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CAPITULO 8

A REGULAMENTAGCAO DOS PROCESSOS DE
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RESUMO: Compreender o processo de acesso
ainovacao tecnoldgica tem sido um dos maiores
desafios dos gestores contemporaneos,
devido a grande velocidade em que ocorrem
as inovacdes. Nesta pesquisa estudou-se o

TECNOLOGICO'

processo de inovagao tecnoldgica em processos
da Unidade de Produtos Médicos (UPME) da
Johnson & Johnson do Brasil. A UPME/J&J
Brasil
como a mais inovadora do grupo e serve de

€ tida pela matriz norte-americana

modelo para as outras unidades no mundo.
O objetivo dessa investigacdo foi caracterizar
como os fundamentos da inovacao fechada
e da ODIP — Organizational Deregulation of
Innovation Processes, sustentam a estratégia
de consolidacdo de dominio tecnolégico da
Unidade brasileira da J&J. Para tanto, utilizou-
se 0 método do estudo de caso, coletando as
informagdes, com visita local e por entrevista
com dois executivos da area de Inovacgéao e
Produgcédo, além de informagbes nas fontes
documentais oficiais da empresa. Os principais
resultados indicam que a unidade local da J&J
produz apenas inovagbes em processos, que
lhes é permitido pela matriz. Condicionadaauma
tecnologia de base, a unidade local desenvolveu
0 que denomina “Conceito Lego,” de inovagao
€em seus processos, visando fundamentalmente
ao aumento da produtividade, reducdo de
custos e aperfeicoamento de qualidade. O
conceito “Lego” de inovacédo, de fato, utiliza-
se de inovagdes externas que possam
ser adicionadas cumulativamente a seus
processos, indicando o uso de premissas da

1. A Regulamentacao dos Processos de Inovagéo para Consolidagédo de Dominio Tecnolégico. Multidisciplinary Core

Scientific Journal of Knowledge, v. 03, p. 31-43, 2018.
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inovacao aberta (prospeccao e acesso de inovagdes externas) e dos processos de
desregulamentacéao da inovacao externa (ODIP). Inovagdes externas sao incorporadas
por desregulacao prévia de inovacoes e adaptacao personalizada, de forma a ampliar
a base de tecnologias internas, adaptadas por especialistas internos. As principais
conclusdes indicam que o0s processos de inovagao aberta ndo sao utilizados para
todas as inovacgdes incorporadas, mas os principios de desregulacdo orientam o
processo de incorporacao, permitindo a selecéo e adaptacao planejada de inovacoes
de processo. Isso confere a unidade da J&J local grande capacidade de competir e
acumulo progressivo e personalizado de tecnologias e inovagdes que ampliam sua
base de dominio tecnoldégico em processos, ao ponto de tornar-se referéncia mundial
para as unidades globais da J&J.

PALAVRAS-CHAVE: Inovacdo. Inovacdo Aberta. Inovacdo Fechada. Inovacéo
Incremental. ODIP.

11 INTRODUCAO

A inovacéo tem sido o motor para o progresso nos mercados desenvolvidos
e as empresas tém gerenciado a inovagcdo como uma das prioridades para a
sustentabilidade e continuidade de seus negdcios empresariais. Nesse contexto, cada
vez € mais importante desenvolver modelos de negécios que atendam as necessidades
inovadoras das organizagdes, pois, inovar € um grande desafio para as empresas
neste inicio de século (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008; BERNARDES; ANDREASSE,
2007; CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007; NELSON; WINTER, 2005; TIGRE,
2006; CHESBROUGH, 2003-2007; SANTOS, DOZ; WILLIANSON, 2004).

Segundo Kaplan e Winby (2007), para entregar solugdes inovadoras, as
empresas precisam desenvolver uma arquitetura organizacional adequada, onde, um
dos papéis mais importantes € do gestor, que deve conseguir estruturar um ambiente
organizacional que tenha em sua base agilidade, flexibilidade, seja colaborativo e que
tenha ciclos rapidos de inovacgao.

Chesbrough (2003) ao analisar o comportamento histérico das grandes firmas
americanas ao longo do século XX percebeu que o modelo de gestdao da inovacao
utilizados nessas empresas era bastante fechado, no que se refere, ao surgimento de
novas ideias e sua viabilidade no mercado. No entanto, isso comecgou a ter mudancgas
significativas a medida que alteragbes sociais na disseminacdo do conhecimento
e também na divisdo do trabalho aconteciam, em funcdo da atual economia do
conhecimento.

