem financeira, operacional e de recursos
humanos. N&do se traduzem apenas na compra de maquinario e na
modernizacdo de equipamentos, mas também na adocdo de sistemas e
praticas de padronizacdo e na preocupacdo com 0 acompanhamento dos
processos.

Os movimentos pela qualidade também priorizam a formagdo e a
qualificacdo profissional, prop6em instancias externas de avaliacdo e
incentivam o envolvimento de outros atores na complicada engenharia do
alcance da qualidade e de sua manutencdo. (CHRISTOFOLETI, 2010, p.
173).

Tao importante quanto compreender a inovagdo no jornalismo do ponto de vista
histérico, é entender como as inovac¢des ocorrem na imprensa escrita dentro de uma
cadeia de acOes e efeitos em varias etapas do processo de produc¢do. Franciscato
(2010) cita como exemplo a adocdo, nas redacfes, de plataformas digitais em
substituicdo as maquinas de escrever na década de 1980. Outro exemplo é a

convergéncia das midias [radio, televisédo e jornal num so6 lugar].

Um processo mais recente de inovacao tecnoldgica, ainda em suas etapas

iniciais, € a convergéncia de midias, que indica uma transformagédo

profunda na estrutura, ambiente e rotina de trabalho das redac¢des (QUINN,

20057). As empresas brasileiras ja estdo estudando formas de se preparar

para estas transformagdes, que atingem também as fun¢des dos jornalistas

dentro da empresa e a indicagdo de novos conhecimentos como requisitos

par a a perman°nci a n o mer cado, como 0
(FRANCISCATO, 2010, p.13).

Paralelo a esse fendbmeno, também se percebe nas redac¢des outra forma inovadora
de se produzir noticias a partir da colaboragéo/interagdo com o leitor. Tal

comportamento, segundo Dornelles (2005), jA € percebido no mercado brasileiro

" QUINN, Stephen. Convergent Journalism: The Fundamentals of Multimedia Reporting. New
York: Peter Lang Publishing, 2005.
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com o0 que a autora chama de adocdo de um sistema com visdo de jornalismo
participativo, com mudancas em estratégias de publicidade e distribuicdo do jornal;
melhorias no aspecto grafico, busca de leitores jovens, formac¢do continuada dos
jornalistas e execucdo de programas que inserem o jornal na sala de aula,
contribuindo, assim, para a formacédo de estudantes brasileiros. A iSso se soma 0

carater inovador de envio de conteudo de leitores para a publicacéo.

Uma critica que paira sobre esse tipo de comportamento diz respeito a duvida
guanto a qualidade do conteudo colaborativo. Dornelles (2005, p. 64) foi buscar no

mercado a resposta para esse problema:

Segundo destaca o editor executivo de interatividade do site Globo Online,

Aloy Jupiara, ndo se deve subestimar a importancia e qualidade do

contetdo enviado pelo leitor, pois ele sabe muito, porque sabe o que € a

vida na sua rua, no seu bairro, na sua cidade, no seu pais. Além disso, o

leitor tem sim pardmetros ®t i c o0 s gue devemos respei
participativo € uma riqueza de informagbes, de novos pontos de vista, de

novas hist-riasbo.

E por isso que a colaboracdo vem se tornando uma ferramenta muito importante
paras as empresas de comunicagao, por aproximar o jornalismo de um mundo que
nem sempre pode ser interpretado e vivenciado pelos profissionais da area com
tanta profundidade (DORNELLES, 2005).

2.6.1 Tendéncias e perspectivas do jornalismo com a inovacao

Por fim, convém analisar as tendéncias e perspectivas do jornalismo com a
inovacao, a partir de trés vertentes, de acordo com Franciscato (2010): tecnologia,

organizacgéo e sociedade.

No campo tecnologico, o autor observa a digitalizacao das ferramentas e conteudos,
além da conexao e disponibilizacdo de produtos por redes telematicas. Franciscato
(2010) afirma que tecnologia ndo é mera ferramenta de produtividade em um sentido
mecanico de aceleracdo dos processos de trabalho, mas sim, com base nas ideias

de Castells (2001, p . 35), Afuma compl exa
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particularmente no campo da producdo e circulacdo de informacdo [...] para

mel horar a gera-«o de conheci mentos e o

Na segunda vertente, a da Inovacdo Organizacional, Franciscato (2010) defende
gue esse aspecto envolve mudancas na rotina de trabalho, com ado¢do de novos
modelos de gestdo, novos ambientes e criacdo de novos processos que vao desde o
trabalho de apuracdo do reporter até os procedimentos de edicdo e finalizacdo
técnico-industrial do produto, de forma bastante interativa e, por consequéncia,

colaborativa.

Na terceira e ultima tendéncia, a da inovacgao social, Franciscato (2010, p. 14) cita
gue fise deaumatermo que indica 0os usos ou efeitos sociais dos processos
interativos, bem como as interacdes que agentes sociais desenvolvem com as
organi za- »es jornal 2sticaso. A i nova-
atendimento a necessidades humanas néo satisfeitas por via do mercado; promocéao
da inclusdo social e capacitacdo de agentes ou atores sujeitos a processos de

exclusao/marginalizacdo social.

Com esses trés tipos de inovagbes associadas na comunicacao, Franciscato (2010,

p. 15) conclui que sera possivel:

a) um produto jornalistico de melhor qualidade; b) um beneficio social da
aplicacdo de tecnologia ao jornalismo; e ¢) um uso social deste produto ou
uma maior interacao entre a sociedade e as organizagdes jornalisticas. De
forma ilustrativa, podemos citar a infograﬂa8 no jornalismo, um novo produto
jornalistico, tecnologicamente estruturado, que articula criativamente
linguagens e conteddos sobre uma légica visual (para os veiculos
impressos) ou audiovisual (para as demais midias, incluindo a Internet).

2.7 Contribuicdo do referencial tedrico para a pesquisa

Concluido o levantamento dos principais aportes tedricos pertinentes a essa

dissertacdo, convém destacar que o marco tedrico usado como suporte para a etapa

® Infografia: uso associado de desenhos e fotografias como instrumento de informacao.

pro

« 0

‘N
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de analise foi baseado, principalmente, em pressupostos de Gestdo da Inovacéo de
Tidd, Bessant e Pavitt (2008); nas exposicoes e modelos de Inovacdo Aberta
(Paradigma da Inovacéo Aberta) de Chesbrough (2012), Lindegaard (2011) e Terra
(2011), além de conceitos de Inovagdo associados ao Jornalismo abordados por
Christofoletti (2010) e Franciscato (2010).
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3 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A pesquisa desta dissertacdo foi direcionada para o Jornal A Noticia Regional Ltda,
empresa de comunicacdo localizada na avenida Rodrigues Alves, n°® 78, bairro

Republica, no municipio de Jodo Monlevade, Minas Gerais.

