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Agenda

e Estrutura organizacional para a inovacao
— Da funcional ao time de projetos
— Organizacao de P&D na empresa
— Interface organizacional

e Capacidade para mudancas e adaptacao
* Modelos de negdcio em inovacao
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Componentes da organizacgao
inovadora

Visao compartilhada, lideranca e vontade de inovar
Estrutura apropriada
Individuos -chave
Trabalho de equipe efetivo
Alto envolvimento com inovacoes
Clima criativo

Foco externo

Fonte: Tidd e Bessant (2009)



x Modelo
Estrutura
simples

Principais caracteristicas
-Organica

- Controlada por uma pessoa

- Responde rapidamente a mudangas no ambiente.
-Exemplo: pequenas start-ups de alta tecnologia.

Modelos estruturais e potencial inovador

Potencial de inovagao
- Empreendedora e muitas vezes
altamente inovadora

-Ambientes de alto risco.

- Fraquezas: vulnerabilidade a
equivocos individuais e limitacdes de
recursos para crescer.

-Mecanica

- Alto nivel de especializacdo, padronizacao e
controle centralizado.

- Esforco continuo para definir tarefas por meio da
formalizacao das habilidades e experiéncias dos
trabalhadores.

- Exemplo: empressas de producao em massa.

Maquina
burocratica

-Eficiéncia e estabilidade.
-Adequada para tratar de problemas
rotineiros

- Altamente rigida e incapaz de lidar
com novidade e mudanca.

Burocracia
profissional

Organizacao mecanica descentralizada que concede
um alto grau de autonomia para os profissionais.
-Especializacao funcional e individual, com a
concentracao de poder e status em “especialistas
legitimos”.

-Exemplos: universidades, hospitais, escritérios de
advocacia e contabilidade.

-Especialistas altamente inovadores
dentro do dominio de sua
especialidade

- Dificuldade de coordenacdo entre as
funcOes e demais especialidades

- Limites a capacidade de inovacao da
organizacdao como um todo.

Fonte: Minstzberg (1979), Tidd et. al. (1997) e Lam (2000) apud Lam (2005, p.120)




Modelos estruturais e potencial inovador

Modelo Principais caracteristicas Potencial de inovagao

Forma - Organizagao organica -Habilidade em concentrar no entre as

divisional descentralizada divisdes: inibe o desenvolvimento de
-Unidades sao fracamente integradas |competéncia para nichos especificos
por uma estrutura administrativa - Fraguezas: “empuxo centrifugo” para
central longe do P&D central em diregao aos
- Associadas a grandes organizacdes |esforcos locais
projetadas para adaquarem-se a - Competicao compatilhamento de
desafios do ambiente local conhecimento.

Adhocracia - Organizacao baseada em projetos e |-Capaz de rapido aprendizado e
altamente flexivel desaprendizado
-Instabilidade e complexidade - Altamenta adaptativa e inovadora.
-Times de resolucao de problemas - Estrutura instavel possui tendéncia a
podem ser rapidamente uma vida curta
- Exemplos tipicos sao parcerias de - Pode ser consuzida ao longo do tempo
profissionais e empresas de em direcao a burocracia.
engenharia de software.

Fonte: Minstzberg (1979), Tidd et. al. (1997) e Lam (2000) apud Lam (2005, p.120)



Estrutura organizacional para a
inovacao

Da funcional ao time de projetos ...
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Estrutura organizacional para a
inovacao

Da funcional ao time de projetos ...
Matricial Forte Time Autonomo
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Estrutura organizacional para a
Sy inovagao
 [vantages  [Desvantagens

- GF controla o recurso e também - Subdivisao das tarefas pode gerar
controla o desempenho da problemas de coordenacao e integracao;

atividade; - Avaliacdo individual se sobressai ao
- Responsabilidade e autoridade  resultado final do projeto;
alinhada;

- Como os projetos diferem nos objetivos

- Promove conhecimento e desempenhos requeridos, € improvavel
especializado para assuntos gue especialistas desenvolvam novos
técnicos. projetos de forma diferente.

Matricial - Mesmas da organizagao funcional -. Mesmas da organizagao funcional;

leve - melhor comunicacgao e

- Adicao de responsabilidade a pessoa de
coordenacao. ligacdo
- O GP promove o atingimento das

metas do projeto e esta atento a

guestoes interfuncionais.

