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ARTIGOS

INOVACAO E PADRONIZACAO: UMA REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

INNOVATION AND STANDARDIZATION:
A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

RESUMO

Estudos sobre inovagdo e padronizacdo ndo sdo recentes, mas
ganharam atenc¢do nos ultimos anos com a publicacdo da ISO
56002:2019. Nesse sentido, este artigo apresenta uma revisao
sistemdtica da literatura com o objetivo de caracterizar a
producdo bibliografica referente a inovagdo e a padronizagao,
gerando a descri¢do dos niveis, as areas e os temas de pesquisa
nas organizacdes. Para desenvolver essa revisao, foram extraidos
da base de dados Scopus 706 artigos, sendo destacados 166
artigos que expressam o contexto atual em trés agrupamentos
interdependentes: padrdes de gestdo, gestdo interna, produtos
e servicos. Em sintese, duas sdo as implicacdes deste artigo. A
primeira associada a organiza¢do e a compreensao dos diversos
niveis, areas e temas que compdem o debate de padronizagdo
e inovagdo. A segunda diz respeito as lacunas identificadas nos
estudos analisados que contemplam uma abordagem sistematica
da gestdo da inovagao. Por fim, sdo apresentadas implicagdes para
formuladores de politicas publicas, gestores e académicos.

Palavras-chave: gestdo; inovagdo; padronizacdo; normalizacao;
sistemas.

ABSTRACT

Studies on innovation and standardization are not new but have
gained attention in recent years with the publication of ISO
56002:2019. In this sense, this article presents a systematic review
of the literature with the aim of characterizing the bibliographic
production related to innovation and standardization, generating
a description of the levels, areas, and topics of research in
organizations. To carry out this review, 706 articles were extracted
from the Scopus database, and 166 articles were highlighted,
which express the current context in three interdependent
groupings: management standards, internal management,
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products, and services. In summary, this article
has two implications. The first is associated
with organizing and understanding the
various levels, areas, and themes that make
up the standardization and innovation debate.
The second concerns the gaps identified in
the studies analyzed that take a systematic
approach to innovation management. Finally,
implications  for  public  policymakers,
managers, and academics are presented.

Keywords: management; innovation;
standardization; standardization; systems.

1 INTRODUCAO

O debate dos temas padronizacdo e
inova¢ao nao é um fendmeno recente, mas vem
ganhando destaque em fungdo das mudangas
econdmicas e sociais ocorridas nos ultimos anos.
Parauma analise historica, o livro An Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations,
de 1776, ¢ um importante registro. Para o autor,
Smith (2010), a divisao do trabalho proporciona
aumento de produtividade e especializagdo por
repeticdo de operagdes simples. A inovagdo
¢ observada pelo trabalho dos denominados
“filésofos” ou “pesquisadores”, que, vendo
a repeticdo, sdo capazes de criar objetos pela
invencdo de instrumentos e de maquinas para
facilitar a execucdo das fungdes.

Mais recentemente, a padronizacio
passou a ser considerada dentro de um aparente
paradoxo ao senso comum da inovagdo, pois
remeteria a uniformidade, enquanto a inovagao
estaria mais atrelada a elementos como
criatividade e mudanga.

Tal conflito pode ser exemplificado em
algumas discussdes presentes em vertentes
mais contemporaneas de gestdo da inovagao.
Um exemplo estd no campo da Ambidestria
Organizacional, que coloca em diferentes
extremos as praticas de “exploit” - associadas
a padronizagdo, a repetigdo, ao trabalho em
dominios conhecidos - e as de “explore” -

ligadas a aplicacdo de novas tecnologias,
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novos dominios de mercado e atividades
com menor lastro em experiéncias anteriores
da organizagio (Duncan, 1976; O’Reilly;
Tushman, 2004; O’Reilly III; Tushman, 2013;
Matos; Dias; Bagno, 2019). A abordagem
tem origem em discussdes organizacionais
iniciadas, principalmente, na década de 1960
em que organizagdes mecanicistas estariam
mais bem ajustadas a condi¢des ambientais mais
previsiveis, enquanto as estruturas organicas
seriam mais bem ajustadas a ambientes
dindmicos e, consequentemente, com maior
afinidade a inovagdo (Burns; Stalker, 1961;
Lawrence; Lorsch, 1967).

No campo dos processos de inovagdo,
a difusdo de modelos muito prescritivos com
maior detalhamento de etapas e critérios de
decisdo como os processos classicos de Stage-
Gates para o desenvolvimento de novos produtos
(Cooper, 1990; Cooper; Kleinschmidt, 1993)
¢ gradualmente confrontada com abordagens
mais sensiveis as implicagdes dos altos niveis
de incertezas de projetos inovadores que passam
a requerer abordagens mais customizadas
(McGrath; Macmillan, 1995; Rice; O’Connor;
Pierantozzi, 2008). FEssa discussdo sobre
processos de inovagdo possui analogia direta
com as dicotomias observadas, também, no
campo da gestdo de projetos, em que modelos
e praticas consolidados de gestdo, geradores
de certificagdes e corpos de conhecimento,
como o PMBOK (Hodgson; Cicmil, 2006),
contrastam com abordagens de natureza mais
contingencial (Shenhar; Dvir, 2007) ou, mais
recentemente, abordagens ageis, que afrouxam
0 compromisso com um escopo de entrega fixo
que passa a ser trabalhado e, constantemente,
definido juntamente com o cliente no decorrer
do projeto, reconhecendo melhor o carater de
imprevisibilidade das grandes inovacdes (Eder
et al., 2014; Silva; Bianchi; Amaral, 2019).

Acrescenta-se, neste cenario, a
abordagem de senso comum da inovagdo como
algo inerentemente oriundo de intensividade
em criatividade, rompimento com estruturas
e pressupostos sociais  pré-estabelecidos
que demandam mudangas culturais e
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comportamentais, colocando atividades de
rotina nas organizagdes e nos padrdes de forma
geral continuamente sob suspeita. Ainda, mesmo
no campo do pensamento enxuto, tipicamente
associado aos paradigmas de produtividade do
século XX, que sdo fortemente marcados pela
interpretacgdo e aplicac¢ao de padrdes e disciplina
(Womack; Jones, 1997), interpretacdes mais
contemporaneas do conceito como no debate de
sistemas Lean de desenvolvimento de produtos
(Karlsson; Ahlstrom, 1996; Le6n; Farris, 2011)
ou Lean Startup na area do empreendedorismo
tecnologico (Ries, 2011; Bortolini et al., 2021)
tendem a ressignificar aideia central de “enxuto”,
desassociando-a das nogdes de padrdes e rotina.