Entre os fatores relevantes de mudancas encontram-se: a crescente mobilidade
de mao-de-obra, o surgimento de centros de formacgao de exceléncia em todo o mundo,
a perda de hegemonia dos EUA, Europa e Japao para outras regides emergentes, o0
crescente investimento em capital empreendedor por capital semente.

Para Chesbrough (2007) o Open Innovation ou inovacao aberta é uma das




possibilidades de melhorar a estrutura organizacional e os processos internos de
inovacao tecnoldgica.

Além da inovacédo aberta, outra forma de melhorar a estrutura organizacional é
a ODIP - Organizational Deregulation of Innovation Processes, a qual surge dentro e
entre as organizag¢des. A ODIP se distingue da inovacao aberta, por meio de processos
especificos de inovacédo, os quais ocorrem entre as organizagdes, dentro das
organizagdes e fora das organizacdes. Neste modelo, a inovacéo pode ser delegada
para os profissionais que estdo mais preocupados com a criagdo de conhecimento,
relacionado-se de forma menos intensa com a producéo de bens e servigos. Por outro
lado, a inovacéo pode ser delegada, também para profissionais relacionados a area
de producao de bens e servicos (Schmitz; Strambach, 2009).

2| PROBLEMAS E OBJETIVOS

O modelo de inovagdo aberta e a ODIP ndo sdo excludentes entre si, pelo
contrario, um modelo corrobora com a outro. Neste sentido, Christensen (2007)
defende que quando o futuro vai se mostrando diferente do passado, a Unica coisa que
se tem séo as experiéncias adquiridas e os dados do passado. Os gestores quando
empreendem, por meio de uma atitude inovadora, devem usar de alguma teoria para
orientar seus planos e acdes. Adicionalmente, se a empresa tem vivéncia inovadora,
ou seja, com a experiéncia acumulada em inovacéo fica muito mais facil buscar a
inovacao, esteja ela onde ela estiver (SANTOS; DOZ; WILLIANSOM, 2004).

Chesbrough (2003-2007) entende que os modelos fechados de negécios podem
ser transformados em modelos abertos, por meio da busca de novas idéias de dentro
para fora e de fora para dentro das empresas; procurando a possibilidade de novas
oportunidades e, de certa forma, procurando garantir a continuidade dos negocios.

Schmitz e Strambach (2009) afirmam que é evidente a presenca de conceitos de
ODIP nas pesquisas sobre as grandes empresas, especialmente as multinacionais.

Delimitado as circunscricdes apresentadas, o presente artigo procura discutir
como os fundamentos da inovagao aberta, inovacao fechada e ODIP, sustentaram a
estratégia de consolidagao de dominio tecnoldgico em uma das unidades brasileira da
Johnson & Johnson, situada em Sao José dos Campos, no Vale do Paraiba Paulista.

31 METODO E TECNICA DA PESQUISA

A pesquisa € descritiva de carater qualitativo e o método usado é o estudo de
caso. Para Yin (2005) esta é uma boa forma de estudo quando o que se pretende
saber é “como” e “por que” determinado fendmeno acontece.

Eisenhardt (1989) afirma que o importante no estudo de caso € a circunscricao
adequada do problema, a coleta de dados, por sua vez, deve ser confiavel e sistémica.

Planejamento de Experimentos para apoio a Tomada de decisdo em Gestéo de Negocios e Inovagdo Capitulo 8
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A andlise e interpretacéo dos resultados precisam seguir o critério da racionalidade.
O estudo de caso pode ser utilizado para aprofundar, as questbes de observacgao,
entrevistas e analises de documentos em uma acéo triangular, por meio da qual, 0
pesquisador tem a oportunidade de estar no ambiente estudado e levantar dados
primarios que valorizem a pesquisa.

Para o protocolo da pesquisa e a interpretacéo dos dados foi utilizado o modelo
metodologico apresentado abaixo pela Figura 1.

Analise Contextual Analise Processual
Descrigéo: Diagnose:
Coleta de dados -» Atitudes Inovadoras -> identificar
- observagéo - documentagéo — |j————)- fatores de Inovagdo no modelo de
histéria — entrevista semi- negocio da unidade estudada

estruturada

'

Consideragoes finais Interpretacgao
Sintese -> 0s principais pontos Analise -* wuso dos conceitos de
levantados na pesquisa inovagéo para entender e relacionar

f— CAUSES & efeitos

Figura 1: Modelo do Estudo de Caso.
Fonte: Adaptado de Gordon, 2001.

