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resumo

Com base nas perspectivas do marketing a da ciência da informação, o artigo relata os resultados de uma 
pesquisa sobre o processo de inovação em três indústrias brasileiras. Os objetivos do estudo foram: a) 
descrever os processos internos associados à concepção e ao desenvolvimento de inovações incrementais 
de produtos; b) identificar os atores envolvidos em cada etapa desses processos; c) descrever os contex-
tos nos quais esses atores interagem; d) identificar e descrever as interfaces existentes entre esses atores; 
e) identificar e descrever os comportamentos de busca e uso da informação em cada etapa dos processos 
de inovação incremental de produto; e f) descrever as fontes de informação utilizadas em cada etapa. 
Os resultados demonstraram, dentre outros aspectos, a influência de aspectos relativos à tarefa sobre a 
extensão e o número de ciclos de busca, bem como o tipo de informação procurada. 
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abstract Based on marketing and information science perspectives the article reports the results of a survey into the innovation process in 

three Brazilian industries. The objectives of the study were a) to describe the internal processes associated with the conception and development 

of incremental product innovation; b) to identify the players involved in each of these process steps; c) to describe the contexts within which these 

players interact; d) to identify and describe the interface that exists between these players; e) to identify and describe the search behavior and 

the use of information at each stage of the incremental product innovation process; and f) to describe the information sources used in each step. 

Among other aspects the results showed the influence of aspects related to the task on the extent and number of search cycles, as well as the type 

of information sought. Another discovery that is worth highlighting is the importance of the personal choices of corporate leaders on the informa-

tion behavior of their subordinates.
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como para alicerçar decisões importantes, não podem se 
ater apenas às informações coletadas internamente. Elas 
dependem fundamentalmente de informações existen-
tes no ambiente externo onde atuam (AGUILAR, 1967; 
GALBRAITH, 1977; TAYLOR, 1986).

Embora ainda não se disponha, na literatura técnica, 
de uma base teórica consensual sobre as organizações 
como processadoras de informação (ROBERTS e CLARKE, 
1989), duas perspectivas parecem prevalecer. A primeira 
sustenta que as organizações constituem sistemas racio-
nais de tomada de decisão – mesmo que se trate de racio-
nalidade limitada – e que o processamento da informação 
deve ser considerado um componente central dos modelos 
organizacionais (MARCH e SIMON, 1958; CYERT, 1963). 
Tendo por base os estudos desses autores e de Galbraith 
(1977), esta perspectiva sugere que o processamento da 
informação pela organização tem por finalidade reduzir 
a incerteza associada ao processo decisório. A incerteza, 
nesse caso, deve ser entendida como a diferença entre a 
quantidade de informação necessária e a disponível para 
a tomada de decisão.

A segunda visão a respeito das organizações como pro-
cessadoras de informação, preconizada por Karl Weick 
e Richard Daft, propõe que as organizações sejam vistas 
como sistemas pouco estruturados, nos quais os indiví-
duos têm responsabilidade pela criação (enactment) do 
ambiente organizacional e pela redução da equivocidade 
(equivocality) dos insumos informacionais provenientes 
desse ambiente. 

Daft e Lengel (1986) acabaram por integrar essas duas 
correntes ao considerarem que a organização não neces-
sita apenas dispor da informação necessária, mas pre-
cisa também reduzir a equivocidade dessa informação. 
Para os autores, essa equivocidade não constitui apenas 
característica inerente da informação, mas também tem 
suas raízes nos próprios receptores dessa informação, na 
medida em que a organização é constituída por unidades 
interdependentes, embora diferenciadas em suas especia-
lizações funcionais, seus objetivos, suas linguagens, suas 
atitudes e agendas de prioridades. 

Processos informacionais em marketing
Em função de seus condicionantes funcionais, a área de 
Gestão de Marketing é, certamente, uma das que mais se 
expõe ao ambiente organizacional externo na busca de 
informações.

Ainda persistem conflitos sobre o conceito de orienta-
ção para o mercado (WRENN, 1997; CARRILAT e outros, 
2004), assim como sobre suas influências sobre o desem-
penho da empresa (OCZKOWSKI e FARRELL, 1998; 

INTRODUÇÃO

Paradoxalmente, quanto mais se reconhece a importância 
estratégica da informação para as empresas, devido à cres-
cente complexidade do ambiente informacional, mais aguda 
se torna a percepção a respeito das dificuldades associadas 
à busca e uso produtivo da informação no âmbito das orga-
nizações. No presente trabalho, pretende-se examinar essas 
questões na área de Marketing. O hiato entre a academia 
e a prática (academic/practitioner gap), observado na li-
teratura técnica de Marketing, as dificuldades na opera-
cionalização da orientação de empresas para o mercado 
e ainda o baixo retorno dos investimentos em sistemas 
de informação demonstram com clareza a dimensão des-
se desafio (MCCOLE, 2004; GREENLEY e outros, 2004; 
HACKLEY, 1998, BURTON, 2005; GUMMESSON, 2002; 
WIERENGA, 2002; HEEKS, 2002; KOTLER, 2004). 

Acredita-se que a ciência da informação, com seu foco no 
usuário da informação e em suas competências para assimilar 
e fazer uso dela, pode ser um recurso valioso para a compre-
ensão do processo de busca da informação nas organizações, 
em especial nos processos relacionados ao marketing.