-
Fonte: Clark e Wheelwright (1992) ‘ _f 1}1



Matricial
pesada

- Equipe comprometida com
projeto e clara perspectiva
interfuncional;

- Integracao na solucao as
demandas dos clientes.

TiMe
autonomo

- Foco no projeto;

- Equipe nao se limita as
barreiras tradicionais da
organizacao;

- Flexibilidade para atender as
exigéncias do projeto.

Estrutura organizacional para a
g inovacgao
 |vantagens  [Desvantagens

- Desenvolvimento da carreira do
individuo ainda é de responsabilidade do
gerente funcional;

-Potencial conflito com a organizacao
funcional;

-Potencial falta de profundidade de
conhecimento técnico.

- Problemas para alocagao dos membros
guando o projeto acaba;

- Duplicacao do trabalho, pela falta de
integracao com as areas funcionais;

- Relagao complexa da equipe com a alta
direcdao da empresa.

-
‘g
_f

Fonte: Clark e Wheelwright (1992)




Perfil do GP

— Nivel junior/médio

— Baixo status/influéncia na
organizacao

— Autoridade limitada

— Responsabilidade somente
sobre o seu segmento

— Baixo tempo de dedicacao
(0%-25%)

—- Alocacao parcial

— Lider de Projeto

Matricial Leve X Matricial Pesada

—Nivel mais senior

— Alto grau de poder e
autonomia

— Responsabilidade sobre o
trabalho de todos envolvidos no
projeto

— Nao faz gestao da carreira do
time de projeto

—Alto tempo de dedicacao
(50%-95%)

— Alocacao integral

— Gerente de Projeto

i
Fonte: Clark e Wheelwright (1992) .



Matricial Leve X Matricial Pesada

I R

— Comunicacao —Coordenacao de atividades
— Coordenacao de atividades —Atender a necessidade dos

— Utilizacao de recursos clientes de forma integrada
interfuncionais — Poder e autonomia do
Gerente de Projetos
—- Influéncia Organizacional

Fatores de Sucesso

-
» =
Fonte: Clark e Wheelwright (1992) ‘ . 3



Estrutura organizacional para
empresas inovadoras: tendéncias

- Times de projeto com maior autonomia
- Reducao de hierarquias

- Comprometimento do time

- Rapidez na tomada de decisao

- Alocacao de recursos flexivel

- Atendimento a multiplas demandas

- Desenvolvimento de habilidades funcionais e
gerenciais




A empresa “Ambidestra”

AIinhamento de: Explotacao Exploracao
Intencao estratégica Ol {ei [F[e76] Inovagao, crescimento

Atividades criticas Operacgoes, eficiéncia, Adaptabilidade, novos

inovacgao incremental produtos, inovacao disruptiva
Competéncias Operacional Empreendedora
Estrutura Formal, mecanica Adaptativa, relaxada
Controles, Margens, produtividade Marcos, crescimento
remuneracgao
Cultura Eficiéncia, baixo risco, Aceita riscos, rapidez,

qualidade, consumidores flexibilidade, experimentacao
Papel da lideranca Impositiva, de cima para Visionaria, envolvida

baixo

W

Lideranca Ambidestra
Alinhamentos diferentes reunidos por meio da integragdo da equipe sénior,

visdo e valores comuns, € remuneragao comum da equipe séni
-
‘ -
.

Fonte: O’Reilly Il e Tushman ( 2004, p. 77)




Organizacao da empresa
“Ambidestra”

Manufatura

Gerente
Geral
|

1 1
Negdcios Negdcios
existentes emergentes

I & I -

1 1 1 1 1

Vendas P&D Manufatura Vendas

7

P&D

-
Fonte: O’Reilly 1ll e Tushman ( 2004, p. 79)




Organizacao de P&D na empresa

* Organizacoes multidivisionais
* Posicionamento de P&D na empresa:
— Centralizada