O jornal A Noticia teve sua primeira edi¢do publicada no dia 13 de abril de 1984. Foi
fundado pelo seu atual diretor-presidente, Marcio Magno Passos, que o criou com 0
objetivo de proporcionar a Jodo Monlevade e regido um peridodico semanal com
regularidade de circulacdo e compromisso com a informacéo atual e local. Foi o
primeiro a circular com fotos em cores na regido do Médio Piracicaba [microrregido

econdmica localizada no Centro Leste de Minas Gerais].

Sua linha editorial €, preferencialmente, politica e se atém a fatos locais ou da regido
em que esta inserido. O noticiario policial e o esportivo seguem a mesma linha.
Assuntos nacionais podem integrar a pauta do jornal, desde que sejam relacionados
a realidade da cobertura do jornal. Por exemplo, se o Ministério da Saude divulga
estatisticas nacionais sobre as principais doencas que mais matam brasileiros todos
0S anos, o reporter do A Noticia devera verificar junto as autoridades de saude locais
guais sdo os indices de Jodo Monlevade e/ou de cidades da regido para que entao
possa ser redigida a matéria. Na editoria de esportes, todos os tipos de esportes sao
noticiados, desde que haja monlevadenses ou pessoas de cidades vizinhas
envolvidas com a pratica esportiva. Futebol, atletismo, vbélei e corridas

automobilisticas estao entre as reportagens mais recorrentes.

Em fevereiro de 2005, o Jornal A Noticia inovou passando a ser bissemanal, com
edicbes as tercas e sextas-feiras. No mesmo ano, o jornal lancou seu caderno
semanal de cultura, o Variedades, que é o Unico da regido. Outra novidade foi o
langamento do caderno de classificados, o ClassiNoticia, em abril de 2007. O A
Noticia € também o Unico jornal da regido a publicar um suplemento infantil, o A
Noticinha, além de ser o uUnico jornal que, desde a sua primeira edicdo, ndo tem
distribuicdo gratuita. Possui quatro paginas coloridas, sendo a capa e ultima pagina

do primeiro e segundo cadernos.
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A empresa é dividida em quatro setores:

a) Administracdo: subdividida em Diretoria e Secretaria, que trabalham com as
partes administrativas e contébeis;

b) Comercial: subdividida em Publicidade e Telemarketing. A Publicidade fica
responsavel pela venda de anuncios, propagandas e matérias pagas. Ja o
Telemarketing trabalha com venda e renovacéo de assinaturas;

c) Editoria: Subdividida em redac&o, reportagem e revisdo. E o setor responséavel
pelas matérias, colunas, chamadas, manchetes e fotos;

d) Distribuicdo: equipe encarregada de fazer a distribuicdo dos exemplares nas
residéncias dos assinantes e nos postos de revenda e distribuicio em Jodo
Monlevade e regié&o.

O Jornal A Noticia tem circulacdo regional com 4 mil exemplares por edicdo, com
postos de venda e/ou distribuicdo em todos os municipios da regido do Médio
Piracicaba: Alvin6polis, Bardo de Cocais, Bela Vista de Minas, Bom Jesus do
Amparo, Catas Altas, Dionisio, Dom Silvério, Itabira, Jodo Monlevade, Nova Era, Rio
Piracicaba, Santa Barbara, Sdo Domingos do Prata, Santa Maria de Itabira, S&o
Goncalo do Rio Abaixo, S&o José do Goiabal e Sem Peixe. Juntas, essas cidades
relinem um contingente populacional aproximado de 366 mil pessoas, segundo

Censo 2010 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Nos ultimos 28 anos, todas as pesquisas realizadas em Jodo Monlevade pelos mais
variados institutos e veiculos apontam o A Noticia como o melhor e mais lido jornal
da cidade. Na pesquisa mais recente, realizada em 2011 pelo Instituto MDA, o A
Noticia foi apontado como o melhor jornal da cidade por 48% dos entrevistados. O A
Noticia também foi citado como o jornal mais lido por 54% dos entrevistados. Ja
58% disseram preferir o jornal A Noticia. O segundo colocado, o jornal Bom Dia,

também da cidade de Jodo Monlevade, alcancou 15% de preferéncia.

Na pesquisa anterior, do ano de 2010 realizada pelo mesmo instituto, A Noticia era o
preferido por 54% dos leitores de Jodo Monlevade. Um ano antes, um outro
levantamento, desta vez do DataFato Instituto de Pesquisas mostrou 52% de

preferéncia pelo A Noticia, ou seja, a série historica de pesquisas vem apontando
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um aumento na predilecdo pelo veiculo de comunicacdo objeto de pesquisa desta

dissertacao.

Importante frisar que A Noticia enfrenta um mercado editorial de grande
concorréncia em sua area de atuacdo. Em Jodo Monlevade, sdo 17 jornais de
circulacao variada, sendo o Bom Dia (jornal que circula de terca a sabado) seu

concorrente principal.

Jodo Monlevade possui 4 radios (trés FM e uma AM) e varios portais de Internet de
atuacao regional. Ndo ha emissoras de TV em Jodo Monlevade. Nas cidades da
regido, as emissoras existentes sdo educativas e comunitarias, ou seja, de alcance
limitado e, portanto, ndo cobrem Jo&o Monlevade nem transmitem seu sinal para o

municipio.

Um destaque recente na historia do jornal A Noticia é que ele é o primeiro veiculo de
comunicagdo impresso do Brasil com certificado internacional de qualidade 1SO
9001:2008.

Atualmente, o jornal conta com 11 funcionarios diretos (um diretor geral, uma
diretora de redacdo, um editor, trés reporteres, dois diagramadores, uma
recepcionista, uma gerente de marketing e uma auxiliar de servicos gerais). A
empresa ainda possui mais 15 empregados indiretos, todos relacionados a

distribuicdo do periddico.

Sua verséao digital pode ser acessada através do site http://www.jornalanoticia.net,
gue € atualizado a cada nova edicdo. No site também existe uma ferramenta de
comunicacéao dos leitores com o editor e reporteres,at r av®s do canal A f
O periédico também mantém uma pagina na rede social Facebook, que pode ser
acessada através do endereco eletrbnico: https://www.facebook.com/jornal

anoticia.net.
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4 METODOLOGIA

A seguir sdo apresentados o0s procedimentos metodoldgicos utilizados na
dissertacdo. Esse item traz explicacdes sobre a caracterizacéo, tipo de pesquisa e
formas de abordagem; a definicdo da unidade de analise, instrumentos para coleta
de dados e as estratégias utilizadas para interpretacdo dos dados que foram
coletados.

4.1 Caracterizacdo da pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, ou seja, aquela que, de acordo com Collis
e Hussey (2005), descreve o comportamento dos fenbmenos, sendo usada para
identificar e obter informagfes sobre as caracteristicas de um determinado problema
ou questdo. Gil (2006) explica que pesquisas descritivas tém por objetivo levantar
opinides, atitudes ou crencas de uma populacdo. Marconi e Lakatos (2004) afirmam
gue a pesquisa descritiva delineia o que é, abordando quatro aspectos: descricao,
registro, analise e interpretacdo de fenOmenos atuais, objetivando 0 seu

funcionamento no presente.