Neste artigo, é apresentado um extrato dos resultados 
de três estudos de caso sobre o comportamento de busca 
da informação em processo de inovação incremental de 
produto. O foco desses estudos é o comportamento do 
usuário da informação, às voltas com a tarefa representada 
pela inovação incremental de produto em contextos orga-
nizacionais. Este trabalho estabelece um diálogo entre as 
literaturas das áreas de Marketing e Gestão da Informação, 
ao investigar os processos informacionais relacionados 
com a inovação de produtos. A pesquisa foi realizada em 
três empresas de médio porte, localizadas nas regiões Sul 
e Sudeste do Brasil, Os dados foram obtidos por meio de 
entrevistas com executivos e responsáveis técnicos, ques-
tionários estruturados, e mediante a análise de documen-
tos internos e externos. 

Além desta introdução, o presente artigo tem mais 
sete seções, que destacam a perspectiva informacional 
das organizações em geral e do marketing em particular, 
apresentam uma síntese dos resultados dos estudos de 
caso de inovação incremental, e elaboram as conclusões 
e limitações da pesquisa.

ORGANIZAÇÕES COMO ENTIDADES 
PROCESSADORAS DE INFORMAÇÃO

As organizações não são autônomas em termos infor-
macionais. Para a concepção de suas estratégias, assim 
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SLATER e NARVER, 2000; DICKSON, 1996; KANTER, 
1989). No entanto, o construto de Kohli e Jaworski (1990, 
1993), mesmo não gozando de aceitação unânime, parece 
ser o mais consolidado na literatura técnica. Esse constru-
to estabelece que as empresas orientadas para o mercado 
devem apresentar três características fundamentais: a) ser 
capazes de gerar informações sobre os consumidores, seus 
concorrentes e o ambiente de negócios; b) ser proficien-
tes na disseminação dessas informações pela organização; 
e c) ter capacidade interna para planejar e implementar 
respostas adequadas e consistentes com as informações 
geradas e disseminadas. 

Essas questões se refletem, sem dúvida, nos investi-
mentos maciços feitos por muitas empresas em sistemas 
computadorizados para armazenagem de dados sobre 
desempenho de vendas, bancos de dados sobre consumi-
dores, data warehouses, data mining e sistemas de market 
intelligence. No entanto, pela tendência que tem sido re-
gistrada em levantamentos diversos, apenas uma peque-
na parcela desses investimentos, estimada em torno de 
20%, irá produzir os resultados esperados pelas empresas 
(HEEKS, 2002). 

As dificuldades encontradas pelos profissionais de 
marketing no uso produtivo dos dados e informações 
disponíveis nas empresas são relatadas em diversas obras 
(CHURCHILL JR. e PETER, 2000; KOTLER e KELLER, 
2006). Essas dificuldades referem-se à carga excessiva de 
informações, à dispersão das informações disponíveis, à 
carência ou ao atraso no recebimento de informações im-
portantes, ao desconhecimento quanto à disponibilidade 
e/ou acesso às informações necessárias. 

Como se pode observar, as dificuldades apontadas en-
contram-se associadas ao que se poderia denominar en-
genharia do fluxo de informações. Kotler e Keller (2006) 
são bastante incisivos a esse respeito ao mostrarem que 
“toda empresa deve organizar e manter um fluxo contínuo 
de informações para seus gerentes de marketing”. 

Essa abordagem gerencialista, de natureza normativa, 
tem atraído críticas que, se ainda não se mostram signifi-
cativas em volume, refletem preocupações crescentes no 
meio acadêmico. Essas críticas se concentram mais forte-
mente sobre o distanciamento entre a teoria acadêmica e o 
exercício prático de marketing nas empresas (MCCOLE, 
2004; GREENLEY e outros 2004; HACKLEY, 1998; 
BURTON, 2005; GUMMESSON, 2002; WIERENGA, 
2002). Patriotta (2003, p. 350) leva sua crítica mais além, 
ao apontar para o fato de que 

a ênfase dada pela literatura técnica à exploração instru-

mental do conhecimento [...] parece negligenciar os pro-

cessos através dos quais o conhecimento é socialmente 

construído e aceito como válido. Partindo-se da pressa que 

a “facticidade” do conhecimento é tida como inquestioná-

vel, a pesquisa se concentra nos mecanismos de controle e 

nas práticas da gestão do conhecimento, enquanto pouca 

atenção é dedicada à natureza controversa e contestada 

dos processos de criação do conhecimento.

Perspectiva da ciência da informação
Duas perspectivas podem orientar uma análise dos pro-
cessos informacionais de marketing: a da tecnologia da 
informação, voltada para a otimização do acesso à infor-
mação disponível, e a da ciência da informação, que se 
concentra no usuário dessa tecnologia e na assimilação 
das informações que lhe são oferecidas. O interesse do 
presente estudo encontra-se associado a essa segunda 
perspectiva.

A necessidade de informação dos indivíduos decorre 
dos papéis desempenhados por eles na vida social. Dentre 
esses papéis, destaque especial deve ser atribuído ao tra-
balho. No desempenho desse papel, os indivíduos usam 
a informação: a) ao atribuir significados para a compre-
ensão do ambiente em que atuam (WATERMAN, 1990; 
CHOO, 1998); b) na construção de conhecimento e de-
senvolvimento de competências pessoais; e c) na tomada 
de decisão sobre cursos de ação alternativos (MIRANDA, 
2006). 

Dessa forma, o processo de busca de informação é defla-
grado pelo indivíduo ao enfrentar questões e problemas em 
situações específicas. No âmbito da ciência da informação, 
é crescente a aceitação da relação existente entre a deflagra-
ção do processo de busca de informação e o desempenho 
nessas situações-problemas, vistas cada vez com maior fre-
quência sob a perspectiva da realização ou desempenho de 
tarefas (JÄVERLIN e INGWERSEN, 2004). 