O instrumento de coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada com dois
diretores da unidade médica, sendo um deles, o responsavel pelo processo de
producéo e, o outro, um executivo de inovacao. Para completar a acao triangular do
estudo de caso, ainda foram realizados estudos documentais.

A anadlise dos dados buscou interpretar causas e efeitos da inovagcao no ambiente
estudado. As questdes referentes a inovacéo, inovacéo aberta, inovacéo fechada e
ODIP, langcadas no objetivo desta pesquisa foram respondidas na conclusao deste
estudo, atendendo desta forma o seu propoésito.

41 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Inovacao

Inovacbes tém ocorrido desde que o homem habita a terra. Por necessidade de
sobrevivéncia, muitas descobertas foram realizadas e usadas ao longo dos tempos.
Esse fendbmeno esta acontecendo neste mundo contemporaneo com maior velocidade,
principalmente pelo desenvolvimento da tecnologia de informagao e a evolugdo dos
meios de transporte. Todavia, para Gloor; Cooper (2006) as inova¢des mais valiosas
nao foram criadas por um Unico homem, mas por equipes de pessoas envolvidas
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nessas descobertas.

Shumpeter (1982) afirmava que a inovacao surgia por meio dos empreendedores
que criavam 0 novo, substituindo os antigos produtos e processos. Ele chamou isto
de “Destruicdo Criadora”. Schumpeter indica pelo menos cinco formas distintas de
inovar, tais como: a introduc&o de um novo bem no mercado, a descoberta de um novo
método de producédo ou de comercializacdo de mercadorias; a conquista de novas
fontes de matérias-prima e/ou a alteracéo da estrutura do mercado vigente, como a
quebra de um monopdlio (NELSON; WINTER, 2005).

Correntemente, a conceituacdo mais utilizada para inovacédo talvez seja a
do Manual de Oslo, que foi desenvolvido pela propria Organizacéo, Cooperacéao e
Desenvolvimento Economico (OCDE) e classificava as inovacdes em: (1) produtos; (2)
processos e (3) mudangas organizacionais, acrescentando em sua ultima versdo em
2005, a inovagao em Marketing.

O Manual de Oslo (2005) descreve que o “produto tecnolégicamente novo € aquele
cujas caracteristicas fundamentais diferem significativamente de todos os produtos
previamente produzidos pela empresa”. Descreve ainda, sobre o aperfeicoamento
tecnoldgico de produto previamente existente cujo desempenho foi substancialmente
aprimorado, por meio da utilizacdo de novas matérias-primas ou componentes e
subsistemas de maior rendimento.

A inovacao pode ser classificada em:

« inovagao incremental, que ocorre conforme a empresa inova gradativamente
em seus processos, design, ou qualidade dos produtos, melhorando /layout
e processos, criando novos arranjos logisticos e organizacionais e novas
praticas de suprimento e vendas (FREEMAN, 1997).

« e inovacgao radical, que ocorre quando se rompe as trajetorias existentes,
criando um novo caminho tecnolégico. Este tipo de inovacdo geralmente
surge por meio de P&D e sua caracteristica € descontinua no tempo e no
segmento. Ainovacéo radical rompe os limites da inovacao incremental, pro-
porcionando um grande aumento de produtividade e iniciando uma nova
trajetoria de inovacao incremental, a inovacéo incremental ja é facilmen-
te compreendida, mas a inovacgéo radical ainda é de dificil compreenséao
(CHRISTENSEN, 1997; FREEMAN, 1997; LEIFER et al., 2002).

O Quadro 1 mostra as diferentes trajetérias para o caso de inova¢ao em processos.

Tipo de mudanca Caracteristicas
Incremental. Melhoramento e modificagcbes cotidianas.
Radical. Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e
processo.
Novo sistema tecnologico. Mudancas abrangentes que afetam mais de um setor e

dao origem a novas atividades econémicas.

Novo paradigma tecnoeconémico. | Mudanca que afetam toda a economia envolvendo
mudancas técnicas e organizacionais, alterando produtos
e processos, criando novas industrias por varias
décadas.