J4 quanto aos meios, a pesquisa serd um estudo de caso com abordagem
gualitativa, uso de grupo focal, benchmarking e realizacdo de um férum de

discussdao através de grupo na rede social Facebook.

Um estudo de caso € usado em muitas situagcbes como instrumento para a
compreensao de fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e
relacionados (YIN, 2010). Trata-se, ainda segundo o mesmo autor, de uma
i nvestiga-«0 emp2rica que Ainvestiga um fer
e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e

O contexto n«o s«o0 claramente evidenteso (Y

Esse raciocinio é complementado por Gil (2006) ao expor que um estudo de caso:



63

a) preserva o carater unitario do objeto estudado;

b) descreve a situagcdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

c¢) formula hip6teses ou desenvolve teorias; e

d) explica as variaveis causais de determinado fenbmeno em situacdes muito

complexas que n&o possibilitam a utilizacao de levantamentos e experimentos.

Ja a abordagem qualitativa consiste, segundo Marconi e Lakatos (2004), em analisar
e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a complexidade do
comportamento humano, fornecendo andalises mais detalhadas sobre investigacoes,
hébitos, atitudes, tendéncias e comportamentos. O pesquisador utiliza-se de
amostras reduzidas para analises em seu conteudo psicossocial a partir de

instrumentos de coleta ndo estruturados.

O grupo focal, por sua vez, é uma técnica em que um moderador guia grupos de,
aproximadamente, 10 pessoas, com o objetivo de revelar experiéncias, sentimentos,
percepcles e preferéncias. Calixta (2008) afirma que esta interacdo tem o objetivo
da livre troca de ideias, crencas e emocodes, contribuindo para a consolidacdo de
opinibes de pessoas que compartiham interesses, comportamentos e
responsabilidades comuns ou semelhantes. Grupos focais sdo muito Uteis para o
aprofundamento e refinamento de problemas e questbes que possam ser abordados

por pesquisas qualitativas.

Collis e Hussey (2005, p. 159) destacam que grupos focais combinam entrevista e

observa- «o. Segundo o0os autores, f-pilota para s

desenvolver um questionario ou um programa de entrevistas para um estudo
guantitativoo. Os aafirmandoeqee gaposnipdais sde usadasn
principalmente, em pesquisas de mercado, mas podem ser Uteis nos estagios

preliminares de qualgquer estudo. As reunides devem ser gravadas em video.

No QUADRO 9 Collis e Hussey (2005, p. 159) apresentam o0s procedimentos

necessarios para se formar um grupo focal.

V € ¢
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Quadro 9: Procedimentos para formar um grupo de foco

0 Convidar um grupo de pessoas com experiéncia suficiente em comum sobre o tépico para
reunir-se em uma localizacao neutra.

0 Apresentar os membros do grupo e discutir o objetivo do estudo e 0 que acontecera no grupo de
foco.

U Se possivel, fornecer exemplos visuais do assunto. Por exemplo, se vocé quer que 0 grupo
discuta os méritos de diferentes marcas de um produto, exiba cada uma delas.

U0 Comece a sessdo com uma pergunta aberta e abrangente. Ela pode ser exibida usando um
cartaz ou um retroprojetor.

U Deixe que o grupo discuta os tépicos entre si, mas intervenha para garantir que todos os
participantes tenham oportunidade de contribuir.

0 Use uma lista preparada de tépicos e faca com que todos sejam discutidos.

U Peca a ajuda de dois observadores e, se possivel, grave os procedimentos em video.

Sobre pesquisas qualitativas e grupos focais, Calixta (2008, p. 2), citando
Kassarjian® (1974), acrescenta:

As técnicas projetivas, as entrevistas em profundidade e os grupos de foco
tiveram sua origem na percepcdo da importdncia da motivacdo no
comportamento e atitudes das pessoas. Assim, motivacdo pode ser definida
como esforgo interior descrito como necessidades, impulsos, desejos
motivos e outros. A expressao interior significa que o ser humano possui
diferentes niveis de consciéncia. No primeiro nivel, o individuo esti
perfeitamente consciente daquilo que esta dizendo; no segundo, chamado
por alguns autores de subconsciente, o individuo possui ocasionalmente
flashes ou insights parciais para a sua motivagéo. No terceiro, em seu mais
profundo nivel de consciéncia, os motivos e demandas basicos de um
individuo estdo completamente ocultos e disponiveis apenas através de
métodos especiais de provas.

Esses trés niveis devem ser considerados na hora de analisar o resultado dos
grupos, pois influenciam substancialmente na compreensdo dos fenédmenos em

discussao.

Por fim, uma dultima técnica para coleta de dados sera a pesquisa documental.
Marconi e Lakatos (2004) estabelecem que a caracteristica da pesquisa documental
€ que a fonte de coleta de dados é feita a partir de documentos. Tais documentos
podem ser colhidos no momento em que o fato ou fendbmeno pesquisado ocorre ou

depois. Sado exemplos de documentos que podem ser analisados: documentos

® KASSARJIAN, Harold. Projective Methods. In FERBER, Robert. Editor-in-Chief, Handbook of
Marketing Research. New York: Mc Graw-Hill Book Company, 1974.
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oficiais, publicacbes parlamentares, documentos juridicos, fontes estatisticas,

publicacdes administrativas e documentos particulares.

No caso desta dissertacdo, optou-se pela analise comparativa de benchmarking, em
gue trés jornais brasileiros (Super Noticia, Folha de S. Paulo e Jornal do Brasil)
foram analisados e deles retiradas sugestdes de inovacdes a serem aplicadas no

Jornal A Noticia.

4.2 Unidade de analise e observacéo

A unidade de ansglise ®, conforme Col i
gue se referem as variaveis ou os fenbmenos em estudo, bem como o problema de
pesquisa, e sobre os quais sdocol et ados e analisados o
unidade de analise desta pesquisa foi o Jornal A Noticia Regional Ltda. A unidade
de observacdo foi composta pelos leitores que participaram da pesquisa
contribuindo, através de pressupostos de Inovacdo Aberta, com sugestdes para a
melhoria do jornal A Noticia. Outro grupo, desta vez de funcionarios do jornal,
também foi entrevistado para incrementar o rol de possibilidades de sugestbes de
inovacodes. Por fim, a rede social Facebook serviu como ferramenta para a captacao

de opinides e contribuicdes diversas.