Uma tarefa deve ser entendida como uma atividade a ser 
cumprida para se atingir determinado objetivo (VAKKARI, 
2003; JÄVERLIN e WILSON, 2003). A tarefa é objetiva, se 
considerada da perspectiva de quem a demanda, e é sub-
jetiva, vista da perspectiva de quem recebe a incumbên-
cia de sua execução e avalia suas responsabilidades à luz 
dos condicionantes do contexto, de seus valores, crenças 
e experiências passadas.

As tarefas podem variar em termos de complexidade 
(BYSTRÖM e JÄVERLIN, 1995; ZACK, 1998). Em decor-
rência, o estudo de processos de busca e uso da informa-
ção não deve ser feito de forma genérica, como se todas as 
buscas se dessem a partir de um modelo padrão imutável, 
independentemente da complexidade da tarefa a ser exe-
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cutada. A complexidade da tarefa efetivamente influencia 
a quantidade e a diversidade da informação exigida, além 
de demandar novos esforços do responsável pela busca 
da informação para a verificação quanto à consistência 
interna da informação obtida (VAKKARI, 2003).

Finalmente, a deflagração do processo de busca de in-
formação pelo indivíduo no trabalho para o cumprimen-
to de determinada tarefa não se dá no vácuo, mas sim no 
contexto das organizações. A influência desse contexto, 
tanto na busca quanto no uso da informação, é reconheci-
da na literatura técnica em trabalhos clássicos, a exemplo 
de Mintzberg (1998) e Morgan (1996), embora ainda não 
haja consenso sobre o modo como essa influência efetiva-
mente se dá (KINDERMAN e VALSINER, 1995; WILSON, 
1981; DAVENPORT e PRUSAK, 1998; GASLIKOVA, 1999; 
JOHNSON, 2003; FREUND e TOMS, 2005).

Em síntese, a perspectiva da ciência da informação no 
trato dos processos informacionais destaca a interação do 
indivíduo no contexto organizacional, buscando e fazendo 
uso da informação para atender às necessidades decor-
rentes da realização das tarefas que lhe são demandadas.

EM BUSCA DE UMA BASE CONSENSUAL

Embora se verifique um significativo distanciamento entre 
a perspectiva da ciência da informação e a abordagem ge-
rencialista de natureza prescritiva prevalecente no âmbito 
de marketing, existem alguns indicadores que apontam 
para uma agenda de interesses comuns.

Um primeiro aspecto a ser considerado diz respeito 
ao crescente reconhecimento por parte dos especialistas 
e estudiosos de marketing quanto ao papel do indivíduo, 
em suas dimensões cognitiva e afetiva, tanto no proces-
so de busca quanto no uso da informação. Deshpandé e 
Webster (1989, p. 13) destacam “já ser tempo de se ir além 
das explanações estruturais da gestão de marketing, indo 
de ‘o que acontece’ para o ‘por que acontece”. Na mesma 
linha, Sinkula (1994, p. 43) aponta para a necessidade de 
pesquisas que “se concentrem nos mecanismos de sense-
making utilizados pelos indivíduos nas organizações para 
atribuir significados aos eventos”.

Apesar dos avanços acima apontados, a literatura téc-
nica ainda carece de pesquisas sobre o papel do sense-
making na atribuição de significado às informações e ao 
conhecimento de mercado. Sensemaking constitui, nesse 
contexto, uma atividade ou processo por meio do qual se 
atribui significado às informações recebidas do ambiente. 
Esse significado é influenciado pelos valores, pela histó-
ria e pelas experiências de cada indivíduo e, ainda, pela 

memória organizacional e condicionantes do contexto 
(WEICK, 1995).

Merecem destaque os estudos de Dutton e Jackson 
(1987, 1988) na área de Marketing, e ainda os de Thomas 
e outros (1993) no campo da estratégia empresarial. Por 
outro lado, vale o destaque para o crescente número de 
trabalhos publicados sobre essa temática nos últimos anos 
(ANAND e PERTERSON, 2000; WILSON e WOODSIDE, 
2001; KREPAPA, 2003; ARDLEY, 2006; BADOT, 2005), o 
que sugere um maior interesse por parte dos estudiosos 
de marketing.

O uso do construto da tarefa, em pesquisas de marke-
ting, mostra-se também bastante restrito, devido à pre-
valência da abordagem gerencialista e normativa. No 
entanto, Menon e Varadarajan (1992), em sua pesquisa 
seminal sobre conhecimento de mercado, fizeram uso da 
complexidade percebida da tarefa em seu modelo dos fato-
res organizacionais e informacionais que afetam a utiliza-
ção do conhecimento nas empresas. Mesmo constituindo 
uma ilustração única, a importância desse trabalho sem 
dúvida incentiva novas pesquisas que tenham por base o 
construto da tarefa.	

Um terceiro indicador que aponta para uma conver-
gência de agendas encontra-se associado à grande revolu-
ção em curso no campo das teorias organizacionais, que 
contrapõe “teorias normais”, vinculadas a uma concep-
ção organizacional positivista, a teorias “contranormais” 
(MARSDEN e TOWNLEY, 2001, p. 32). Preconizando 
que o passado não mais se constitui guia adequado para 
o estudo e a análise das organizações, os defensores de 
abordagens pós-modernistas, a exemplo de Clegg (1988), 
Calás e Smircich (1991) e Boden (1994), entendem as 
organizações como entidades socialmente construídas, 
em um contínuo ciclo de construção e desconstrução, 
onde as transformações e inovações organizacionais de-
correm do encontro da informação e da interação de seus 
membros.