Particularmente, a publicagao da ISO 56002
em 2019 desencadeou um debate mais amplo
sobre os méritos e as desvantagens de Sistemas/
Padroes de Gestao da Inovacao (Hyland; Karlsson,
2021). As tendéncias recentes provam que eles
podem ser usados como melhores praticas para
melhorar o desempenho organizacional em varios
dominios (Gueorguiev, 2021). Algumas questdes
foram apontadas por Tidd (2021), em sua revisdo
e avaliagdo critica do padrdo e, em parte, refletidas
por Silva (2021) ao observar que, ao contrario do
senso comum, em que os Sistemas/Padroes de
Gestao da Inovagao parecem ser contraintuitivos, €
sugerido que a adogao da ISO 56002:2019 permite
que o processo de inovacdo seja gerenciado,
sistematizado e replicado, melhorando a capacidade
de inovacao das empresas.

O ISO/ IEC Guide 2 (1996, p. 8)
define padronizagdo como sendo: “activity of
establishing, with regard to actual or potential
problems, provisions for common and repeated
use, aimed at the achievement of the optimum
degree of orderinagiven context”. Emum sentido
amplo, o termo pode ser utilizado para abranger
qualquer material, componente, equipamento,
sistema, interface, protocolo, procedimento,
fungdo, método ou atividade. A padronizacdo
pode ainda, ser considerada em niveis de analise
internacional, regional e nacional e é utilizada
como base técnica para o comércio de produtos
e servicos entre compradores e vendedores
ou como meio de facilitar o cumprimento de
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regulamentos técnicos. Assim, os padroes
ajudam as organizagdes na gestdo de suas
operacdes (ISO, 1996; UNIDO, 2013).

Padrdes podem contribuir para o
desenvolvimento da inovagdo nas empresas,
uma vez que esse esforco pode ser conduzido
por meio de um sistema de gestdo. Sistemas de
Gestao de Inovagao podem auxiliar organiza¢des
na implementacao consciente de praticas que
levam a melhores resultados de inovagao e, como
tal, podem ser padronizados (Mir; Casadesus;
Petnji, 2016; Martins et al., 2023). No entanto,
gerenciar a inovagdo exige habilidades e
conhecimentos que sdo significativamente
diferentes da adogdo de um kit padronizado de
ferramentas de gestdo (Tidd; Bessant, 2020).

A partir da publicagdo em 2019 da ISO
56002, os padrdes para gestao de inovagdo tém
recebido atengdo académica, aprofundando o
debate sobre padronizacdo e inovagdo como o0s
recentes estudos de Hyland e Karlsson (2021),
Tidd (2021) e Benraouane e Harrington (2021).

Diante desse cenario, este estudo objetiva
caracterizar a producdo bibliografica referente a
relagdo entre inovagdo e padronizacdo, gerando
a descri¢do dos niveis, das areas e dos temas de
pesquisa correlatos nas organizacdes.

Esse texto traz a baila e complementa
discussoes da area como: o impacto da
padronizacdo e regulamentagdo na inovagdo
(Blind, 2001, 2016; Vries; Verhagen, 2016; Blind
et al., 2017); o impacto do sistema de gestdo da
inovagdo nas organizagdes (Brunsson; Rasche;
Seidl, 2012; Mir; Casadesus; Petnji, 2016); e
complementa os trabalhos de Choi, Lee ¢ Sung
(2011), Idris e Durmusoglu (2021) e Yang et
al. (2022) ao fazer uma revisdo sistematica da
literatura sobre o tema.

2 METODOLOGIA

O trabalho de revisdo da literatura foi
realizado em trés etapas:

a) extragdo de dados: dividida em: defini¢do
da base de dados, selecao de palavras-
chave, defini¢do da estratégia de busca,
compilagdo de artigos;
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b) selecdo de artigos: exclusdo de artigos
com dados incompletos, qualificagdo
dos artigos, analise preliminar e exclusdo
de artigos fora do contexto da pesquisa;

c) sintese: avaliagdo geral, analise em
profundidade dos textos, organizagao por
temas, elaboracao da sintese dos dados.

Apos testes com palavras-chave, a base
de dados Scopus (Elsevier) foi selecionada
por ser uma das maiores bases de dados de
artigos académicos na area da pesquisa e por
ser considerada uma fonte confidvel para
projetos de pesquisa bibliométrica em artigos
anteriormente analisados.

A estratégia de busca na base de
dados foi montada utilizando os termos
‘innovation management’, innovation process’
e ‘standard*’nos campos titulo, resumo e
palavras-chave, mais os termos ‘standard*’,
‘normaliz*’ e ‘innovat*’, no campo titulo.
Foram extraidos dabase de dados os documentos
classificados como artigos e revisdo das areas
de negdcios, gestdo e contabilidade, ciéncias
sociais, engenharias e economia.

A expressdo de busca ficou assim
definida:

(((TITLE-ABS-KEY (“innovation
management”) OR TITLE-ABS-KEY
(“innovation process”)) AND TITLE-ABS-

Figura 1 — Processo de selecdo dos artigos

706 Artigos extraidos da base de dados Scopus

KEY (standard*))) OR (((TITLE (standard*)
OR TITLE (normaliz*))) AND TITLE
(innovat*)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE,
“ar) OR LIMIT-TO (DOCTYPE, “re”))
AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI”) OR
LIMIT-TO (SUBJAREA, “SOCI”’) OR LIMIT-
TO (SUBJAREA, “ENGI”) OR LIMIT-TO
(SUBJAREA, “ECON"))

Os dados foram compilados no dia 10 de
abril de 2023. Foram extraidos 706 registros
para a analise.