4.3 Coleta de dados

O grupo focal permitiu a coleta de dados com os funcionarios da empresa, que
responderam a uma entrevista semi-estruturada aplicada pelo moderador, no caso o
autor dessa dissertacdo. Dessa forma, foi possivel experimentar uma rede de
inovacgéo baseada em equipes internas de projeto, conforme Bessant e Tidd (2009).
Também foi promovido um estudo bibliografico sobre o assunto em questéo, no caso

a Inovacéo Aberta.
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Ainda foi usada a técnica do bechmarking para andlise comparativa de trés jornais
brasileiros, com o objetivo de identificar quais sdo as praticas de inovacao por eles
praticadas, verificando se tais instrumentos sdo ou ndo aplicaveis no jornal A Noticia
Regional Ltda. Os jornais observados foram o Super Noticia, de Belo Horizonte [por
ser o jornal com maior tiragem do Brasil, segundo o Instituto Verificador de
Circulagéo 1 IVC (2010)]; a Folha de S. Paulo, considerado uma referéncia no Brasil
em termos de qualidade de conteudo (PILAGALLO, 2012) e o Jornal do Brasil, do
Rio de Janeiro, que desde setembro de 2010 deixou de ser impresso e passou a ser

exclusivamente eletrbnico.

A intencéo foi analisar uma edicdo atual de cada um desses jornais, oportunidade
em que itens como formato, conteldo, diagramacdo e colaboracdo foram
observados enquanto tendéncia do jornalismo impresso, uma vez que as inovacoes
de outros produtos por si s6 podem ser consideradas colaboracbes que as

organizagdes deixam a seus concorrentes.

Dentro do que corrobora Terra (2011) com relagcdo ao uso de redes sociais, a
criacdo de um férum de discusséo através de grupo do Facebook finalizou o rol de
instrumentos de coleta de dados, permitindo que leitores do jornal ou pessoas
interessadas pudessem, livremente, opinar a respeito de inovacdes possiveis de

serem implantadas no jornal A Noticia.

Essas trés vertentes de coleta de dados qualitativos estdo de acordo com o que
defende Yin (2010), pois, segundo o autor, a coleta do maior nimero possivel de

fontes de evidéncias resulta em estudo de caso satisfatorio.

4.4 Estratégia de andlise e tratamento dos dados

Para a analise dos dados, as informag6es colhidas no grupo focal e no férum de
discusséo do Facebook foram apuradas e comparadas com as teorias apresentadas
no marco tedrico. As analises de benchmarking também foram consideradas e, apés

exaustivamente estudadas, compuseram um rol de sugestbes de melhorias que
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podem ser implantadas no Jornal A Noticia Regional Ltda. A seguir, apresenta-se o

fluxograma com um resumo das estratégias metodoldgicas adotadas:

Figura 8 1 Sistematizacédo do processo de coleta de dados

Processo de

coleta de
dados

12 fase-
Teobrica

Pesquisa
bibliogréfica

Realizacdo de grupo focal com
funcionarios do jornal

Criacéo de grupo de colaboracéo
no Facebook

Aplicagéo de técnica de
benckmarkingem trés jornais

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2012)

Finalmente, o QUADRO 10 apresenta as estratégias utilizadas na andalise dos dados

relacionadas aos objetivos especificos propostos nessa pesquisa e com 0s autores

gue deram sustentacdo tedrica para 0 assunto abordado, bem como aos

instrumentos de coleta de dados correspondentes.



Quadro 10 - Estratégia de Andlise de Dados

Fonte/
Objetivos especificos Autores Tipo de Instrumento
Pesquisa de coleta de
dados
Analisar os principais Bessant, Tidd Pesquisa Referencial
conceitos e definicdes sobre | Bessant, Tidd e Pavit bibliografica | Tedrico
Inovacao Aberta. Chesbrough
Lindegaard
Terra
Davila, Epstein, Shelton
Magalhaes
Pesquisa
Levantar praticas de Bessant, Tidd e Pavit Documental | Andlise de
inovacéo adotadas em pelo | Cavalcanti e Faria edicdes dos

implantado no periédico.

menos trés importantes Chesbrough Benchmarking | jornais Super
veiculos de comunicacao Lindegaard Noticia, Folha
impressa do Brasil, e, ao Terra de S. Paulo e
mesmo tempo, verificar se Franciscato Jornal do

as mesmas séo aplicaveis Christofoletti Brasil.

no jornal A Noticia

Colher sugestdes de Chesbrough Pesquisas de | Realizacdo do
funcionarios e leitores do Lindegaard Campo grupo focal
jornal A Naticia para Terra (roteiro no
verificar quais séo as Grupo focal e | apéndice A) e
melhorias propostas e que Forum de andlise das
vao compor o modelo de discusséo no | discussdes no
gestdo da inovagéo a ser Facebook grupo virtual

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2012)

68
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo detalhados, apresentados e analisados os resultados da
pesquisa realizada a partir da aplicacdo das técnicas e instrumentos descritos no
capitulo anterior. As constatacbes serviram como sugestdo para a adocdo de
técnicas de inovacdo para o jornal A Noticia, com um rol de contribuicbes que a
Inovacao Aberta permitiu, alinhados aos objetivos propostos.

5.1 Grupo focal com funcionarios

O grupo focal com funcionarios do Jornal A Noticia foi promovido as 10h do dia 18
de setembro de 2012, na sala de reunifes da empresa. O mediador foi o préprio
autor deste trabalho, que julgou ser irrelevante a presenca de outro profissional para
exercer essa funcao, ja que é cultura da empresa que todos mantenham um dialogo

aberto acerca de criticas e sugestdes de melhorias a serem apresentadas.

Participaram do grupo focal os seguintes funcionarios:

a) Maria Tereza Martins Bicalho T Jornalista (reportagem)

b) Thamires Lopes Martins da Costa i Jornalista (reportagem)

c) Fernanda de Moura e Oliveira i Jornalista (reportagem)

d) Wilsander de Ramos Fonseca i Diagramador (arte)

e) Thais Dias Ferreira 1 Diagramadora (arte)

f) Priscila Aparecida Santiago Linhares i Jornalista (gerente de Marketing)
g) Maria Cecilia Ambrésio Passos 1 Jornalista (diretora de Redacgéo)

Depois de servido um lanche, todos se sentaram em volta de uma mesa retangular.
As respostas foram filmadas com consentimento de todos os participantes que

concordaram, igualmente, em terem suas identidades e fungdes reveladas.
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Inicialmente, foram apresentados aos participantes os objetivos do trabalho. A eles
também foram introduzidos os conceitos basicos de Inovacdo Aberta para que se
inteirassem do assunto. Importante ressaltar que, embora a Inovacado Aberta seja
um processo que vem de fora para dentro da organizacdo, o propésito de se
promover esse levantamento interno foi avaliar e preparar o ambiente interno para a
Inovacdo, conforme preconiza Lindegaard (2011) e Lichtenthaler, Hoegl e Muethel
(2011). A seguir, sao apresentadas as perguntas feitas e as principais respostas dos

participantes.

a) Vocés consideram que a colaboracéo dos funcionarios pode tornar o jornal

melhor?