Quadro 1. Taxonomia das mudancas tecnolégicas.
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Fonte: Adaptado de Freeman (1997).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além, de a inovacao ser caracterizada
pela abertura de novos mercados, também pode ser novas formas de servir a mercados
ja estabelecidos e maduros. Esses autores se fundamentam, descrevendo o caso da
empresa Espanhola Inditex, que, por meio, de suas lojas de diversos nomes, incluindo
a Zara, foi pioneira em uma operacao de grande retorno financeiro com mais de dois
mil pontos de vendas em cinquenta e dois paises, pois observaram uma oportunidade
de negocio.

4.2 Inovacao aberta versus Inovacao fechada

Segundo Chesbrough (2007) existe um movimento acontecendo em empresas
como, a IBM, a HP, a Procter & Gamble entre outras, que estdo buscando idéias
fora de seus limites empresariais. Concomitantemente disponibilizam suas idéias para
outras empresas empreenderem, licenciando, fazendo parcerias, joint-ventures, e
assim, ampliando suas fontes de receitas e lucratividade (INEI, 2008).

Prahalad e Ramaswamy (2007) afirmam que cada vez mais 0s cenarios
competitivos estédo provocando mudancas nas industrias e suas fronteiras, alterando
a prépria natureza dos servigos e produtos. Durante os tltimos 20 anos tiveram suas
fronteiras bem definidas e poucos concorrentes. Agora, porém, elas estdo competindo
com diversas empresas, como no caso dos aparelhos de telefonia celular, nos quais é
possivel encontrar, camara fotografica, filmadora, televisdo, internet e outros servicos.
Nesses casos, os limites praticamente desapareceram por causa da convergéncia
tecnologica.

Chesbrough (2003-2007) e Santos, Doz e Williamson (2004-2006) defendem a
necessidade das empresas buscarem inovagdes fora dos seus limites e fronteiras,
com parcerias e compartilhamento do conhecimento, com 6rgaos de pesquisa no
mundo, por meio do conceito de Open Innovation.

Aidéia de inovacéao aberta de Chesbrough (2003) é importante para os negocios
e incorpora dois conjuntos de paradigmas. Um conjunto se relaciona a concepg¢ao dos
negoécios, que de certa forma, reforca as idéias sobre co-opeticdo de Brandenburger e
Nalebuff (1996) e do redesenho organizacional de Nadler e Tushman (1997).

Dentro da concepcao do primeiro conjunto de paradigmas de Chesbrough, pode-
se dizer, em sua esséncia, que negdcios podem prescindir de organizacbes. Hagel
[Il (2002) fala em terceirizagéo absoluta das fungbes do negdcio (as primarias e as
secundarias), que dao razao a existéncia de organizac¢des, exceto pelo menos uma
das areas (a que da o controle estratégico ao negbcio) e, horizontaliza totalmente sua
gestao.

O segundo conjunto de paradigmas do modelo aberto de inovacao de Chesbrough
€ o0 da centralidade da inovacéo planejada, gerada e gerenciada de forma aberta




como fundamento da sustentabilidade de um negocio. Isso é igualmente apoiado por
Stoeckicht (2008), que sustenta que qualquer empresa que quiser se tornar inovadora
devera abrir as portas de sua organizacao para idéias que venham de fora, de centros
de pesquisas, universidades, outras empresas e mesmo de concorrentes.

4.3 O Modelo Fechado de Inovacao

Chesbrough (2007) fez varios estudos observando o ambiente operacional das
empresas que usam o dominio tecnolégico como fonte de competicéo e lucratividade
e, verificou uma grande dificuldade para manterem suas fontes internas de inovagéo.

Segundo o autor o problema estd na mudanca da forma como as empresas
geram novas idéias e as disponibilizam ao mercado. A maneira mais eficiente de gerar
inovacéo, tradicionalmente feita pelas grandes empresas que sustentam dominio
tecnoldgico é manter o controle sobre o seu desenvolvimento, garantindo o sucesso de
sua aplicagao posterior no mercado. Essa forma de inovar € conhecida como Modelo
Fechado de Inovagédo. Neste modelo a empresa gera, desenvolve e comercializa suas
proprias idéias, com base exclusiva em suas capacidades internas. A Figura 2 mostra
0 modelo de negocio fechado.

Fronteiras

da Empresa \\
2

Projetos de
Pesquisa

\J—:‘> \)::> — JE:> Mercado

atual

Desenvolvimento
Pesquisa

Figura 2: Modelo de negécio Fechado.
Fonte: Chesbrough (2007, p 36).