Sob essa perspectiva, o contexto organizacional onde 
se dá o processo de busca e uso da informação passa a 
ser visto não mais como uma lista de fatores ambientais 
agindo sobre os indivíduos, como na linha de pensamento 
behaviorista, mas sim como um conjunto de condições 
inter-relacionadas, as quais promovem o entendimento 
compartilhado de significados. O indivíduo, por sua vez, 
passa a ser visto como entidade atuante, parte integran-
te de uma coletividade – a organização, interpretando e 
construindo seu próprio contexto por meio de seus com-
portamentos de busca e uso da informação.

Como se observa, embora esses indicadores ainda não 
integrem o mainstream da academia, certamente apontam 
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para novas formas para se estudar o comportamento infor-
macional nas organizações, distanciando-se dos modelos 
prescritivos ainda predominantes. 

A PESQUISA

O propósito desta seção é promover uma nova perspec-
tiva para o estudo do comportamento de busca de infor-
mação sob a ótica da gestão de marketing. Dessa forma, 
espera-se contribuir para o desenvolvimento de um es-
paço interdisciplinar entre essa área de conhecimento e 
a ciência da informação.

O objetivo da pesquisa foi descrever e analisar o com-
portamento de busca de informação relacionado com a 
inovação incremental de produto. Para tanto, foram se-
lecionadas indústrias de médio porte, conforme a classi-
ficação do Sebrae. Essas empresas haviam desenvolvido, 
ou estavam desenvolvendo à época da pesquisa, algum 
processo de inovação incremental de produto.

Os estudos de caso tiveram os seguintes objetivos 
específicos:
a)	descrever os processos internos associados à concepção 

e ao desenvolvimento de inovações incrementais de 
produto pelas empresas;

b)	identificar os atores envolvidos em cada etapa desses 
processos;

c)	descrever os contextos organizacionais e de tarefas nos 
quais esses atores interagem;

d)	identificar e descrever as relações funcionais entre esses 
atores em seus contextos organizacionais e no desem-
penho de suas tarefas;

e)	identificar e descrever os comportamentos de busca 
e uso da informação em cada etapa dos processos de 
concepção e desenvolvimento da inovação incremental 
de produto;

f)	 descrever as fontes de informação utilizadas em cada 
etapa.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas com 
os dirigentes das empresas, assim como com os atores 
diretamente envolvidos no processo de inovação. Elas 
foram conduzidas para se conhecerem detalhadamente os 
processos e os comportamentos associados à concepção 
e desenvolvimento de inovações incrementais de produ-
to. As entrevistas foram registradas manualmente pelo 
pesquisador e posteriormente organizadas em termos de 
conteúdo. Além delas, o pesquisador fez uma observação 
direta dos atores, quando no desenvolvimento de suas 
funções, bem como uma análise de documentos internos 

e externos. A seguir, é apresentada uma síntese dos dados 
relativos às empresas estudadas.

EMPRESA A

A empresa produz metais sanitários e acessórios para ba-
nheiros, e contava com cerca de 160 funcionários quando 
a pesquisa foi realizada. Nessa empresa foram entrevista-
dos os dois diretores e cinco executivos.

Concepção da inovação incremental
Os processos de concepção e desenvolvimento da inova-
ção incremental são centralizados no Diretor Presidente 
da empresa, que relatou ter assumido para si a responsabi-
lidade de “ouvir o mercado”. Isto significa, em seu enten-
dimento, estar atualizado com as inovações tecnológicas 
introduzidas no mercado mundial para identificar aquelas 
de maior interesse para promover a competitividade da 
empresa no mercado brasileiro. Desta forma, o Diretor 
Presidente é o formulador da tarefa: é ele quem avalia as 
inovações, quem decide sobre a inovação incremental a 
ser introduzida na linha de produtos da empresa, e ainda 
quem recomenda as operações e ações necessárias ao de-
senvolvimento do novo produto.

Busca de informação para a concepção da inovação 
incremental
Para “ouvir o mercado”, o Diretor Presidente lê sistema-
ticamente uma revista especializada italiana, acessa sites 
especializados e faz contatos, em feiras internacionais, 
com fornecedores de tecnologia. Isso pode ser constatado 
nesta sua afirmativa, a seguir: “É preciso estar atento às 
inovações que surgem no exterior, absorvendo com rapi-
dez, e antes dos concorrentes, aquelas consideradas como 
as de maior interesse do mercado brasileiro.” 

Cabe ao Diretor Presidente avaliar a necessidade de 
uma inovação de produto, idealizar o novo produto e 
convocar o titular da Gerência Técnica da empresa para 
lhe transmitir a tarefa. Não há envolvimento de nenhum 
outro executivo da empresa na idealização desse novo 
produto.

Desenvolvimento da inovação incremental
Ao receber a incumbência de executar a tarefa de de-
senvolvimento da inovação incremental, o Gerente 
Técnico recorre, inicialmente, ao Diretor Técnico – seu 
superior imediato – para que este o oriente sobre uma 
maneira de responder a contento à demanda do Diretor 
Presidente.
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Interessa observar que, ao avaliar a execução da 
tarefa, o Gerente Técnico já detém informações im-
portantes tanto sobre os domínios de conhecimento 
envolvidos quanto sobre as técnicas requeridas para a 
realização da tarefa. Isso porque a tarefa solicitada pelo 
Diretor Presidente é corporificada em um resultado 
conhecido – o desenvolvimento de um novo produto 
para a empresa, embora esse resultado seja inspirado 
em tecnologia e design previamente determinados. Em 
função dessa avaliação, o Gerente Técnico inicia seu 
processo de busca de informações de natureza técnica 
e de engenharia.