De uma forma geral, os funcionarios foram unanimes em considerar que a
colaboracdo € uma forma eficaz de melhoria do processo produtivo na empresa. No
entanto, houve ponderacdes. A jornalista Maria Tereza Bicalho citou a necessidade
de um filtro para permitir que a gestdo ndo se perca. A repérter Thamires Lopes
acrescentou que tudo deve ser analisado com bastante cautela, pois empresas de
comunicacédo sao visadas no sentido de servirem como instrumento de manipulacéo.

Para a jornalista, a linha editorial precisa ser preservada.

A gerente de marketing, Priscila Santiago, classificou que a cultura do jornal A
Noticia é aberta a boas ideias, mas as praticas nem sempre sao alinhadas ao que se
propde. Para ela, é interessante adotar, sim, praticas de gestao da Inovacao Aberta,
mas sempre garantindo que 0s processos serdo aplicados sem que o cumprimento

dos objetivos seja comprometido.

b) Vocés sao incentivados a colaborar com os processos de producédo do
jornal A Noticia? Como?

Nesse quesito, todos os participantes concordaram em dizer que, de fato, ha uma
abertura no gerenciamento da empresa que permite e incentiva a participacao de
todos. Como exemplos, foram citados os espacgos para sugestdes existentes dentro
do processo de gestdo da qualidade ja implantado desde 2008 [inclusive com

certificacdo internacional ISO 9001/2008] assim como as reunifes de pauta da qual
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toda a equipe editorial participa de forma aberta e efetiva na sugestdo de assuntos

para as matérias que vao compor a proxima edicéo do jornal.

c) Opinides ou contribuicbes externas (de leitores, fontes e colaboradores)
sdo, na opinido de vocés, um ingrediente importante em processos de

melhorias a serem implantados na organizacao?

Mais uma vez, os participantes disseram que, assim como as contribui¢cdes internas,
as colaboracfes externas sdo importantes, desde que haja um filtro para que
apenas as viaveis e as que condizem com 0s objetivos da organizacdo sejam

implantadas.

d) Seria interessante adotar técnicas de gestdo da Inovacado Aberta no jornal A
Noticia a partir de opinides de leitores, fontes e colaboradores externos?

Como implantar?

Os funcionarios afirmaram que sim e ponderaram que até ja existem meios de
captacdo de opinides externas. Além do Servico de Atendimento ao Leitor (SAL), o
jornal ainda conta com outra ferramentacol abor ati va que ® a

do site do jornal A Noticia. No entanto, é unanimidade entre os participantes do
grupo focal que ainda € possivel intensificar os canais de participacédo, usando, por
exemplo, as redes sociais tais como Twitter e Facebook. As jornalistas Thamires
Lopes e Fernanda Moura ressaltam que embora existam canais de comunicacgao, 0
jornal A Noticia precisa divulgar mais que o leitor pode contribuir com sugestdes.
Questionados se estdo dispostos a ajudar o jornal a fazer isso, os participantes do
grupo responderam que sim, principalmente através de seus perfis nas redes

sociais.

e) Os processos e ferramentas adotadas na produc¢édo do jornal (equipamentos,

softwares, etc...) sdo considerados satisfatérios? Por qué?

Maria Tereza Bicalho, Thamires Lopes e Fernanda Moura dizem que o0s
equipamentos sdo bons e 0s processos também, mas que ndo séo os ideais. Como

exemplo, Maria Tereza cita os equipamentos fotogréaficos que, para ela, ndo estédo

S

e -
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em condi¢des suficientes para atender a demanda da reportagem. i Os f | as hes

m8quinas, por exempl o, aimmaajormabstaat endem ~ no

Depois de reclamarem que os computadores do jornal precisam ter um melhor
desempenho, os participantes foram questionados sobre os softwares de edicao
utilizados, no caso o Page Maker, Photoshop e o Corel Draw. Os diagramadores
Wilsander Fonseca e Thais Dias relataram que eles atendem bem a reportagem,
mas a jornalista Thamires Lopes, que tem experiéncia com diagramacao, diz que
para ela ha outros recursos que o jornal poderia utilizar, tais como o software In
Design, que segundo ela permitiria melhoras significativas no planejamento gréafico
do jornal A Noticia.

f) Se vocés fossem mudar alguma coisa no processo de producéo do jornal, o

gue seria?

A diretora de redacdo, Maria Cecilia Passos, afirma que apesar de reconhecer a
importancia da Internet como contribuicdo para o processo produtivo, 0os reporteres
precisam ficar mais na rua que na redacgao para colherem fatos interessantes e que
dizem respeito ao cotidiano da cidade e da regido, que € o foco das matérias do
jornal. Os jornalistas concordam com a Diretora, e afirmam que, as vezes, para
agilizar a producdo, basta um telefonema ou o envio de um e-mail para se apurar

uma reportagem. Apuracdes via Internet também agilizam a producao.

g) O que os motivaria a colaborar com sugestbes para a empresa

(remuneracgéo, recompensa, etc.)?

A jornalista Fernanda Moura afirma que sO de a empresa acatar as sugestdes e
elogiar quem teve a iniciativa, para ela € algo satisfatorio. Todos 0s outros
colaboradores acompanharam a opinido de Fernanda; entretanto, apds estimulo do
mediador, os funcionarios disseram que gostariam, sim, de receber incentivos

financeiros, desde que a empresa tenha condi¢cbes de arca-los.

Ao final das discussbes do grupo focal, a diretora de redacdo anunciou que a

empresa vai trocar os computadores da redacdo por maquinas mais modernas, de
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maneira gradual, o que permitirdA a experimentacdo, por exemplo, de novos

softwares de edicdo/redacdo com mais agilidade e qualidade das tarefas

desenvolvidas.

No QUADRO 11, sédo apresentadas as contribuicbes dos funcionarios que poderao

ser adotadas pela gestédo do jornal:

Quadro 117 Melhorias propostas pelos funcionarios

Como fazer?

Acdo associada com o

seguinte autor do

marco tedrico

Filtrar, classificar e avaliar as
sugestdes de colaboracédo internas e

externas.

Criar uma equipe
responsavel por essa tarefa,
emitindo relatérios

periddicos.

Chesbrough (2012)

Adotar medidas gerenciais que
permitam que as ideias aprovadas

sejam colocadas em prética.

Realizar reunides gerenciais
periddicas para que a
implementacao das ideias

sejam discutidas.

Lindegaard (2011)

Divulgar os canais de
comunicacéaol/interacéo do leitor com o

jornal.

Utilizar os espacos do jornal
impresso, o site do A Noticia
e as redes sociais Twitter e

Facebook.

Franciscato (2010)

Cristofoletti (2010)

Intensificar as acdes de interagdo com

0 uso de redes sociais.

Criar ferramentas de
interacdo direta dos leitores
com os repérteres atraves
de suas paginas/perfis em

redes sociais na Internet.