Na primeira fase, foram excluidos artigos
com dados incompletos. Posteriormente, foram
excluidos os artigos publicados por periddicos
nao qualificados com os indices A ou B do Qualis
ou nos indices 2 a 4 do Academic Journal Guide
Ranking AJG 2018. Artigos com 10 ou mais
citagdes foram considerados aprovados, mesmo
que nao qualificados nos indices estabelecidos.

Finalmente, foram excluidos os artigos
fora de foco da pesquisa por meio da leitura de
titulo e resumo. Conforme ja detectado por Choi,
Lee e Sung (2011), Idris e Durmusoglu (2021),
Yang et al. (2022), muitos dos textos dessa area
descrevem métodos inovadores de ensaios e
testes que nao sdo foco desta pesquisa. Ao final
dessa etapa, foram selecionados 166 artigos para
a analise e sintese. A figura 1 fornece uma visao
geral da etapa de selecdo de artigos.

22 Artigos com dados incompletos

684 Artigos para qualificacio

A4

excluidos

293 Artigos ndo qualificados

A

391 Artigos para verificacdo

4

(QualisAeBouAlG2a4)

225 Artigos fora de foco

166 Artigos selecionados para analise

Fonte: elaborada pelos autores.
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(126 na 1*. Leitura e 99 na releitura)
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Na fase inicial de sintese dos dados, as informacdes foram compiladas para analise global
dos dados. Posteriormente, os artigos foram analisados em profundidade por meio de uma leitura
completa dos textos. Durante essa etapa, foi possivel organizar os textos por nivel e area de tema
de discussdo. Os resultados e as discussdes dessa etapa estdo descritos nos itens a seguir.

3 RESULTADOS

O texto mais antigo compilado da base de dados sobre o tema normalizacdo e inovagao foi
publicado em 1976. Desde entdo, verificamos que € crescente o nimero de artigos publicados. O
grafico 1 demonstra a evolug@o da quantidade de publicagdes por ano.

Grafico 1 — Evolugao das publica¢des por ano
18
16
14
12
10

16

[T SO R SN o e ]

Fonte: elaborado pelos autores.

Ap6s a analise dos dados, o artigo de Utterback et al. (1977) foi identificado como o registro
mais antigo que trata sobre o tema. O estudo examina as relacdes entre a influéncia ambiental,
as fontes e os resultados de uma amostra de projetos de P&D realizados por cinco industrias na
Europa e no Japao. A partir do ano de 1996, ha uma crescente evolugdo na publicacdo de textos
que discutem os temas inovagdo e¢ normalizacdo. Até a dada da compilacdo dos artigos da base
de dados, somente no ano de 2023, ja haviam sido publicados 8 artigos. A tabela 1 descreve a
distribuicao dos artigos por nivel de analise.

Tabela 1 — Distribuicao de artigos por nivel de analise

Nivel de analise Quantidades
Nacoes 52
Setores 42
Empresa 72

Empresa  Externo 10
Interno 62
TOTAL 166

Fonte: elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Os artigos que debatem o tema no nivel das nagdes descrevem basicamente: regulamentos,
padrdes minimos de fornecimento, compras publicas, politicas industriais e outros temas relativos
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a influéncia do poder publico nas atividades econdmicas.

No nivel dos setores econdmicos, os artigos debatem basicamente temas como: padrdes
tecnologicos, modularidade, P&D colaborativo, consorcios e contratos de tecnologia, e
transferéncia de conhecimento.

No nivel das empresas, encontramos artigos que descrevem como a inovagdo € a
padronizacdo interferem nas atividades e nos processos produtivos. Desses, 10 artigos debatem
temas sobre os quais as empresas t€ém pouca possibilidade de agdo. Por outro lado, 62 artigos
descrevem o contexto que impactam diretamente no tecido organizacional das empresas. Esses
artigos descrevem o historico, o contexto, as experiéncias, os métodos e as técnicas que modelam
os processos de padronizagdo e inovacao no nivel das organizacdes. No item a seguir, esses textos
sdo organizados e analisados em detalhe.

4 ANALISE E SINTESE

Para compreender o estado da técnica da producdo bibliografica sobre inovacdo e
padronizacdo, os artigos que debatem o tema foram organizados em grandes areas e separados
por temas. A primeira grande area refere-se a padrdes de gestdo, a segunda ¢ sobre métodos e
técnicas aplicados na gestdo interna das empresas, e a ultima relaciona-se a produtos e servicos.

4.1 PADROES DE GESTAO

A padronizagao dos processos de inovagao das empresas ou do sistema de gestao da inovacao
¢ trazida, majoritariamente, por meio do relato de experiéncia de implementacdo de modelos
classicos de gestdo. Nesse sentido, a bibliografia se divide por meio de relatos que descrevem a
demanda de padronizacdo da inovagdo a partir de pesquisas sobre gestao da qualidade, sistemas
integrados de gestdo e padrdes de inovacio (tabela 2).

Tabela 2 — Artigos do tema padrdes de gestao

Tema Descricio Artigos

Descrevem o Sistema de Gestao da
Qualidade como indutor do processo de
inovagao das organizagoes. Sistemas de
Producao Enxuta e o Gerenciamento da
Gestao da Qualidade  Qualidade Total podem desencadear o
envolvimento das equipes na inovagao
no local de trabalho. Discute se padrdes
minimos de qualidade podem reduzir os
incentivos das empresas para inovar.

(Debackere; Van Looy; Vliegen,
1997); (Friedrich; Sjoberg;
Friedrich, 2016); (Lilja; Hansen;
Fredrikson; Richardsson, 2017);
(Maxwell, 1998); (Zhang et al.,
2021).

Analisam o papel das normas ISO 9001,
ISO 14001 e ISO 26000 em empresas
inovadoras. Discute se padronizac¢do do
sistema de gestdo dificultam a inovacao
ou o processo de inovagdo nas empresas.