4.4 O Modelo Aberto de Inovacao

O contexto que molda o entorno corrente das empresas, sugere que a estratégiade
inovacao deve levar em consideracgao idéias, tecnologias e conhecimentos existentes
fora da empresa, ou alhures, nos varios nucleos de conhecimento especialista no
mundo. Esse é o fundamento do Modelo Aberto de Inovacdo. A Figura 3 mostra o
modelo de negdcio aberto.
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Figura 3: Modelo de inovagéo aberta.
Fonte: Chesbrough (2007, p. 37.).

Este modelo de inovagao aberta apresenta os seguintes beneficios: a expansao
do alcance e da capacidade de geracao de novas idéias e tecnologias, a oportunidade
de redirecionamento de recursos internos para prospecc¢do, o licenciamento de
patentes subutilizadas, o senso de urgéncia para decidir entre usar ou descartar uma
idéia ou tecnologia e a chance de aumentar e ou diversificar o negocio (INEI, 2008).

A empresa pode monitorar suas ag¢des inovadoras, pois, segundo Chesbrough
(2007) é possivel verificar se a empresa pratica inovacao aberta. Para isto existem
métricas, que podem ser observadas conforme mostra o Quadro 2: Comparagao de
métricas classicas com inovagao aberta.

CLASSICAS INOVACAO ABERTA
1. Percentual de vendas. 1. Quanto de P&D esta sendo desenvolvido pela cadeia de
2. Gasto em P&D. abastecimento e ndo so6 internamente.
3. Produtos noVos 2. Percentual de atividade inovadora que vem de fora da
desenvolvidos nos empresa. o : L
o 3. Tempo em que as idéias levam para sair dos laboratérios de
ultimos anos. P&D para fora de empresa.
4. Percentual de vendas 4. Variacbes de acordo com o canal de saida para o mercado
de novos produtos. (interno, oullicence, spin-off, etc).
5. Patentes registradas. 5. Numero de patentes detidas pela empresa: patentes que ndo
sao mais utilizadas e podem passar para outras empresas
e, investimento em empresas no exterior, podem também
pode se tornar importante para analisar inovacao aberta.

Quadro 2: Comparacgao de meétricas classicas com inovacao aberta.
Fonte: Adaptado de Chesbrough (2007).

Dentro deste contexto de inovagéo aberta, Santos; Doz; Williamson, (2004)
afirmam que, muitas vezes as empresas estdao mal equipadas ou possuem estruturas
com elevados custos para pesquisa e desenvolvimento. Mesmo que tenham investido
nao conseguem a inovacao desejada e quando conseguem nao tem tempo habil para
ter retorno do capital empregado, sendo assim, é necessario um novo modelo de
gestdo de negdcio.

As companhias que executaram o processo para inovar, que ultrapassam o local
da empresa e os limites nacionais, transformaram-se no que Doz; Santos; Williansom
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(2006) chamam de “inovadores metanacionais”, ou seja, o processo global de inovacéo
da metanacional da-se pelas fontes de conhecimento de integracdo dispersados nas
varias posicdes geograficas no mundo, as companhias podem gerar inovagoes de
valores mais elevados a custos mais baixos. E, mais inovacéo de elevado valor com
um custo mais baixo. Para isto as companhias precisam considerar as idéias externas
que possam contribuir para aumentar P&D dentro das empresas e, isso foi chamado
a “era da inovacao aberta”, inteligéncia competitiva para apreciar as estratégias de
grande envergadura da inovagao do meta-nacional.

4.5 ODIP - Organizational Deregulation of Innovation Processes

Segundo Schmitz e Strambach (2009) na esfera da inovacdo o mais recente
fenbmeno € a transformacédo radical da inovacdo empresarial por meio da ODIP,
principalmente devido ao fato, que para a inovagdo nao existe ainda um processo
sistémico, como por exemplo, acontece com a gestao da qualidade.

Tipos Descricao

1 A descentralizacdo do departamento de pesquisa e desenvolvimento alinhado ao
conhecimento interno da organizacéo.

2 Delegando o desenvolvimento de novos produtos para filiais e criacdo de centros internos
de exceléncia.

3 Financiamento de pesquisa em universidade, institutos de pequisa e outros, possibilitando
um forte relacionamento entre as partes interessadas.