Bessant, Tidd e Pavit
(2008)

Cavalcanti e Faria (2009)

Terra (2007 e 2011)

Melhorar as ferramentas de trabalho
como aquisicdo de flash mais potente

para as Camaras.

A administracao precisara
efetuar orcamentos e
estudar a viabilidade

financeira.

Chesbrough (2012)

Trocar/atualizar os computadores.

Essa acédo ja esta sendo

implantada pela direcéo.

Chesbrough (2012)

Experimentar novos softwares de

A administracéo precisara

Franciscato (2010)
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edicdo para permitir um efetuar orcamentos e Cristofoletti (2010)

aprimoramento do planejamento estudar a viabilidade

grafico do jornal. financeira. Clizelenaugn (2002
Garantir que os profissionais O editor deve melhorar o Franciscato (2010)

permanecam mais tempo nas ruas em gerenciamento da pauta e Cristofoletti (2010)

busca de pautas interessantes. monitorar para que todos

tenham oportunidade de sair

da redacéo.
Criar um processo de recompensa por | A administracdo precisara Chesbrough (2012)
sugestdes internas apresentadas e estudar a viabilidade
adotadas pela organizacéo. financeira dessa acao.

Fonte: resultados da pesquisa (2012)

5.2 Benchmarking com jornais Super Noticia, Folha de S. Paulo e Jornal do

Brasil

O segundo item de analise deste trabalho € a pesquisa documental realizada em
trés jornais de expressiva circulacdo no Brasil: Super Noticia, Folha de S. Paulo e
Jornal do Brasil. O objetivo aqui é, através do benchmarking [boas praticas],
analisar, nos produtos, que tipos de técnicas sdo adotadas e podem ser aplicadas
no jornal A Noticia. Conforme ja citado no referencial teorico deste trabalho, Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) sustentam que a ferramenta benchmarking é um importante
instrumento para préaticas de inovacgao, pois constitui um poderoso fator de mudanca
oferecendo dicas valiosas sobre como gerenciar processos-chave em diferentes

modelos.

Inicialmente, foi apresentado um breve histérico dos jornais analisados e exibidos
0S recursos que cada um apresenta. Foram levados em consideragédo os requisitos
da inovacdo em Jornalismo de Franciscato (2010) que defendem a elaboracdo de
um produto jornalistico de melhor qualidade; beneficios sociais da aplicacdo de
tecnologia ao jornalismo e o uso social do produto ou uma maior interacéo entre a

sociedade e as organizacdes jornalisticas.
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Outros autores do marco tedrico desse trabalho tais como Cavalcanti e Faria
(2009), Chesbrough (2012), Lindegaard (2011), Terra (2007, 2010, 2011) e
Christofoletti (2010) serviram como referéncia para o levantamento e andlise de
dados dessa parte do trabalho.

a) Jornal Super Noticia - edicdo analisada 3.833 de 7 de novembro de 2012

O jornal Super Noticia € um impresso da Sempre Editora, sendo um dos produtos do
grupo O Tempo, com sede na cidade de Contagem, em Minas Gerais. Esse jornal
esta em circulagdo desde 10 de junho de 2002, tendo como linha editorial as
tematicas populares.

De acordo com o Instituto Verificador de Circulacdo [IVC] (2010), a média de
circulacdo diéria do jornal é de 295.701 exemplares. Desde 2006, é considerado o
jornal mais vendido no Brasil. Tem um prec¢o de R$0,25 e apresenta nas reportagens
as tematicas principais de noticiario policial, esportes e nudez [ndo explicita]
feminina. Sua circulacdo € direcionada para as classes econémicas C e D. (
ESTADO DE S. PAULO, 2011).

A seguir serdo expostos 0s recursos observados pelo pesquisador no jornal que o

tornam um produto referéncia na comunicacao.

a.l) Seu formato é tabloide, possuindo 27,5 cm de largura por 39,5 cm de altura.

a.2) Na capa ha presenca de cores vibrantes e titulos em fontes garrafais. Como ja é

tradicao do jornal, o destaque € o noticiario policial, c om a ma-nanbradbse i E x
infernizam adol escenteso, com wuma mat ®ri a
assassinada pelo ex-namorado em Montes Claros e outra que € ameacada
constantemente em Contagem. A manchete esportiva anuncia a saida do técnico do

Cruzeiro Esporte Clube, Celso Roth; e o apelo a nudez vem com uma foto sensual

da modelo Kamilla Covas, que posou nua paraarevistamas cul i na fiSexy o n

novembro de 2012.



Figura 91 Edicéo 3.833 do jornal Super Noticia
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Fonte: Reproducao da Internet
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a.3) Em termos de diagramacdo, o jornal possui muitas cores misturadas a

propagandas. Sao muitos anuncios e o jornal € impresso todo em cores.

a.4) O jornal conta com um numero expressivo de colunas que tratam de temas

diversos e variam de edicdo para edicdo. Na do dia 7 de novembro, foi publicada a

coluna fAMeu Dinhei r oo, finaaceire Canlas Eduargo€odsta. H& o n s u |

a secdo de cartas a redacao, charges, resultados de loterias, um espaco reservado

a protestos e reclamacdes dos leitoresd enomi nado f@APanel a- 00

ONGs anunciam animais disponiveis para adocdo. Na col una @A Caobe- a

meédico e professor Elias Murad responde as duvidas dos leitores sobre saude.

a.5) Nota-se que o jornal dedicou 7 das 28 paginas, ou seja 25% da edicdo, a
noticias sobre variedades, com passatempo, resumo de novelas, programacao da
televisdo aberta, espetaculos e filmes em cartaz, além de sec¢éo esotérica e caderno

de empregos.

a.6) Sete paginas do diario sao relativas a futebol, havendo uma curiosidade na

pagina 28, que € a Ultima da edicdo e foi diagramada como se fosse uma segunda

capadojornal. Ot 2t ul o ® @ S e phaéuma naschateratuecgadd o A Rot h

A

6numa boabo, numa <c¢lara inten-«o0o do

passivos, ou seja, aqueles que estao préximos de quem esta lendo o jornal. Dessa
forma, enquanto o leitor ativo |é as péaginas internas do jornal, quem esta mais
préximo dele visualiza duas capas e, caso se interesse pelas matérias, se vé

induzido a comprar o Super Noticia.

De maneira geral, percebe-se que o jornal Super Noticia faz jus a fama de jornal
popular possuindo ferramentas de interagdo com o leitor e informacgéao barata, mas
nem por isso de menor qualidade ou menos diversificada. E um produto que chama
atencdo pelo fendmeno de venda e pela maneira como apresenta seus conteldos

de forma chamativa e bem direcionada ao seu publico alvo.

S

t
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b) Jornal do Brasil - edicdo de 7 de novembro de 2012

O jornal do Brasil € centenario. Foi fundado em 1891 e circulou até o ano de 2010 no
estado do Rio de Janeiro, com noticias nacionais e internacionais. Ha dois anos, fez
histéria ao desistir do produto impresso e se tornou o primeiro jornal exclusivamente
on-line no Brasil, apostando que o mercado da Internet tende a dar lugar aos
impressos num futuro ndo muito distante (FOLHA DE S.PAULO, 2010).