— Descentralizada
— Hibrida

‘ .
Fonte: Argyres e Silverman (2004) . e o



Organizacao de P&D na empresa

Estrutura de P&D hibrida

Administraca
Central

1

P&D Central
Laboratorios

Divisao de
Negdcios 1

Divisao de
Negdcios 2

Divisao de
Negdcios 3

Divisao de
Negdcios 4

I

Unidade de
P&D

I

Unidade de

i

P&D

Unidade de
P&D

I

Unidade de
P&D

| ‘;
Fonte: Argyres e Silverman (2004) . e

Caracteristicas:

- P&D é conduzido de
forma centralizada e
também nas divisdes
de negdcios

- Maior complexidade
no gerenciamento e
coordenacao

- Ambiguidade de
estruturas




Estruturas de P&D Hibridas

* Beneficiam-se das vantagens de cada uma das
alternativas estruturais

* Incorrem em custos maiores em funcao da
ambiguidade da estrutura.

 Com restricoes, compara-se a organizacoes
ambidestras:

— Unidade de P&D centralizada esta relacionada com
inovacoes disruptivas

— Unidades descentralizadas com a explotacao de

capacidades existentes.
— P
Fonte: Argyres e Silverman (2004) ‘ ‘i - A
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- Estrutura descentralizada, ao nivel de unidades de negécio -
- P&D centralizado, prestando servigos a todas as empresas do grupo ' ‘i -
Roberto Sbragia :



AMBIENTE DE PRODUGAO

o
izacional
NECESSIDADES
DE LONGO
Roberto Sbragia
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Problemas de interface

* SUAVES

— EXCESSO DE CAMARADAGEM
« QUANDO AS PARTES TEM MUITA CONSIDERACAO MUTUA, SENDO
DEMASIADAMENTE COMPLACENTES NO SEU RELACIONAMENTO.
— DEFICIENCIAS DE COMUNICACAO
 CRIADAS PELAS PRESSOES DO DIA-A-DIA.

* AS PARTES ESQUECEM-SE UMA DAS OUTRAS, CONCENTRANDO-SE EM SUAS
PROPRIAS ESPECIALIDADES AO LONGO DO PROJETO.

* GRAVES

— DEFICIENCIAS DE AVALIACAO

* AS PARTES EVITAM-SE PROPOSITADAMENTE. HA UM SENTIMENTO NEGATIVO
RECIPROCO QUE SE INTERPOE ENTRE AS PARTES.

* ESTANQUEIDADE.

— DESCONFIANCA

« COMEGA COM AS DEFICIENCIAS DE COMUNICACAO E DE AVALIACAO. CONFLITOS
PESSOAIS ADMITIDOS PELA ALTA ADMINISTRAGAO, INSTITUCIONALIZAGAO DE
CONFLITOS PESSOAIS ANTIGOS E DESEQUILIBRIO DE PODER/PRESTIGIO
(PERSONALIDADE DO GERENTE, ELOGIOS, PRERROGATIVAS, ETC.)

Roberto Sbragia



Mecanismos de integracao

CONSCIENTIZACAO E TREINAMENTO

— Enfase em Valores, Atitudes e Habilidades orientadas a uma cultura
participativa

TRANSFERENCIA DE PESSOAL ENTRE-AREAS

— Enfase em rodizios planejados

CRIACAO DE GRUPOS DE INTERFACE
— P&D - Marketing
— P&D - Producao

UTILIZACAO DE PROJETOS MATRICIALMENTE ORGANIZADOS

— Enfase em alterac®es estruturais mais substanciais fortalecendo

papel do Gerente de Projeto B
Roberto Sbragia 7% -

)




Mecanismos de integracao

« SISTEMATIZACAO DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

— Engenharia Simultanea
— Matriz de Responsabilidade

e MOTIVACAO DOS COLABORADORES DAS AREAS
FUNCIONAIS

— Reunides inter e intra areas

— Reconhecimento da participacao
— Exposicao interna

— Link com plano de negocios

\_ ’
Roberto Sbragia ML -

)



Integracao entre Marketing e
P&D

Realocacao e Proximidade fisica aumenta | Natura: marketing e
projeto de a comunicacao P&D estdo no mesmo
instalagdes predio

fisicas Embratel: P&D no Rio

e Marketing em SP

Movimentagao Aumenta a integracdo, mas | E mais facil pessoal de
Pessoal se o periodo for muito curto | P&D ir para Marketing
nao permite obtencao de
conhecimento em
profundidade