4 Envolver os fornecedores de bens e servicos no desenvolvimento dos novos produtos e
Servicos.

Quadro 3: Tipos de ODIP
Fonte: Adaptado de Schmitz e Strambach (2009)

Existem diversas formas de ODIP que se reforcam mutuamente. Os paises
avancados estdo no meio de uma transformacdo de inovacdo de processos.
Compreender essa mudanga na arquitetura da inovacdo empresarial parece ser
essencial para analisar o vasto potencial de dispersdo global das atividades de
inovacdo. Nao € suficiente para a compreensao global em rapida mutacéo dividir
conhecimento, pois, é preciso um esfor¢o organizacional interno e externo. Entre eles,
para a garantia da sobrevivéncia empresarial, destacam-se quatro tipos de ODIP,
conforme mostra o Quadro 3.

A ODIP do tipo 1 e 2 é mais visivel na pesquisa sobre as grandes empresas,
especialmente as multinacionais. A descentralizacao de atividades de P&D e a criagéao
de comunidades de conhecimento representam ODIP Tipo 1. ODIP 2 é também interna
a empresa, mas a inovacao é delegada as unidades cuja fungao principal € a producao
de bens e servigcos. Isso ocorre normalmente quando o desenvolvimento de novos
produtos é delegado as filiais.

Os diferentes tipos de ODIP n&o representam a evolucéo separada. Para certa
medida, eles estdo conectados. A dependéncia crescente em (interno) Tipos 1 e 2,
vezes anda de maos dadas com o (externo) Tipos 3 e 4. Como a inovacéo delegada
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sede empregos para filiais, este ultimo, por vezes, reproduz a terceirizacdo adotado
pela empresa-mae.

ODIT 3 e 4 séo as formas de desenvolver inovagcao aberta, uma ODIP nao exclui
a outra, pois na realidade elas estdo em harmonia, pois as empresas irdo necessitar
de toda forma para conseguirem alavancar seus negocios (SCHMITZ; STRAMBACH,
2009).

51 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

5.1 Dados Historicos e Gerais

A Johnson & Johnson do Brasil € uma das maiores afiliadas do grupo fora dos
Estados Unidos. Sua chegada ao pais aconteceu em 1933 para suprir 0 mercado
brasileiro com produtos de uso hospitalar e doméstico, como algodao, gaze,
esparadrapo, compressas cirurgicas, entre outros.

A subsidiaria da Johnson & Johnson (J&J) na cidade de Sao José dos Campos,
no Vale do Paraiba Paulista € a Unica do grupo no mundo que possui trés unidades
de negdcios, conhecidas como: Consumidor, Farmacéutica e Médica. Neste estudo a
pesquisa foi realizada na unidade médica, que aqui é tratada como unidade de produtos
médicos (UPME). Essa unidade é responsavel pelos produtos de uso hospitalar, como
esparadrapos antialérgicos, soros para diagnoésticos sanguineos, agulhas e suturas
cirargicas, compressas estéreis descartaveis para pronto uso, algodao, gaze entre
outros.

A Johnson & Johnson no Brasil fabrica produtos que atende o mercado nacional
e mundial em todas as trés unidades. A estratégia é otimizar a capacidade e eficiéncia
de cada unidade produtiva. O Quadro 4 resume a histéria da J&J e sua subsidiaria
brasileira.

PERIODO HISTORIA

1886 - 1933 | Criacao da Johnson & Johnson nos Estados Unidos da América. A chegada da J&J
no Brasil, com a instalagéo da primeira fabrica as margens do Rio Tamandauatei, no
bairro da Méoca, em Séao Paulo.

1934 - 1936 | Langcamento do Modess, primeiro absorvente descartavel do mercado brasileiro.
Lancamento da escova Tek, primeira escova de dental com cerdas de nylon no Brasil.

1943 - 1947 | Robert Wood Johnson, entéo presidente da Johnson& Johnson mundial, cria 0 nosso
credo, carta de principios da companhia. Lancamento do Band-AID no Brasil.

1952 - 1954 | Criagdo do Johnson clube do Brasil, entidade sécio-desportiva cultural que retne
todos os colaboradores da empresa. Instalagcdo do Parque Industrial da Johnson em
Sao José dos Campos.

1963 - 1964 | Criagao do clube dos 25, destinados aos funcionarios que possuem mais de 25
anos de trabalho na Johnson & Johnson. Lancamento de Sempre-Livre, primeiro
absorvente aderente no mercado.
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1976 - 1987 | Criagéo da escola de enfermagem Robert Wood Johnson, hoje transformada em
Fundagéo. Criacdo do programa de atendimento ao empregado (PAE), direcionado
a reabilitacdo e acompanhamento psicolégico de funcionarios dependentes de alcool
e de seus familiares.