O Jornal do Brasil foi escolhido como objeto de analise desta dissertacao pelo fato
de ter optado por uma inovacao radical, ou seja, mudou seu plano de negdcio e
passou a servir como referéncia para outros veiculos que podem optar por seguir 0

mesmo caminho.

Abaixo estdo os aspectos mais relevantes da andlise da edicdo de 7 de novembro
de 2012.

b.1) Como é voltado para o meio Internet, possui uma capa em forma de portal, com
fotos, videos e chamadas para noticias diversas. Também por ser um jornal de
Internet, tem uma linha editorial voltada a conteldos nacionais, mas percebe-se
certa predilecédo pelo Rio de Janeiro, cidade sede do jornal. Na edicdo em andlise, a
reeleicdo do presidente dos Estados Unidos, Barack Obama, divide espaco com
uma declaracdo do governador do estado fluminese, Sérgio Cabral, criticando a
politica do governo federal de distribuicdo de royalties do petroleo. Os demais
conteldos voltam-se para noticias nacionais, percebendo-se como enfoque editorial

matérias de politica e economia.

b.2) Possui 12 editorias, com destaque para a secdo de colunas, num total de 12,
sobre temas variados. Algumas delas sdo assinadas por nomes conhecidos do
cenarios nacional e internacional, como o te6logo Leonardo Boff. Outras se dedicam

a informacdes utilitarias aos cidadédos, como transito.

b.3) O Jornal do Brasil possui um canal colaborativo de compartilhamento de

infor ma-»es com | eitores. £ 0 AnLeitor

Rep
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textos, fotos e videos. Também como parte da interacdo, o jornal mantém em seu

portal uma enquete e perfis nas redes sociais Twitter e Facebook.

Figura 10: Reprodugdo parcial da capa do Jornal do Brasil analisada
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Fonte: Reproducéo da Internet

b.4) Apesar de estar na Internet, nem todo o contetdo do jornal € livre. Para acessar
100% do portal, € necessario pagar por uma assinatura mensal de R$9,90. Também
se percebe a utilizacdo em escala intensa de publicidade em praticamente todas as
paginas do portal. O jornal também cobra pelo uso de aplicativos para smartphones

e tablets.

b.5) Aproveitando-se da interatividade da Internet, o Jornal do Brasil possui um canal
de atualizacdo de noticias em tempo real, dando mais dinamismo e agilidade as

suas coberturas.
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A exemplo do Super Noticia, o jornal do Brasil também conta com uma estrutura de
comunicacédo a servico do leitor, porém mais inovadora por direcionar 100% de seu
contetdo apenas para o formato digital, o que reduz custos. No entanto, é preciso
salientar que o Jornal do Brasil esta desde 1995 na Internet, tendo sido realizada
pesquisa de viabilidade de extin¢cdo do jornal impresso e manutencao da plataforma

digital, o que garantiu sua sobrevivéncia.

c) Andlise do jornal Folha de S. Paulo, edi¢cdo 30.533 de 6 de novembro de 2012

O jornal Folha de S. Paulo é, segundo o IVC (2010) o segundo jornal com maior
circulagdo no pais, com média de 294.498 exemplares diarios. E um jornal de
grande prestigio por ter uma linha editorial considerada influente entre meios
impressos do Brasil. A Folha é uma empresa de comunicacao tradicional, que teve
sua primeira edicdo no ano de 1921 (FOLHA DE S. PAULO, 2012).

Preocupado com o cenério nacional e também internacional, o jornal mantém
correspondentes em sete importantes cidades do planeta (Washington, Nova lorque,
Buenos Aires, Londres, Jerusalém, Teera e Pequim). Também faz coberturas in loco
de acontecimentos importantes na histéria da humanidade, como os tsunamis que
devastaram o Japdo em 2011 e os atentados terroristas ao World Trade Center em
11 de setembro de 2001.

A escolha do jornal Folha de S. Paulo para andlise nesta dissertacao se justifica por
ser um jornal que cria tendéncias. A Folha promove todo ano um treinamento para
jornalistas, que € muito concorrido, oportunidade em que ela forma méao de obra
gualificada para atuar em seu influente produto de comunicacdo. A Folha também
conta com um requisitado manual de redacédo e estilo, que inclusive serve como
referéncia ao Jornal A Noticia para a redacdo de suas reportagens. A seguir, 0S

principais pontos analisados na edi¢cao do dia 6 de novembro de 2012.

c.1) Chama a atencdo na Folha de S.Paulo sua organizacdo que se difere dos
demais jornais do pais. As sec¢Oes sao classificadas em letras, sendo A as editorias
de Capa, Opinidao e Mundo; B a editoria de Mercado; C Cotidiano, Saude, Ciéncia e

Folha Corrida; D Esporte, E llustrada, tendo ainda o caderno de Classificados.
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c.2) A Folha possui sete suplementos semanais. A edicdo analisada era de uma
terca-feira, dia do caderno Equilibrio, com dicas de bem-estar e saude. Mas nos
outros dias da semana, os suplementos sdo: segunda-feira: Tec [tecnologia]; quarta-
feira: Comida; quinta-feira: Turismo; sexta-feira: Guia da Folha; sabado: Folhinha
[suplemento infantil] e Domingo: llustrissima, Sdo Paulo; Revista Serafina e
Classificados: Veiculos, Construcdo, Empregos, Negdcios e Imoveis. Especialmente
na edicdo analisada, as vésperas das elei¢ées dos Estados Unidos, a Folha publicou
um caderno especial i nt i tul ado AG2: THIreain-sd o «AmeChiicnans.

reportagens especiais sobre as duas economias mais importantes do mundo.

c.3) A Folha conta com uma diagramacao primorosa, com 0s cadernos sendo
divididos por cores e a presenca expressiva de infograficos que tornam as matérias
mais didaticas, facilitando a leitura. A exemplo do Super Noticia, ndo ha paginas em

preto e branco.

c.4) O jornal prioriza as opinides de seus colunistas, que possuem lugar especial

com chamadas na capa de todas as edicées.

c.5) Na capa, os textos sdo curtos e muito bem organizados. H&4 uma valorizacao
pelo uso de cores vibrantes nas chamadas (laranja, verde e cinza), além de

fotografias chamativas, que despertam o interesse do leitor.

c.6) A Folha de S. Paulo também possui a particularidade de publicar dois editoriais
na pagina 2 e promover, na segunda pagina mais nobre de impressos [a pagina 3,
pois € a primeira pagina a ser visualizada apds a capa], debates com artigos
opinativos, gue podem ser divergueéaass@ ouUu n
onde estdo as cartas dos leitores, também esta na pagina 3, assim como a sec¢ao

AErramos 0, oonridesos evenjuaisremoa dlas edicbes passadas.

c.7) Todas as matérias do jornal possuem um tom de critica, bem como os
colunistas tém o costume de noticiar fatos exclusivos, o que faz com que a Folha

paute jornais de todo o Brasil.