Normas de Sistema
de Gestdo da

(Blind; Hipp, 2003); (Castillo-
Rojas et al., 2012); (Clougherty;

Qualidade, Gestao Examinam como a padronizacio Graje, 2023); (Kanji, 1998);
Ambiental, ¢ de tecnologica pode alf)mentar asginova oes (Kondo, 2000); (Mangiarotti;
Responsabilidade gica poc . vae Riillo, 2014); (Zenko; Mulej,
Social de uma industria. Avaliam a relagdo de 2011)

acoplamento entre inovagao tecnologica,
variaveis de melhoria de qualidade e
configuragdes padrdo para as empresas.
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Apresentam ou avaliam os resultados da
implementagao de Sistemas de Gestao da

Inovagao Padronizados, UNE 166000, BS
7000, NP 4457 e ISO 56002. Destacam

0s principais motivos que levaram as
empresas a implementar um sistema de
gestdo da inovagao padronizado. Reportam
a realizag@o de auditoria do SGI com
inteligéncia artificial (IA). Descrevem
como a padronizagao pode potencializar

as capacidades organizacionais, bem

como desenvolver competéncias, rotinas e
processos internos que possam alavancar
uma jornada de inovag@o rumo a exceléncia.

Padrdes de Inovagao

(Caetano, 2017); (Correa; Yepes;
Pellicer, 2007); (Garechana;
Rio-Belver; Bildosola; Salvador,
2017); (Hollins, 1999); (Khan;
Adi; Hussain, 2021), (Hyland;
Karlsson, 2021); (Martinez-
Costa; Jimenez-Jimenez;
Castro-del-Rosario, 2018); (Mir;
Casadesus; Petnji, 2016);
(P1léna; Mezinska; Lapina,
2021); (Santos et al., 2019);
(Tidd, 2021).

Identificam as caracteristicas comuns da
padronizagao e inovacao aberta.

Fonte: elaborada pelos autores.

4.1.1 Gestao da Qualidade

Modelos classicos da qualidade podem
ser indutores do processo ou sistema de gestao
de inovacao das empr asesas. Nesse sentido,
Debackere, Van Looy e Vliegen (1997)
argumentam que as iniciativas de TQM (Total
Quality Management) devem comegar com
uma compreensdo completa das percepgdes
e necessidades dos clientes. Assim, o0s
principios de gestdo podem oferecer um
caminho para escrutinar e repensar estratégias
de interagdo multifuncional em contextos
inovadores. Nesse mesmo sentido, Lilja
et al. (2017) descrevem que organizacdes
enfrentam pressdes para gerenciar, com
sucesso, a exceléncia operacional e as
melhorias continuas, bem como a inovagao
continua — simultaneamente. Os autores
desenvolveram uma pesquisa com o objetivo
de explorar se ha sinais de que gestdo da
qualidade e a gestdo da inovagdo estejam se
“fundindo”. Mais especificamente, Friedrich,
Sjoberg, Friedrich (2016) contribuem com a
pesquisa sobre inovacao no local de trabalho
dentro de Lean Production Systems (LPS),
identificando tarefas que desencadeiam o
engajamento das equipes na inovacdo no
local de trabalho. Concluem que as equipes
podem-se envolver na inovac¢ao dependendo
de como assumem tarefas adicionais, ja que

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 13, n. 1, p. 104-123, jan./abr. 2024

afetam o aprendizado da equipe. Por outro
lado, Maxwell (1998) examina como padrdes
minimos de qualidade podem afetar o
desenvolvimento de inovacdo nas empresas.
Padroes minimos de qualidade sao utilizados
pelos governos para regular a qualidade
por causa das externalidades de consumo
ou porque as empresas podem explorar a
heterogeneidade do produto para reduzir
a competicdo de pregos. Para o autor, a
existéncia de um regulador pode desencorajar
a adog¢do de inovagdes e a redugdo de custo
da qualidade.

4.1.2 Normas de Sistemas de Gestao (da
Qualidade, Ambiental, e de Res-
ponsabilidade Social)

Padrdes de gestao podem contribuir
com o processo de inovacdo das empresas.
Kanji (1998) propde uma abordagem para
integrar um sistema de qualidade e o TQM.
Demonstra como os padrdes ISO 9000 e
o processo TQM podem ser integrados
para o desenvolvimento de um sistema de
qualidade total. Para Kondo (2000), uma
abordagem inovadora ¢ indispensavel,
ndo s6 para o desenvolvimento de novos
produtos e tecnologia, mas também para
a gestao de qualquer negoécio visando
ao crescimento e a lucratividade.
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Embora inovagdo e padronizacdo sejam
indispensaveis para a gestdo corporativa,
muitas vezes sdo consideradas mutuamente
excludentes porque o espago restante para
o trabalho inovador seria reduzido com
a padronizagdo do trabalho. Para o autor,
a criatividade inovadora ¢ indispensavel
para a motivagdo humana. Dessa forma,
inovacdo e padronizagdo do trabalho se
complementam.

Mangiarotti e  Riillo (2014)
investigam empiricamente o impacto da
certificagdo I1SO9000 na propensdo a
inovacdo. Os autores demonstram que a
norma pode promover a inovacdo ao adotar
definigdes que capturem as especificidades
da inovagdo setorial. Clougherty e
Graje (2023) avaliam a descertificagdo
em normas de gestdo da qualidade por
organizagdes incremental e radicalmente
inovadoras. Blind e Hipp (2003) avaliaram
as forgas motrizes para a introdugdo da
série ISO 9000 em empresas de servigos
inovadoras. Mais especificamente, Zenko
e Mulej (2011) investigam como a norma
de responsabilidade social pode contribuir
com o processo de inovacdo das empresas.
Para os autores, a [SO26000 pode aumentar
o sucesso dos processos de difusdo de
inovacdo. Por outro lado, Castillo-Rojas et
al. (2012), apds uma revisdo da literatura
e um estudo empirico de 249 organizagdes
espanholas  certificadas  ISO9001 e
ISO14000, examinam o efeito do Sistema
Integrado de Gestdo como uma barreira a
inovacdo na intengdo dessas organizagdes
de implementar sistemas integrados no
futuro.