Busca de informação para o desenvolvimento da 
inovação incremental
O processo de busca de informações do Gerente Técnico 
é direcionado aos fornecedores atuais e potenciais da 
empresa, na medida em que já se conhece o resultado 
pretendido desse processo de inovação incremental, que 
havia sido previamente definido pelo Diretor Presidente 
da empresa. Além disso, o Gerente Técnico conta com o 
respaldo de sua equipe interna, que é composta de pro-
fissionais de design, de prototipagem e de controle de 
qualidade. Esses profissionais têm acesso a congressos 
técnicos e a cursos especializados, de onde trazem manu-
ais e informações técnicas que passam a fazer parte dos 
arquivos da empresa.

A equipe interna, embora se reúna semanalmente 
com o Gerente Técnico para acompanhar a evolução 
do projeto, executa seus trabalhos em ciclos funcionais, 
ou seja, cada profissional se envolve em etapa especí-
fica associada à sua competência técnica. O processo 
de desenvolvimento do novo produto segue seu curso 
em ciclos funcionais até os testes finais, quando o de-
sempenho do novo produto é verificado à luz das nor-
mas da Associação Brasileira de Normas Técnicas, de 
outros parâmetros de qualidade e ainda das restrições 
técnicas dos fornecedores. Os profissionais associados 
às atividades de comercialização não se envolvem, em 
nenhum momento, no processo de desenvolvimento 
do novo produto.

O contexto organizacional
O contexto organizacional da Empresa A pode ser descrito 
a partir de três características principais:
a)	forte liderança centralizadora exercida por seu Diretor 

Presidente;
b)	visão de curto prazo prevalecente no processo de con-

cepção da inovação incremental (toda a ação se volta 
para o aqui–agora);

c)	não envolvimento da área comercial da empresa, seja 
na concepção seja no processo de desenvolvimento do 
novo produto.

EMPRESA B

Na empresa B, fabricante de compressores a gás, foram 
realizadas seis entrevistas, sendo duas com os diretores 
da empresa e as demais com um consultor técnico e três 
executivos. A Empresa B se apresenta, na realidade, como 
duas empresas: uma, de natureza tecnológica, é voltada 
à inovação e ao desenvolvimento de novos produtos; a 
outra, com características fabris, dedica-se à fabricação e 
comercialização dos produtos desenvolvidos.

Concepção da inovação incremental
Nesta empresa, todas as responsabilidades associadas 
ao processo de concepção de inovação incremental fo-
ram atribuídas, pelo Diretor Presidente, a um Consultor 
Técnico. Embora esse Consultor Técnico não tenha, de 
fato, funções executivas, a Gerência de Engenharia se re-
porta diretamente a ele. A unidade de fabricação, quan-
do do teste de protótipos, também fica subordinada ao 
Consultor Técnico.

O processo de concepção da inovação incremental de-
corre de esforços com vistas à solução de problemas téc-
nicos com os equipamentos da empresa, verificados no 
campo. Dessa forma, cabe ao Consultor Técnico, à luz de 
um histórico de problemas ocorridos, definir a inovação 
incremental necessária, assim como também cabe a ele a 
execução da tarefa propriamente dita, ou seja, o desen-
volvimento dessa inovação.

Busca de informação para a concepção da inovação 
incremental
A fonte de informação fundamental para a concepção da 
inovação incremental necessária é o histórico de proble-
mas operacionais com os equipamentos da empresa no 
campo. Para tanto, o Consultor Técnico conta com dados 
provenientes da Diretoria de Pós-Venda e dos próprios 
clientes da empresa, quando visitados por ele: “Minha 
técnica sempre foi a seguinte: olhava para onde dava pro-
blema e começava a trabalhar...”.

Desenvolvimento da inovação incremental
Como mencionado, todo o processo de desenvolvimento 
da inovação incremental é planejado, executado e con-
trolado pelo Consultor Técnico, que aloca os recursos 
da Gerência de Engenharia e da unidade fabril, quando 
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necessário. Não há envolvimento de outras unidades fun-
cionais ou dos dirigentes da empresa. 

Busca de informação para o desenvolvimento da 
inovação incremental
A busca de informações relacionada a inovações incre-
mentais na Empresa B é realizada por meio de duas fontes 
principais, que são fornecedores especializados e centros 
tecnológicos vinculados à universidade. Dos fornecedo-
res de tecnologia, o Consultor Técnico recebe dados e 
informações sobre materiais diversos e seus parâmetros 
de desempenho. Mediante um convênio de colaboração 
celebrado com a universidade local, a empresa recebe mo-
delos matemáticos e assistência técnica especializada para 
o desenvolvimento e teste de protótipos. Existem fluxos 
de informação constantes entre o Consultor Técnico e a 
Gerência de Engenharia, mas esses fluxos não se esten-
dem às demais unidades da organização.

Novamente, é interessante registrar que, assim como 
na Empresa A, as entrevistas evidenciaram que a área co-
mercial da Empresa B não tem qualquer papel relevante 
no desenvolvimento do novo produto.

O contexto organizacional
Pelo fato de a Empresa B ser constituída, na verdade, de 
duas empresas, existem tensões entre as unidades or-
ganizacionais, em função da centralização de poder no 
Consultor Técnico, conforme relatos obtidos nas entrevis-
tas. O Consultor Técnico, além do processo de inovação 
e desenvolvimento de novos produtos, assume a respon-
sabilidade pelas principais decisões associadas à escolha 
de fornecedores, à inspeção de produtos acabados e ainda 
ao acompanhamento do desempenho dos produtos fabri-
cados junto aos clientes. 

Embora a empresa disponha de uma estrutura organi-
zacional formalizada, ela efetivamente se caracteriza pela 
informalidade e pelas relações interpessoais, em detrimen-
to das profissionais.

Além das características acima mencionadas, o contexto 
organizacional não privilegia nenhuma lógica de médio 
ou longo prazo no processo de desenvolvimento de novos 
produtos. Na prática, o que predomina é a solução dos 
problemas mais frequentes encontrados no cotidiano.