1981 - 1989 | Lancamento no Brasil do absorvente interno OB. Johnson & Johnson introduz no
Brasil a primeira fralda descartavel com flocgel, tecnologia que proporciona alta
absorcéo.

1994 - 1997 | A Johnson & Johnson assina um acordo com a Disney e lanca o BAND-AID rei le&o.
A Johnson & Johnson do Brasil recebe o prémio Silver do programa The Signature
of Quality, concedido pela Johnson & Johnson mundial pela exceléncia das suas
unidades ao redor domundo.

2000 - 2001 | Langcamento do CAREFREE Panty Tanga, especialmente desenvolvido pela Johnson
& Johnson no Brasil para as mulheres que usam tanga ou fio dental. A Johnson &
Johnson do Brasil recebe a certificagéo da Iso 14001, pela suas acbes em busca da
preservacdo do meio ambiente.

2003 — 2004 | A marca BAND-AID comemora 70 anos de existéncia no Brasil. Langcamento da linha
- 2005 JOHNSONS SOFT — sensac¢éo de pele macia de bebé. Langamento da nova linha
das fraldas descartaveis JOHNSONS baby: Ultra Seca.

Quadro 04: Linha do tempo da J&J.
Fonte: Johnson & Johnson (2011).

5.2 Estratégia de Inovacao da UPME

Os produtos na area médica seguem uma série de normas e procedimentos
legais e séo testados em laboratérios. Para o desenvolvimento de produtos novos na
area médica a J&J possui institutos de pesquisas fora do Brasil.

As estratégias de inovacdo da UPME sao para otimizar o processo, pois, tem
0 objetivo de atingir um alto retorno financeiro, por meio de baixos investimentos em
ativo. Estédo basicamente divididas em duas etapas. Primeiro, o que a UPME pode
fazer internamente n&o é desenvolvimento de produto por inovagéo pura, na verdade é
uma combinacao de fatores do material recebido da matriz para criar um uso diferente
dos materiais de acordo com a necessidade do mercado cria o produto.

Essa diretriz é sintetizada claramente quando o Diretor de fabricagdo de processo
da UPME, afirma: “..Por exemplo, o ultimo quite para cirurgia de transplante de figado,
langado no Brasil e que s6 tem aqui na UPME de S&o José dos Campos, foi uma
necessidade detectada no mercado, entao, realizamos todos os estudos de viabilidade
financeira e técnica e criamos uma solugdo apropriada para essa necessidade...”.

A segunda estratégia de inovacéao aplicada na UPME segue a orientacdo do seu
diretor de producgao, que junto com sua equipe de trabalho busca sempre as melhores
praticas para automacgao e otimiza¢ao do processo produtivo.

A essa orientacédo, a equipe de trabalho atribui 0 nome de “conceito lego”, nesse
caso, 0 conceito lego é uma maneira de caracterizar as atividades de inovagédo da
UPME, que buscam solugbes para automacgado do processo produtivo no mercado
em diversos fornecedores, adquirindo partes de maquinas, componentes, software
e outros periféricos que vao sendo montados a partir da criatividade, habilidade e
competéncia da equipe. A Figura 4 mostra os caminhos percorridos pela equipe na
aplicacao do “conceito lego” conforme as informacdes do Diretor de producéo e do




Diretor de inovacéo.

Os principais resultados indicam que a unidade local da J&J produz apenas

inovagdes em processos, que lhe €& permitido pela matriz. Condicionada a uma

tecnologia de base, a unidade local desenvolveu o que denomina “Conceito Lego,” de

inovacao em seus processos, visando fundamentalmente ao aumento da produtividade,

reducado de custos e aperfeicoamento da qualidade.

CONCEITO

LEGO PARA UPME

baixo custo

Objetivo: Automacgio de

tenha uma rentabilidade melhor_ "

*__Segundo o Diretor de producéo e inovacio: “A UPME
precisa automatizar sen processo produtivo?

Entdo ndo inventamos aroda. Vamos buscar a melhor
solugio onde ela estiver. Compramos sempre maquinas de
prateleiras ou parte damaguina. Como a mio-de-obra e
considerada de baixo custo em relagio ao investimento em
ativo permanente, entdo, ndo podemos prejudicar o retorno
doinvestimento. Na automacio ¢ importante que o produto

“__Atitudesinovadoras:
estabelecemos que uma
maguina n#o possa custar
mais de 5100.000. Mas, a
que precisamos custa
$600.000. Entdo vamos
buscar maquinas prontas
ou parte e montamos o que
precisamos...”.