4.1.3 Normas de Inovacio

Normas de sistema de gestdo da
inovagdo sdo importantes referenciais
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para que as empresas possam aprimorar
os processos de inovacdo. Mir, Casadests
e Petnji (2016) analisam o impacto de um
Sistema Padronizado de Gestdo da Inovagdo
(SPGI) na capacidade de inovagdo da
empresa, no desempenho da inovagdo e
nos resultados corporativos. A pesquisa foi
realizada com 347 empresas certificadas
e nao certificadas conforme a norma
UNE166002. Concluem que o SPGI tem
uma relagdo positiva significativa com a
capacidade de inovagdo e o desempenho de
negocios das empresas. Martinez-Costa et al.
(2018) demonstram que a implementacao do
SPGI promove todos os tipos de inovagdes
e encontram relagdo positiva entre inovagao
administrativa e tecnoldgica. Resultados
similares sdo descritos por Garechana et al.
(2017) e por Correa, Yepes e Pellicer (2007)
em relacdo a implementagdo da Norma
UNE166000. Similarmente, Hollins (1999)
analisa os efeitos da norma Britanica BS7000
e Santos et al. (2019) analisam 66 empresas
certificadas pela norma portuguesa NP4457.
Ja o padrdao internacional ISO 56002 ¢
analisado criticamente por Tidd (2021) e por
Hyland e Karlsson (2021).

4.2 GESTAO INTERNA

O tecido organizacional demanda ou ¢
impactado pelos processos de padronizagido
da inovagdo ou do sistema de gestdo da
inovagdo das empresas. Os artigos desse
tema discutem o desenvolvimento de
capacidades de inovagao, as quais permitirao
que as empresas sejam proativas na adog¢ao
de sistemas de gestdo padronizados; as
estratégias utilizadas no desenvolvimento
de processos de inovagdo, a importancia do
fator humano e as praticas de gestdo que
complementam os esfor¢os de padronizagao
nas empresas (tabela 3).
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Tabela 3 — Artigos do tema gestao interna das empresas

Tema Descricao Artigos
Discutem como os esfgrg:os de padronizag:ao podem (s Vet 20008
resultar em uma capacidade de inovagao adequada fe 2 ., .
. . (Ciri¢; Lali¢; Gracanin,
a diferentes processos e em diferentes contextos A
S . . 2016); (Kéarkkainen;
. da industria. Examinam como medir e melhorar a . .. ,
Capacidade de . . . Ojanperd, 2006); (Lopez-
~ capacidade inovadora de empresas em ambientes . ,
Inovagao - - . Mielgo; Montes-Pedn;
turbulentos utilizando a flexibilidade do ciclo de . ;
. . N Vazquez-Ordas, 2009);
vida. Avaliam como os esforgos de padronizagao de .
. (Xie et al., 2016); (Yu;
uma empresa impactam seus processos de busca de .
. . - Qian; Chen, 2022).
conhecimento e os resultados em inovagao.
Buscam compreender as estratégias que os inovadores
utilizam para garantir vantagem competitiva e a (Sun; Xie; Cao, 2004); (Su-
, eragdo de inovagdes comercialmente bem-sucedidas. guru, 2012); (Wonglimpi-
Estratégias gerac ¢ g ); ( gimp

Aspecto Humano

Boas Praticas

Discutem com os avangos recentes na tecnologia
¢ a integragdo de patentes e padrdes que podem
impulsionar na inovagao.

Reportam como a inovagéo e o processo de
padronizagdo sao adaptados para serem produzidos
com mao-de-obra nao qualificada. Argumentam que
a inovagdo em gestao liderada por consultores é
frequentemente padronizada.

Descrevem boas praticas, métodos e ferramentas para
as empresas que enfrentam a necessidade simultanea
de inovagdo e padronizacdo dos processos de gestao.
Descrevem como as empresas utilizam praticas para
divulgar o conhecimento gerado por suas atividades
de P&D, como publicar descobertas em revistas
cientificas, patentear novas tecnologias e contribuir
para o desenvolvimento de normas.

yarat, 2012); (Wonglimpi-
yarat, 2005)

(Acemoglu; Gancia;
Zilibotti, 2012); (Wright;
Sturdy; Wylie, 2012)

(Bers; Dismukes, 2012);
(Blind; Krieger; Pellens,
2022); (Ho; O’Sullivan,
2017); (Holzer, 2012);
(Mothe; Nguyen-Thi,
2013); (Richter; Jackson;
Schildhauer, 2018);
(Zarzycka; Dobroszek;
Lepistd; Moilanen, 2019)

Fonte: elaborada pelos autores.

4.2.1 Capacidade de Inovacgao

Capacidades de inovagdo sdo as principais capacidades dindmicas acumuladas ao longo
do tempo. Para capturar suas complexidades, elas sdo modeladas de uma maneira ampla,
incluindo inovagdes de produto e processo, bem como P&D de alto nivel tecnoldgico. Para
Lopez-Mielgo, Montes-Pedn e Vazquez-Ordas (2009), as capacidades de inovagao vinculadas a
certos recursos favorecem a implementag¢ao de componentes rigidos da gestao da qualidade total.
Para os autores, o desenvolvimento de capacidades de inovacao permite que as empresas sejam
proativas na adoc¢do de sistemas de gestao padronizados. Kérkkdinen e Ojanperé (2006) analisam
as capacidades inovadoras que habilitaram a Nokia evoluir para uma empresa de convergéncia
digital. Seu passado nas telecomunicagdes ensinou-lhe ligdes importantes sobre o poder das redes.
A empresa continuaria a valorizar os padrdes abertos enquanto buscaria inovagdes nas areas em
evolucdo de telefones celulares, redes, multimidia e solu¢des empresariais. Buganza e Verganti,
(2006) examinam como medir e melhorar a capacidade inovadora de empresas em ambientes
turbulentos utilizando a flexibilidade do ciclo de vida. Ciri¢, Lali¢ e Gra¢anin (2016) investigam
se os métodos de gerenciamento de projetos sao obstaculos ou se podem ser usados para tornar
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esse processo mais confiavel. Xie et al. (2016)
enfocam como os esfor¢os de padronizacdo
de uma empresa impactam seus processos
de busca de conhecimento e os resultados de
inovagao resultantes.