EMPRESA C

A Empresa C foi constituída por médicos patologistas inte-
ressados em processos de análise clínica. Transformou-se, 
nos anos 1990, numa das maiores empresas de diagnóstico 

de saúde humana e animal do país, atuando no nicho de 
kits para diagnóstico de uso in vitro em bioquímica clíni-
ca e imunoquímica. Foram feitas sete entrevistas, com-
preendendo dois diretores, o presidente do Conselho de 
Administração e quatro gestores de áreas.

Concepção da inovação incremental
Quando da realização da pesquisa, a titular da área de 
Organização e Informação revelou em entrevista que a 
Empresa C vinha de um processo de reestruturação or-
ganizacional, quando foi implantado um sistema de ge-
renciamento participativo e colegiado. Dessa forma, a 
responsabilidade pela proposição de um novo produto 
passou a ser de todos os gerentes. Essa proposição é ava-
liada preliminarmente na reunião semanal dos gestores e, 
caso aprovada em primeira instância, é encaminhada para 
uma análise mais aprofundada no Grupo de Análise, que 
envolve representantes da área de tecnologia, de merca-
do, do serviço ao cliente e da qualidade. Assim, a defini-
ção da tarefa, de seus objetivos e condições, é atribuição 
compartilhada por todos os gestores. 

A reestruturação, no entanto, é mudança recente. Tanto 
é assim que o processo de inovação incremental estuda-
do na Empresa C foi deflagrado por decisão exclusiva do 
então Diretor Presidente da empresa, hoje Presidente do 
Conselho de Administração. 

Busca de informação para a concepção da inovação 
incremental
Todos os gestores da Empresa C possuem fontes de in-
formação próprias e que são utilizadas continuamente. 
A escolha dessas fontes está associada à responsabilidade 
funcional de cada gestor. 

No contexto da inovação incremental estudada, as 
informações que motivaram a decisão de deflagração do 
processo foram obtidas em periódicos especializados que 
indicavam a oportunidade de padronização de creatini-
na, conforme iniciativas da comunidade científica norte-
americana, o que apontava a possibilidade de uma forte 
demanda caso esse aperfeiçoamento de produto fosse 
introduzido. 

 
Desenvolvimento da inovação incremental
Os documentos da empresa, assim como as entrevistas 
realizadas evidenciaram que o Grupo de Análise,quando 
constituído, passa a examinar em detalhe todos os aspectos 
pertinentes à tecnologia, à demanda do mercado, às carac-
terísticas do serviço ao cliente e à qualidade. Para tanto, 
recorre não apenas à experiência dos técnicos da empresa 
mas desenvolvem consultas junto a especialistas externos à 
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organização.Uma vez aprovado, o projeto de pesquisa passa 
a ser gerenciado pela área de pesquisa e desenvolvimento, 
a qual se reporta diretamente ao Diretor Técnico.

Num primeiro momento, o projeto de pesquisa se de-
senvolve no âmbito laboratorial, quando são produzidos 
dados sobre estabilização, insumos e pré-viabilidade. 
Vencida essa etapa, o projeto de pesquisa passa a envolver 
novos atores, contemplando questões de ordem prática, 
tais como propostas de elaboração industrial, instruções 
de uso, rótulos, registros, embalagens etc. Cada uma des-
sas questões é tratada em ciclos funcionais envolvendo 
a área de pesquisa e desenvolvimento e os profissionais 
funcionalmente responsáveis por cada temática.

Busca de informação para desenvolvimento da 
inovação incremental
Enquanto o projeto se encontra no âmbito laboratorial, os 
fluxos de informação ocorrem entre os responsáveis pela 
Pesquisa e Desenvolvimento, entidades oficiais de pesqui-
sa e sites especializados. É também comum a consulta a 
periódicos técnicos especializados. No entanto, conforme 
relato do titular do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, 
não há interação com universidades ou centros acadêmi-
cos especializados: “Já tentamos buscar essa interação em 
duas ou três oportunidades, mas não conseguimos nada. 
A gente tem sempre muita coisa para resolver e não dá 
tempo para cuidar da universidade”.

Quando o projeto vence a etapa laboratorial, o nú-
mero e a qualificação das fontes de informação passam 
a depender de cada ciclo funcional. Dessa forma, há os 
fluxos de informação com as agências regulatórias, com 
os fornecedores de insumos, de embalagens, de rótulos, 
assim como há fluxos de informação com clientes quando 
são realizados pré-testes de produtos.

O contexto organizacional
A documentação levantada junto à Empresa C indica a 
existência de mecanismos formais de organização, repre-
sentados por uma estrutura organizacional com linhas 
de comando nítidas, fronteiras funcionais claras, e um 
processo de gestão ágil, participativo e colegiado. Foi 
também constatado que a empresa dispõe de uma sis-
temática de planejamento estratégico formalizada, com 
projeções de objetivos compartilhadas e conhecidas por 
todos os executivos. 

A abertura para o ambiente externo é incentivada 
em todas as unidades organizacionais. As informações 
coletadas por uma unidade organizacional não encon-
tram obstáculos para fluir por todas as demais unidades 
organizacionais.

A área comercial da empresa foi implantada juntamente 
com o novo modelo de gestão. Sua participação no pro-
cesso decisório é bastante significativa. Além do mais, a 
cultura da empresa caracteriza-se pela valorização do ri-
gor metodológico e pela preocupação com a garantia da 
qualidade dos produtos e serviços.

DISCUSSÃO DOS CASOS

Nesta seção, os casos são discutidos de forma a se iden-
tificarem pontos em comum e aspectos divergentes asso-
ciados aos principais componentes do modelo proposto 
de busca de informação e inovação.