Figura 11: Reproducéo parcial da capa do Jornal Folha de S.Paulo
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c.8) Um dos cadernos da edicdo analisada € o llustrada, onde sdo publicadas as
colunas da jornalista Ménica Bérgamo e de José Simao. Curiosidades do show
business, do cinema e da televisdo, além de horéscopo e quadrinhos constituem

essa parte do jornal, destinada a diversao dos leitores.

c.9) Outra particularidade da Folha é a producédo de duas edicfes. Uma € destinada
a cidade de S. Paulo, contendo na capa informacfes sobre transito, previsdo do
tempo, poluicdo do ar, entre outras. A outra edicdo é nacional, com noticias mais

generalistas, que interessam a todo o pais.

c.10) Além da versdo impressa, a Folha de S. Paulo possui uma verséo online, de
conteudo parcialmente aberto para qualquer leitor e totalmente livre para assinantes,
assim como aplicativos para smartphones e tablets, além de perfis nas principais
redes sociais. Videos, textos, infografia e audios estdo entre o0s materiais
disponibilizados pela Folha em sua versao digital, fazendo com que o jornal amplie
suas possibilidades de exploracdo do meio Internet.

c.11) Na versdo impressa e ainda na versdo on-line a Folha conta com um
ombudsman, profissional responsével por criticar o conteido do jornal. Isso garante
um processo de melhoria continua e reflexdo sobre a forma como o jornal é
produzido. Se algum profissional deixou de abordar algum aspecto interessante ou
nao observou os critérios de estilo e procedimentos-padrédo da Folha, esses sdo
publicamente criticados. O ombudsman também recebe reclamacdes dos leitores

por carta e por e-mail.

Terminada a analise documental, passa-se agora a expor, no QUADRO 12, as
melhorias possiveis de serem implantadas no A Noticia a partir dos exemplos

verificados nos trés jornais.
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Quadro 121 Melhorias possiveis apds a anélise bechmarking

Acdo Justificativa

Estudar a possibilidade de reformular o

formato do jornal para o tabléide

Como ja mencionado, esse € um comportamento
verificado nos meios editoriais impressos. Além
disso, o formato menor é mais facil de ser

manuseado pelo leitor.

Imprimir o jornal todo em cores

Os jornais impressos analisados ndo possuem
mais paginas preto e branco. Paginas coloridas
abrem vérias possibilidades de melhoria do
projeto grafico do jornal, além de dar mais valor

aos anuncios.

Usar infografia

Elas deixam o jornal com leitura mais dinamica e

prazerosa, pois facilitam o entendimento.

Aumentar e/ou diversificar o nimero de

colunas.

Ha uma tendéncia de que os jornais impressos
passem a ser mais procurados pelo contetdo
opinativo/interpretativo. Na andlise do grupo do
Facebook, os participantes apontaram essa
tendéncia (ver item 5.4).

Aumentar a editoria de esportes do jornal,
dedicando pelo menos uma pagina a esse

tipo de assunto.

O jornal Super Noticia aposta nessa formula:
dedica boa parte (1/4 da edicao) a noticias

esportivas.

Reduzir o preco do jornal.

S&0 os anuncios e ndo a venda de exemplares
gue mantém a empresa. O valor de R$0,25 do
Super Noticia pode ser interpretado como um
dos ingredientes principais para 0 seu sucesso
de vendas.

Reformular e dinamizar a versdo on-line do

jornal A Noticia

Ha muitas ferramentas digitais que podem ser
aplicadas no site. Atualizagcéo constante e uso de
outros recursos como galeria de fotos, audio e
video sdo fundamentais.

Criar, no site do jornal, um canal colaborativo

de interacdo com os leitores.

Na era da informacdo compartilhada, essa
ferramenta é uma boa oportunidade de melhoria
dos contetdos oferecidos.

Intensificar as postagens e contetdos
direcionados as redes sociais, especialmente

o Facebook e Twitter.

Esses sao canais mais dinamicos e praticos para
interacdo. Noticias de ultima hora geralmente
tém sido propagadas através dessas midias.
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Criar aplicativos para smartphones e tablets.

Essas ferramentas proporcionam a exploracio

de outros negdcios publicitarios para a empresa.

Criar no site um canal de atualizacdo de

noticias em tempo real.

Essa ferramenta permite agilidade na

disseminacéo de informacdes.

Monitorar o crescimento dos acessos ao site

do jornal.

Essa iniciativa servira para verificar a melhor
exploragéo do meio no futuro, assim como fez o
Jornal do Brasil, que desistiu de sua versao

impressa.

Criar suplementos semanais fixos

Eles melhoram a qualidade do contetdo.

Nomear um ombudsman

Para melhoria continua da producéo.

Fonte: resultados da pesquisa (2012)

Como pbde ser visto, hd muitas melhorias possiveis de serem implantadas no Jornal
A Noticia, com destaque para um maior uso de infografias, impressao do jornal todo
em cores, a criagdo de suplementos semanais fixos, aumento do numero de colunas

e, principalmente, maior convergéncia do meio impresso com o digital.

Ha que se destacar que as sugestfes sdo de melhoria de contetudo e, se adotadas,
precisardo de andlise do setor financeiro do jornal A Noticia, pois muitas delas
requerem investimentos, como o aumento de paginas em cores e a reformulacdo do
site. Outras melhorias, no entanto, ndo requerem grande quantidade de recursos e
podem ser adotadas imediatamente, tais como o formato tabléide e mais espaco

para o noticiario esportivo.

5.3 Contribui¢cdes do Grupo Virtual da Rede Social Facebook

No dia 1° de agosto de 2012, como parte das estratégias de coleta de dados da

pesqui sa dessa di sserta-«o, foi criado

denominado AO jornal i mpresso do futuroo.

metodologia, o objetivo foi experimentar uma plataforma de compartiihamento de
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informacgdes, sendo essa uma ferramenta de Inovacédo Aberta conforme Silva (2009)
[ver QUADRO 6].

O grupo do Facebook, que ainda esta no ar, conta com, aproximadamente, 360
membros. Grande parte deles sdo pessoas interessadas em discutir as formas

tradicionais e inovadoras de se fazer jornalismo impresso.

Figural2: Tel a dOdJormprlmppessodio Fut ur od no Facebook

Fonte: Reproducéo da Internet

Até o dia 7 de novembro de 2012, quando essa analise de dados foi realizada, havia
28 topicos de discussdo no grupo, sendo que 23 deles foram criados pelo autor
dessa dissertacdo. As postagens eram livres e 0s comentarios ndo passaram por

moderagdo. As Unicas restricdes ocorreram em funcdo de manter o foco das