Sistemas sociais | Facilita transferéncia e Natura: festa anual de
informais utilizacao de informacao inovacao

Fonte: Leenders e Wierenga (2002)



Estrutura
Organizacional

P&D

Encoraja troca de informacao e
promove cooperacao

Integracao entre Marketing e

Natura: dependendo do
projeto, reunides
semanais para
alinhamento

Incentivos e
Recompensa

Percepcao da falta de equidade
na remuneracgao gera
resultados indesejados

Natura:; carreiraemY

Processos de gestao
integrativos formais

Conselhos cross-funcionais e
técnicas como QFD melhoram a

integracao

Embratel: projetos
cross-funcionais para
langcamento de novos
produtos

TIC — tecnologias de
informacao e
comunicacao

Melhor fluxo de informacao

Nokia Siemens: po
colaborativo para
inovacao

Fonte: Leenders e Wierenga (2002)




Abordagem sistematica e
ferramentas de apoio para
geracao de idéias, o
pipeline e a administragao
de portifélio

Processos e

ferramentas

Abordagem disciplinada a
criagao de capacidades de
inovacao ao longo da
organizagao

Mudanca e adaptacao nas

organizagoes

Lideranca e

organizagao

Capacidade

de iovacao

Pessoas e

capacidades

Fonte: Gibson e Skarzynski (2008)

Lideres da empresa e
organizacao alinhados em
torno de uma visao comum
da inovagao

Cutura e valores

Cultura aberta e
colaborativa e incentivos
que premiem o desafio ao
staus quo




Modelo de Negodcio

A esséncia de um modelo de negdcio esta na definicao da
maneira pela qual a empresa agrega valor aos clientes, atrai
clientes para pagar o valor, e converte os pagamentos para o
lucro.

* Para ser uma fonte de vantagem competitiva, um modelo de
negocio deve ser mais do que apenas uma boa maneira
|6gica de fazer negocios .. Deve ser lapidado para atender
necessidades especificas dos clientes.

* Grandes conquistas tecnoldgicas comumente falham
comercialmente porque pouca atencao tem sido dada a
concepcao de um modelo de negdcios para leva-las ao
mercado.

Fonte: Teece (2010)



Modelo de negdcio em inovacgao

 Modelo de Negdcio possui duas funcoes
importantes:

— Criar valor:

e definicdo de uma série de atividades (da matéria-prima ao
consumidor final) que promovera o desenvolvimento de um novo
produto/servico com valor adicionado

— Capturar parte deste valor:

» estabelecimento de um recurso, ativo ou posi¢cao unica dentro
daquela série de atividades na qual a empresa tem uma
vantagem competitiva (CHESBROUGH, 2007)




Modelos de negdcio em inovagao

lechnological innovation does not guarantee business success; new
product development efforts should be coupled with a business model
defining their 'go to market’ and ’capturing value’ strategies (I'EECE,

2010, p. 183).

Modelo de Negodcios

- Mercado Resultados

Insumos o Ao
- Proposic3o de valor Economicos

técnicos:
- Viabilidade

-Desempenho

- Cadeia de valor - Valor

- Custos e lucro - Prego
- Rede de valor - Lucro

- Estratégia de Valor

Intermediario entre o Dominio Técnico e o Dominio EconOmico

»
-
I s
X




Modelos de negdcio em inovagao

I T N - T - T

Descricao Diferenciado  Seguimentado Preocupado Integrado Adaptavel,
dlferenaagao como molda o
ambiente mercado
externo
Processo Nenhum Ad hoc Planejado Externamente Conectado ao Identifica
de apoiadas modelo de novos
Inovacao negocios modelos de
negocios
Protecao Nao realiza Reativa Defensiva Ativo Ativo Ativo
Intelectual financeiro estratégico
Exemplos Restaurantes Start-ups Empresas Empresas Instituicoes Dell, Wal-
tecnoldgicas  impulsionadas maduras financerias Mart
pela tecnologia Organizagdesd lideres
e P&D

Fonte: Chesbrought (2006)



Diferenca entre a inova¢ao em
produto e modelo de negocio

* HP

— Concentra seus esfor¢cos em inovacao tecnologicas de produto.

e Dell
— Inovou em modelo de negdcio
— Nova forma de comercializar seus produtos, mudando a interface
com o consumidor nas vendas de varejo de computadores.