 
Concepção da inovação incremental
Dois aspectos são comuns aos três estudos de caso:
a)	a concepção solitária da tarefa da inovação incremental 

e a decisão não participativa e centralizadora quanto à 
sua deflagração, e

b)	a orientação de todos os decisores para o ambiente 
externo.

O primeiro aspecto ilustra bem o academic/practitioner 
gap hoje existente na gestão de marketing. Diferentemente 
do que é preconizado na literatura técnica, as análises e de-
cisões dos gestores das empresas a respeito da necessidade 
de introdução de um novo produto foram descritas pelos 
entrevistados como solitárias, sem compartilhamento al-
gum de informação ou realização de estudos aprofunda-
dos. Foram decisões de natureza eminentemente pessoal, 
alicerçadas, segundo os entrevistados, em valores, crenças, 
sentimentos e experiências pregressas também pessoais, 
evidenciando a importância do processo de sensemaking 
individual na formulação da tarefa. 

Por outro lado, é interessante destacar que nas três 
empresas investigadas os responsáveis pela tomada de 
decisão tiveram como orientação fundamental o ambiente 
externo da empresa. Nenhum dos dirigentes mostrou-se 
preocupado com a efetividade operacional, ou seja, com 
a velocidade ou a qualidade intrínseca de seus processos 
internos.

O comportamento das três empresas estudadas sugere, 
no que se refere à sua orientação para o ambiente exter-
no, uma evolução na dinâmica competitiva. Essa dinâmi-
ca tem mudado de uma postura de enfrentamento entre 
iguais, na busca de uma maior fatia de mercado (caracte-
rística da Empresa A), para a criação conjunta de valor, 
num esforço de integração da empresa com seus clientes 
(Empresa B e, de forma mais evidente, Empresa C).
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Busca de informação para a concepção da inovação 
incremental
Tarefas complexas, como é o caso da concepção de novos 
produtos, devem exigir informações também complexas, 
além do recurso a um amplo leque de fontes temáticas 
diversas (BYSTRÖM e JÄVERLIN, 1995). No entanto, os 
resultados obtidos nas três empresas estudadas não sus-
tentam essa expectativa.

No caso da Empresa A, tanto a complexidade das in-
formações procuradas quanto o número de fontes con-
sultadas são surpreendentemente limitados. Na Empresa 
B, o número de fontes é maior, passando a incluir enti-
dades externas de pesquisa. Da mesma forma, o nível de 
complexidade das informações procuradas cresce subs-
tantivamente. Já na Empresa C, o número de fontes de 
informação consultadas aumenta proporcionalmente à 
elevação do número de atores envolvidos. Além disso, 
a complexidade das informações buscadas é grande, en-
volvendo questões ambíguas que comportam diferentes 
interpretações.

Os padrões comportamentais de busca de informação 
das empresas estudadas, no que se refere à orientação ex-
terna adotada pelo formulador da tarefa (concorrência, 
tecnologia, consumidor), permitem a identificação de uma 
possível relação: à medida que a referência da orientação 
evolui do concorrente para a tecnologia, e desta para o 
consumidor, também crescem a complexidade das infor-
mações procuradas e o número de fontes consultadas. 

Desenvolvimento da inovação incremental
O diferencial percebido na Empresa B, no que se refere 
ao comportamento do executor da tarefa, deve-se tão so-
mente à maior centralização de poder. No que tange ao 
processo de desenvolvimento do novo produto, nas três 
empresas estudadas há um envolvimento direto de suas 
gerências técnicas e de engenharia. 

Busca de informações para o desenvolvimento da 
inovação incremental
O comportamento de busca de informação do responsável 
pela execução da tarefa parece seguir o mesmo padrão do 
formulador da tarefa: o número de fontes de informação pa-
rece crescer com a complexidade percebida da tarefa (núme-
ro de fontes maior na Empresa C). Observa-se que, quanto 
mais fechado é o foco no ambiente externo (mais aberto na 
Empresa C e mais fechado na Empresa A), menor e mais 
objetivo é o leque de fontes consultadas. Já na Empresa C, 
como se viu, o elenco de fontes consultadas é bastante am-
plo em todas as unidades organizacionais envolvidas com 
o processo de desenvolvimento do novo produto.

Além dos aspectos acima apontados, merecem desta-
que na presente análise outros três, que são a extensão 
do ciclo de busca, o número de ciclos de busca e os tipos 
de informações procuradas: 

 
a) Extensão do ciclo de busca. O ciclo de busca compre-

ende as diversas etapas do processo de aprendizagem, 
que se inicia na identificação do problema, passando 
pela seleção de fontes alternativas de informação e 
exploração inicial dessas fontes. Com base nessas pas-
sos iniciais, o responsável pela busca da informação 
formula o problema, procede à coleta de dados e, con-
cluída essa etapa, apresenta os resultados do processo 
(KUHLTHAU, 1993). Outros autores, a exemplo de 
Kolb (1984), sugerem modelos semelhantes. 

Parece claro que, quanto mais se fecha o foco na orien-
tação para o ambiente externo, o número de etapas do 
processo de aprendizagem se reduz. O responsável pela 
busca, já incumbido de uma tarefa predefinida, empe-
nha-se exclusivamente na coleta das informações consi-
deradas necessárias. Por outro lado, a abertura do foco, 
como registrado na Empresa C, implica a preservação de 
todas as etapas do processo de aprendizagem na medida 
em que o problema a ser tratado é suscetível a interpre-
tações diversas.

b) Número de ciclos de busca. À medida que cresce a 
ambiguidade ou a equivocidade do problema, exigindo 
novas competências de interpretação e novas oportuni-
dades de interação entre grupos profissionais especia-
lizados, cresce também o número de ciclos de busca. 
Esse fato foi claramente observado na Empresa C, no-
tadamente na etapa de desenvolvimento da tarefa.