4.2.2 Estratégias

A definicdo de estratégia ¢ um fator
critico para o desenvolvimento de processos
de padronizagdo e inovacdo. Monopolio,
licenciamento de tecnologia, extensdo de linha
de produto e uma combinagao de licenciamento
e extensdo de linha de produto sdo quatro
estratégias alternativas de produtos disponiveis
para uma empresa inovadora examinadas
por Sun, Xie ¢ Cao (2004). As inovagdes
organizacionais atuais na gestao da propriedade
intelectual que surgiram da integragdo de
patentes e padroes e os efeitos dessa integragado
na inovagdo corporativa sdo analisados por
Suguru  (2012). Estratégias tecnoldgicas
baseadas no modelo de ciclo de vida da
inovagdo sdao analisadas por Wonglimpiyarat
(2012) a partir do estudo de caso da Apple e
da Microsoft. As estratégias baseadas por
competi¢do por padrdes sdo analisadas por
Wonglimpiyarat (2005) pelos estudos dos
casos: gravador de videocassete (VHS) /
Betamax; sistema operacional Windows para
computadores pessoais; € a competicdo por
padrio de cartdes inteligentes.

4.2.3 Aspecto Humano

O fator humano é um aspecto importante
para qualquer sistema de gestdo. Acemoglu
et al. (2012) argumentam que a difusdo de
novas tecnologias ¢, muitas vezes, associada
a padronizagdo de produto e de processos
inovadores. Novas tecnologias, quando
concebidas e implementadas pela primeira
vez, sdo, muitas vezes, complexas e exigem
pessoal qualificado para operar. Com o passar
do tempo, sua adocdo generalizada e uso
requerem que as tarefas envolvidas nessas
novas tecnologias se tornem mais rotineiras e
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padronizadas, permitindo, em ultima analise,
sua produg¢do mais barata usando mao-de-
obra menos qualificada e de menor custo.
A partir dessa percepcdo Acemoglu et al.
(2012) trazem uma percep¢do em que Nnovos
produtos sdao conduzidos via P&D caro e
podem ser produzidos apenas por trabalhadores
qualificados. Wright, Sturdy e Wylie (2012)
analisam os aspectos humanos na padronizacio
dos sistemas de gestao da inovagao das empresas
a partir das atividades desenvolvidas pelos
consultores de gestdo. Com base em pesquisas
qualitativas do papel dos consultores no Reino
Unido e na Australia, os autores enfatizam as
tendéncias de convergéncia da inddstria as
normas profissionais e o papel regulador dos
consultores de gestio.

4.2.4 Boas Praticas

Diversas praticas de gestdo
complementam os esfor¢os de padronizacdo
e 1inovagdo das empresas. Aceleracdo
corporativa ¢ uma pratica voltada a reunir
novos empreendimentos e startups inovadoras
com conhecimento especializado e criatividade
com a experiéncia e financiamento de
empresas estabelecidas. Richter, Jackson e
Schildhauer (2018) propdem o uso de um
programa de aceleragdo por uma empresa
estabelecida para abrir o processo de inovacdo
e lucrar com a capacidade inovadora de novos
empreendimentos. Bers e Dismukes (2012)
propdem uma abordagem integrada para
conduzir a inovagdo radical desde o conceito
inicial até a comercializagdo. Ho e O’Sullivan
(2017) reportam como um processo sistematico
de roadmapping pode desenvolver estratégias
eficazes de padronizacdo em apoio a inovagao.
Essa pratica garantiria que a aten¢do adequada
seja dada as expectativas das diversas partes
interessadas, bem como a tecnologia complexa
e as consideracdes politicas.

Mothe e Nguyen-Thi (2013) exploram os
usos que as empresas fazem de fontes internas
e externas de informacdo para a introducdo
de praticas de inovagdo organizacional. Os
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resultados da pesquisa sugerem que fontes codificadas como patentes, software, bancos de dados,
literatura comercial ou feiras desempenham um papel mais significativo do que fontes informais
(clientes, fornecedores, concorrentes, pessoal qualificado), especialmente para empresas de
manufatura. Holzer (2012) analisa a construgdo de significado em redes sociotécnicas. Zarzycka
et al. (2019), a partir da percepcao de que as empresas enfrentam o desafio de ser inovadoras e,
ao mesmo tempo, padronizar e controlar os processos organizacionais, desenvolveram um estudo
que examina as relagdes entre as diferentes alavancas de controle e sua natureza para explicar
como estas podem reforgar, consistentemente, a coexisténcia de inovagao e padronizagao.

4.3 PRODUTOS E SERVICOS

Inovagdes em produtos e servigos também trazem demandas de padronizagao dos processos
ou de sistema de gestdo nas empresas. Os artigos nesse tema descrevem como atributos inerentes
a disponibilizacdo de servigos impactam nos processos de inovagdo dessas empresas, como a
padronizacao pode contribuir com o desenvolvimento de novos produtos e a compreensao do ciclo
de vida dos produtos, o papel dos padrdes nos processos organizacionais quando as especificacdes
e tecnologias coevoluem e analisam a importancia das aliangas tecnologicas, licenciamento e
contratos de transferéncia de conhecimento. A tabela 4 apresenta os textos que debatem esse tema.

Tabela 4 — Artigos do tema produto e servigos

Tema Descricao Artigos

Analisam as rela¢des entre padronizacao e
criatividade no processo de inovagao de servigos.
Examinam a ‘padronizacdo-particulariza¢cdo’ na
producao das empresas de servigo e a relagdo com
a inovagao.

(Aas; Breunig; Hydle;
Pedersen, 2015); (Bettiol;
Di Maria; Grandinetti,
2012); (Tether; Hipp;
Miles, 2001)

Padronizacao e
Inovagao em Servigos

Avaliam o desenvolvimento de novos produtos,
o ciclo de vida do produto, a inovagdo ¢ a
padronizagdo. Apresentam a importancia do
uso estratégico de patentes e padrdes. Detalham
experiéncias a partir do uso dos padrdes

de engenharia de processos auxiliados por
computador.