"_Sea UPME
precisa deum robd, o
preco esta muito alto,
entdo vamos buscar
partes prontas e
montar nosso robd...".

“...Nossa equipe € motivada e detém um elevado nivel de conhecimento, o que
possibilita o “conceito lego™, o ambiente of erece uma estrutura inovativa e permite que
a discussdo chegue no melhor consenso, nunca aceitamos qualquer solugio e sempre &
exigido o melhor, estd pressdo tem trazido muito retorno para o grupo, e hoje
exportamos dentro do grupo no mundo nossas solugdes...”.

Figura 4: Conceito “Lego” adotado na UPME.

Fonte: Entrevista com o Diretor de producéo e inovagédo da UPME.

O conceito “Lego” de inovacéo, de fato, utiliza-se de inovagdes externas que

possam ser adicionadas cumulativamente a seus processos, indicando o uso de

premissas da inovagdo aberta (prospeccéo e acesso de inovagdes externas) e dos

processos de desregulamentacédo da inovagao externa (ODIP). Inovagbes externas

séo incorporadas por desregulacéo prévia de inovacoes e adaptacao personalizada, de

forma a ampliar a base de tecnologias internas, adaptadas por especialistas internos.

5.3 Inovacao aberta versus inovacao fechada na UPME

A J&J prospecta inovagdo de forma estruturada em diferentes regiées no

mundo. Aproximadamente a prospeccao ocorre em mais de 50 paises, hoje a J&J

esta presente em 157 paises, atualmente esta muito forte na regido da China, da
india e Brasil. Segundo o diretor de inovacdo a J&J, na area médica inova sempre
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internamente: “Na area médica é muito mais forte o desenvolvimento de inovacao e
tecnologia interna, mas, encontramos varios tipos de pesquisas realizadas, um bom
exemplo, sdo pesquisas como a natureza reage, na J&J esse tipo de pesquisa que
estuda a natureza normalmente é realizada internamente”.

A J&J tem uma estrutura robusta de laboratérios e pesquisadores o que permite
a pesquisa interna e ajuda a busca externa de inovacdo. Quando a J&J detecta um
processo de inovacao fora da empresa que lhe interessa, ela normalmente faz um
acordo e investe seus recursos financeiros para desenvolver aidéia. Outro procedimento
comum seria a aquisicao da tecnologia, ou seja, a J&J compra a tecnologia que ela
prospecta. Essa é a forma de acesso mais utilizada pelo grupo J&J, pois o objetivo é
ter o dominio total da tecnologia.

Segundo informacédo do Diretor de producéao “..Uma aquisicao que a J&J fez
recentemente foi a Mentol uma empresa de estética de implantes de silicone. A J&J
fez a aquisicdo devido a tecnologia diferenciada que a Mentol desenvolveu, a J&J
comprou todo o processo e patentes da Mentol, inclusive contratou os pesquisadores
da empresa...”. Segundo o Diretor de Inovacéo: “Essa pratica de adquirir inovagcées
por meio de aquisicdo comprando a inovagéo tecnolégica na J&J é histérica e tem
ocorrido desde o inicio de suas atividades, e inclusive, quando a J&J veio para o Brasil
acessou a inovagao do produto de sutura por meio da compra da tecnologia e isso deu
inicio das atividades do grupo no Brasil”.

6 | CONSIDERACOES FINAIS

Devido a atual dindmica do mercado, inovagao € um tema que tem se destacado
como uma das principais estratégias para a vantagem competitiva, sustentabilidade
e continuidade dos negdcios, isto € um consenso entre diversos autores, tais como,
Tidd, Bessant e Pavit (2008), Chesbrugh (2003, 2006), Christensen (2007), Santos,
Doz e Willianson (2004- 2006).

As principais conclusdes indicam que os processos de inovagao aberta ndo séo
utilizados para todas as inovacgdes incorporadas, mas os principios de desregulacao
orientam o processo de incorporacao, permitindo a selecédo e adaptacéo planejada
de inovagdes de processo. Isso confere a unidade da J&J local grande capacidade
de competir e acumulo progressivo e personalizado de tecnologias e inovagdes que
ampliam sua base de dominio tecnoldégico em processos, ao ponto de tornar-se
referéncia mundial para as unidades globais da J&J.
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