Evidentemente, o uso da informação ocorre continu-
amente, à proporção que são desenvolvidos os ciclos de 
busca na etapa de desenvolvimento da tarefa. É pelo uso 
da informação que novos ciclos de busca se justificam.

c) Tipo de informação procurado. Outro aspecto impor-
tante, no contexto do presente estudo, diz respeito ao 
tipo de informação procurado pelas empresas. Pelas 
observações feitas, à medida que o equacionamento do 
problema exige interpretação e interação interpessoal, 
as informações procuradas tornam-se menos específi-
cas e mais genéricas, compreendendo um leque maior 
de interesses. Tipicamente, foi o que se observou na 
Empresa C. O inverso também se mostra verdadeiro, 
como visto na Empresa A.
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A Figura 1, abaixo, sintetiza os padrões de comporta-
mento de busca de informação encontrados nas empre-
sas estudadas.

As duas primeiras dimensões dizem respeito ao formu-
lador da tarefa de inovação. Primeiramente, é importante 
destacar que, nas três empresas, os formuladores da tare-
fa se orientaram para o ambiente externo. No entanto, a 
referência dessa orientação muda de caso para caso. Na 
Empresa A, a referência adotada é a concorrência (em-
bora, num segundo momento, a atenção do formulador 
da tarefa tenha se voltado para a tecnologia, ele nunca 
deixou de monitorar de perto seus principais concorren-
tes). Na Empresa B, a referência é nítida pela tecnologia. 
Somente na terceira empresa, os consumidores assumem 
esse espaço.

O contexto organizacional
A literatura técnica tem se mostrado profícua em estudos 
e pesquisas sobre as influências da cultura organizacio-
nal, da estrutura funcional, dos processos de trabalho e 
mesmo das pessoas na gestão dos ativos do conhecimento 
nas empresas (GUPTA e GOVINDARAJAN, 2000; SVEIBY, 
2002; DIXON, 2000; ALBERS e BREWER, 2003). 

O estudo evidenciou tanto a importância das variá-
veis contextuais para o comportamento informacional 
quanto as dificuldades associadas à administração des-

sas variáveis. No entanto, de todos os fatores e variáveis 
contextuais, o comportamento das lideranças em cada 
organização mostrou-se como o mais influente. Essa in-
fluência manifestou-se de diversas formas, destacando-se 
a disposição em acolher projetos de mudança planejada, 
como no caso da Empresa C, mesmo que tal disposição 
implicasse descentralização decisória e compartilhamen-
to do poder, ou ainda o propósito de sustentar um perfil 
diferenciado e centralizador para a atividade de pesquisa 
e desenvolvimento, como visto na Empresa B.

Além disso, a informalidade prevalente nas relações 
funcionais parece certamente contribuiu para acentuar 
ainda mais a influência do comportamento das lideranças 
sobre os demais atores.

CONCLUSÕES E LIMITAÇÕES DA PESQUISA

Os estudos relatados demonstram, com clareza, o acade-
mic/practitioner gap destacado na literatura técnica. Mais 
que isso, eles revelam que o comportamento de busca de 
informação no âmbito organizacional é pautado por uma 
escolha pessoal das informações e fontes relevantes para a 
tomada de decisão. Essa escolha, evidentemente, é feita a 
partir das experiências vivenciadas, das crenças e dos va-
lores de cada executivo. Em outras palavras, é decorrente 

Figura 1 - Padrões de comportamento de busca de informação
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da atividade de sensemaking. Essa conclusão evidencia a 
necessidade de redirecionar para o usuário os estudos so-
bre o comportamento informacional em marketing. 

Esta investigação mostrou também que as competên-
cias de assimilação de informação de cada gestor exercem 
influência decisiva nas escolhas feitas pelo usuário no que 
tange às informações e fontes escolhidas e utilizadas. Em 
decorrência dessa conclusão, parece lógica a suposição de 
que todo esforço que vise ao aperfeiçoamento do processo 
de busca de informação deverá passar, forçosamente, pela 
melhoria dessas competências individuais. 

Nesse contexto, o estudo do que alguns autores cha-
mam competência ou letramento informacional (informa-
tion literacy) – competência essa que abrange as habili-
dades de definir, encontrar e obter informação (LLOYD, 
2003) – precisa merecer maior atenção dos gestores e 
pesquisadores.

Uma terceira conclusão relevante a que se pode chegar 
a partir do presente estudo diz respeito à complexidade 
da tarefa – segundo a percepção dos responsáveis por sua 
execução – e à complexidade do processo de busca de in-
formações, seja em termos de extensão do ciclo de busca, 
do número de ciclos de busca realizados ou do tipo de 
informação procurada. À medida que cresce a complexi-
dade percebida da tarefa (tarefa subjetiva), aumentam a 
extensão de cada ciclo de busca e o número de ciclos de 
busca. Ou seja, as informações procuradas revelam temá-
ticas mais abrangentes.

Finalmente, parece bastante promissor o campo in-
terdisciplinar existente entre o marketing e a ciência da 
informação. Os construtos e abordagens empregados 
pela ciência da informação mostraram-se úteis para uma 
incursão mais analítica nos processos informacionais de 
marketing.

O estudo, por se ter se baseado em número limitado 
de casos, sugere cautela em termos de sua generalização 
teórica, conclusões e recomendações. No entanto, como 
a perspectiva interdisciplinar se mostra promissora, há 
incentivo para novas pesquisas, contemplando outros 
modelos da gestão de marketing. 
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