(Akiyama; Furukawa
2006); (GroBmann;
Filipovi¢; Lazina, 2016);
(Hienerth; Lettl, 2011);
(Von Wedel, 2008)

Desenvolvimento de
Produtos

Argumentam que a modularidade do conhecimento
e das tecnologias tem implicagdes importantes
para o locus das atividades inventivas. Descrevem
que o surgimento de um design dominante ¢ muito
importante para os seguidores de tecnologia e

(Arora; Gambardella;
Rullani, 1997); (Brem;
Nylund, 2022); (Dao,

Modularidade, Design 2019); (Egyedi; Sherif,

Dominante . . 2008); (Jiang; Gao; Zhao;
produtores de nicho de mercado, que precisam > ;
. . .. . L . Chen, 2020); (Yu; Zhang;
se ajustar as mudangas significativas no cenario N
.. . Gao, 2014); (Zenko;
competitivo. Analisam o problema da mudanga de Marn, 2006)
padrdes como uma caracteristica da inovagao. ’
Examinam a relagdo entre o licenciamento do
P&D Colaborativo, conhecimento e a criagdo de inovagdes de produto.  (Jong; Woolthuis, 2008);
Consorcios e Registram que a pesquisa contratual é fortemente  (Klueter; Monteiro;
Licenciamento heterogénea, ou seja, existem muitos paradigmas,  Dunlap, 2017)

conceitos, defini¢des e medidas diferentes.

Fonte: elaborada pelos autores.
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4.3.1 Padronizacao e Inovacio em Servigos

As caracteristicas inerentes aos processos
deprodugao de servigos impactam nos processos
de inovagdo de empresas. Tether, Hipp ¢ Miles
(2001) examinam o padrdo de atividades de
servigo usando evidéncias alemas com respeito
a estrutura das receitas das empresas de servigos
‘padronizados’, ‘parcialmente customizados’ e
‘sob medida’. Mais especificamente, Bettiol
et al. (2012) analisam as relacdes entre
padronizacdo e criatividade no processo de
inovagdo de servigos em negocios intensivos
em conhecimento (KIBS). Para os autores,
as KIBS podem aumentar sua capacidade
de produzir e compartilhar conhecimentos
orientados a resultados inovadores por meio
do desenvolvimento de um método de trabalho
codificado. Aas et al. (2015) postulam que
as praticas de gestdo da inovagdo dependem
do tipo de indlstria; eles examinaram essas
praticas em um conjunto de empresas intensivas
em producdo. (i.e., servicos padronizados
produzidos em grande escala). Concluem que
essas empresas sS40 menos propensas a ter uma
estratégia de inovagdo explicita e sdo pouco
propensas a medir o impacto estratégico das
atividades de inovacio.

4.3.2 Desenvolvimento de Produtos

Para o desenvolvimento de novos
produtos, a compreensdo do ciclo de vida
dos produtos ¢ um fator importante. Para
Hienerth e Lettl (2011), citando Vernon
(1966), novos produtos sdo, inicialmente,
fabricados no pais onde foram concebidos
(i.e., pais desenvolvido). Em seu argumento,
dois fatores sdo necessarios para mudar o
locus de produgdo: um ¢é o surgimento de
designs apropriados (dominantes), e o outro
¢ a padronizacdo das técnicas de produgdo.
Com base nessa percep¢do, o0s autores
desenvolveram um modelo de ciclo do produto
no qual a padronizacdo e a inovagdo sdo
determinadas, endogenamente, com decisoes
voluntarias de agentes que padronizam
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as técnicas de produgdo desenvolvidas.
Grofmann, Filipovi¢ e Lazina (2016), baseados
no estudo de caso de dois fabricantes de
equipamentos originais ¢ um fornecedor ativo
da industria automotiva, consideram que uma
estratégia de padronizacdo deve se relacionar
com a estratégia de patenteamento para gerar
resultado mais benéfico para a transferéncia
de conhecimento. Hienerth e Lettl, (2011)
analisam como as inovagdes se tornam
amplamente aceitas por grandes segmentos do
mercado e quais for¢as do lado da demanda
estdo em ac¢do. Seus resultados demonstram
o papel central e ativo das comunidades no
processo empreendedor e dois efeitos de atragdo
por parte dessas comunidades: primeiro, os
membros da comunidade exigem e facilitam
o desenvolvimento de prototipos; e segundo
os membros da comunidade ajudam a cruzar o
abismo entre os primeiros adotantes e a maioria
inicial.

4.3.3 Modularidade, Design Dominante

A importancia da modularidade ¢
discutida por Arora, Gambardella e Rullani
(1997). Para o autor, a decomposi¢do do
conhecimento em modulos padronizados
implica que a produ¢do de conhecimento
basico sera concentrada em todo o mundo.
Mas, a0 mesmo tempo, haverd uma difusdo
necessaria de atividades inventivas, mercados
e regides que se especializardo na aplicacdo
desse conhecimento as necessidades locais.
Isso ocorre porque a modularidade permite a
separagdo do processo de inovagdo em duas
atividades principais: a producdo de mddulos
basicos (padronizados); € a sua combinagdo
para produzir variantes de tecnologias
ou projetos de produtos que sejam mais
adequados para necessidades especificas. Ja
Egyedi e Sherif (2008) analisam o problema da
mudanga de padrdes como uma caracteristica
da inovagdo, buscando entender o papel que
os padrdoes desempenham nos processos
organizacionais quando as especificagdes e
tecnologias coevoluem. Para Dao (2019), o
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periodo de mudanga apds o surgimento de
um design dominante € muito importante
para seguidores de tecnologia e produtores
de nicho de mercado, que precisam ajustar-
se as mudangas significativas no cenario
competitivo. A consolidagdo do mercado
durante o periodo de “abalo” exerce uma
grande pressao competitiva sobre os seguidores
de tecnologia para se ajustarem ao surgimento
do design dominante. Enquanto isso, os lideres
de tecnologia que perdem a guerra de padroes
precisam adaptar-se ao design vencedor ou
desenvolver nichos de mercado especificos para
produtos que ndo aderem ao design dominante.
Padrdes de tecnologia focados na Industria
4.0 sdo discutidos por Jiang et al. (2020), que
adotam o conceito de ecossistema de inovagao
e desenvolvem um mecanismo para que as
empresas obtenham vantagem competitiva
por meio da adogdo de estratégias adequadas
para a competicdo por padrio tecnologico.
Baseados na analise de empresas de telefonia
moével da China, Yu, Zhang e Gao, (2014)
buscam compreender por que as multinacionais
escolhem diferentes estratégias de incorporagao
da inovacdo baseadas na padronizacdo. Nesse
mesmo sentido, Zenko e Marn (2006) tentam
aplicar a teoria de sistemas aos problemas
complexos de gestdio de propriedade
intelectual, apresentando algumas questoes
atuais relevantes sobre padrdes e possibilidades
de protecao de software de computador.

4.3.4 P&D Colaborativo, Consorcios e
Licenciamento

Aliancas tecnoldgicas, licenciamento e
contratos de transferéncia de conhecimento
sdao ferramentas importantes para o
desenvolvimento de empresas inovadoras.
Klueter, Monteiro e Dunlap (2017)
examinam a relacdo entre o licenciamento
do conhecimento e a criacdo de inovagdes
de produto. Para os autores, as empresas
organizam as atividades de licenciamento
de maneiras diferentes, e os licenciados sdo
heterogéneos no que diz respeito a atengao
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disponivel para aplicar e transformar o
conhecimento licenciado para criar inovacgoes
de novos produtos. Dessa forma, sugerem que
o licenciamento padrdo, que normalmente
envolve uma simples troca de conhecimento
por dinheiro, tem menos probabilidade de
levar a uma inovagdo de produto do que o
licenciamento embutido em uma parceria
mais ampla. No entanto, também revelam
que o licenciamento padrio pode levar a
um resultado de inovacdo semelhante ao do
licenciamento incorporado a parceria, uma
vez que levam em consideragdo os niveis
de atengdo da unidade de P&D que recebe o
conhecimento licenciado (atengdo de baixo
para cima) e os gerentes de nivel superior
da organizacdo licenciada (aten¢do de cima
para baixo). Mais especificamente, Jong e
Woolthuis (2008) discutem a estrutura de
governanca dos processos de inovagdo em
aliancas de alta tecnologia, com foco no
contetido e no papel dos contratos formais.

44 SINTESE DO CONTEXTO E
CONSIDERACOES

Ao organizar os textos nos niveis das
nagdes e dos setores, foi possivel observar que
a padronizagdo impacta o desenvolvimento
da inovacdo nas organizagdes, por meio da
defini¢do de regulamentos, padroes minimos de
fornecimento, requisitos de compras publicas,
e no estabelecimento de padrdes tecnologicos,
de P&D colaborativo, de consorcios e
contratos de tecnologia e transferéncia de
conhecimento, entre outras praticas e politicas
de desenvolvimento industrial.

No nivel das empresas, a relagdo
de interdependéncia entre a padronizagio
e inovagdo ficou mais clara ao organizar
os textos em grandes areas. Conforme
demonstrados pelos autores, a padronizacdo
impacta no desenvolvimento da inovag@o nas
empresas ao estabelecer padrdes de gestdo,
no desenvolvimento da gestdo interna, ou
na implementacdo e execu¢do de produtos e
Servigos.
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Figura 2 - Contexto geral da bibliografia sobre inovagao e padronizacao

Sistema
Integrado de
Gestdo

Es ['l‘&légia S

Gestiao
interna

Fonte: elaborada pelos autores.

Em sintese, o contexto atual da produgao
bibliografica que debate sobre padronizagao
do Sistema de Gestdo da Inovagdo pode ser
organizado em trés grandes areas. A primeira
grande area refere-se a padrdes de gestdo, a
segunda ¢ sobre métodos e técnica da gestdo
interna das empresas, a ultima relaciona-se a
produtos e servicos. A figura 2 apresenta o
contexto da atual bibliografia selecionada
nesta pesquisa.

5 CONCLUSAO

Visando compreender o aparente
paradoxo entre inovagdo e padronizagao,
este artigo buscou caracterizar a produgdo
bibliografica que trata do tema. Os textos
foram extraidos da literatura com uma visao
ampla do conceito de padronizagdo para que
pudessem ser organizados em niveis, areas
¢ temas.
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Padronizagao
em Servicos

Os achados obtidos sugerem que a
padronizacdo da gestdo da inovacdo vem
sendo estudada como um conjunto deliberado
de praticas de gestdo que contribuem para
melhores resultados. Entretanto, ao dividir
as grandes areas em temas, lacunas foram
identificadas que complementam uma
abordagem sistematica da gestdo da inovagao,
suscitando oportunidades de pesquisa oriundas
de tendéncias no debate sobre modelos de
gestdo da inovagdo padronizados, como a
norma ISO 56002:2019.

Em sintese, duas sao as implicacdes deste
artigo. A primeira ¢ associada a organizagio
e a compreensdo dos diversos niveis, areas e
temas que compdem o debate de padronizagio
e inovagdo. A segunda diz respeito as lacunas
identificadas nas linhas de estudos analisadas.

Dessa forma, este artigo esclarece aos
formuladores de politicas a relagdo entre
padronizacdo e inovagdo ao demonstrar
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praticas e possibilidades de estimular as
organiza¢des nos esforcos para inovagao;
por exemplo, o acesso a fontes de fomento
ou participagdo em compras publicas. Para
gestores, 0 artigo contribui com a compreensao
da dinamica dos agrupamentos identificados
e a possibilidade de adocdo de sistemas de
gestdo da inovagdo padronizados como um
meio de se obter maior acerto e agilidade para
se minimizar riscos e incertezas inerentes a
inovagdo. Para académicos, o texto expde a
possibilidade de compreender quais areas e
temas ainda carecem de aprofundamento de
pesquisa e debates cientificos.

Pesquisas futuras podem ser
enderegadas a trés temas. O primeiro sobre
os agrupamentos identificados, procurando
aprofundar suas caracteristicas, bem como suas
interdependéncias. O segundo quanto a adogao
de abordagem sistematicas da inovagdo, pelo
relato de experiéncia da implementacdo de
sistemas de gestdo da inovagdo padronizados.
O terceiro acerca dos recursos, das capacidades
e técnicas identificadas como as melhores
praticas de inovacdo que podem compor os
modelos de gestdo da inovacao.

As principais limitagdes que podem
afetar os achados obtidos sdo o viés de
publicacdo (e outros similares, como Vviés
de linguagem), os riscos de viés nos estudos
primarios  (limitagdo  metodologica  dos
estudos primarios), além das dificuldades em
combinar estudos que podem ter diferencas nas
populacdes, intervengdes, nos comparadores e
na defini¢do dos desfechos (heterogeneidade).
Assim, procurou-se explorar, criticamente,
os artigos, evitando analise enganosas ao se
respeitar os principios basicos destacados nos
procedimentos metodologicos.
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