 Apple
— Inovou em modelo de negdcio
— Combinou mudanca tecnolégica e mudanca do modelo de negdcio
com o lancamento do iTunes e do iPod.

— Novos conceitos a partir do iTunes/iPod por meio de parcerias com
provedores de conteudo também geraram inovacdes nessa categoria.

 Uma invencao tecnoldgica pode se tornar inovacao a partir
de sua integracao a um modelo de negdcio inovador

=
I &3
Fonte: Davila et al. (2007)



Exemplo — Air Products

* Fusao com um competidor L’Air Liquide S.A. da
Franca.

* Alteracao da abordagem em relacao ao

licenciamento de suas tecnologias

— Parceria com E.l. duPont de Nemours Co. e com a
pequena empresa alema Nanogate Technologies.




O novo modelo de negdcios da
DuPont

 Enfrentando uma queda no volume de materiais
demandados, a DuPont iniciou pesquisa em novos
materiais, novos parceiros e novas formas de receita
(exemplo: licenciamento) .

Technology
Providers

v

Knowledge (IP)

Proprietary materials

DUPONT

Material supplier

!

PARTNER

l

INTEGRATO

Royalty payments

Materials revenue

AN




A Rede Global de Inovacao da

P&G

Global Corporate
Technol Innovati
Commun eCcoux:c‘i)lgy I?;:: dl o Technology
tties of | ' Entrepreneurs e-Commerce
Practice \ / /
: Internal Ventures \ Internet Technology
Smart Learning Market Place,
Reports Yet2.com
P&G
- Connections for
InnovationNet Innovation
) University Research Fellow
Joint Developments Program
National Laboratories ~ Patent/IP Licensing/Donation
External
Technology Acquisition Endorsements
Group
Cntical supplier Partnerships
Complementary Technology \
RSovaRions Ultimate supply system

I B . B B



Marca

Networking

Presenca
(Onde)

Cadeia de
suprimentos

Organizacao

Ofertas
(O qué)

Processos
(Como)

A inovacao nos negocios
Radar da Inovacao

Plataforma

Solucoes

Clientes
(Quem)

Experiéncia do cliente

Captura de valor




B As Dimensoes da Inovacao nos
- Negodcios

<
-
- )
~

JDimensdo _|Definiggo ____________________[Exemplos

Ofertas Desenvolver novos produtos ou servicos Ipod da Apple e servicos do
inovadores iTunes

Plataforma Utilizacao de componentes comuns para Filmes animados da Disney
criar ofertas derivadas.

Criar ofertas integradas e customizadas  Servicos logisticos de solucdes
gue resolvem de forma sistematica os para suprimentos da UPS
problemas dos consumidores

Clientes Descobrir necessidades nao satisfeiras Green Power energy foca-se na
dos clientes ou identificar segmentos de  geracdo de energia “verde”
clientes nao atendidos

S = e[ Redesenhar as interagdes dos clientes em Cabelas: loja como
cliente todos os pontos e momentos de contato entreteninmento

Captura de Redefinir como a organizacao obtém suas Compartilhamento de receitas
valor receitas ou criar novos fluxos de receita da Blockbuster com as
inovadores. distribuiddores de filmes

Fonte: Sawhney, Wolcott e Arroniz ( 2006, p. 78) “mm




e As Dimensoes da Inovacao nos
Negdcios

-

Dimensdo___|Definiciio Exemplos |

Processos Redesenhar os processos principais Redesenho da GE para os 6 Sigmas
para melhorar a eficiéncia e efetividade

o).~ IFE o= [s)  Alterar a forma, funcdao ou escopoda  Organizacao da Procter and
organizacao Gamble de forma hibrida para
atendimento aos consumidores

Cadeia de Pensar diferente sobre abastecimento e Celta da GE utiliza fornecimento e
S0 dly il atendimento vendas online de forma integrada

Presenca Criar novos canais de distribuicdao ou Vendas de Cd’s de musicas na
pontos inovadores de presenca, Starbucks

incluindo os lugares onde as ofertas

podem ser compradas ou

experimentadas pelos clientes

\[S40 e <=8 Criar ofertas centradas em redes Servico de monitoramento remoto
inteligentes e integradas de elevadores da Otis
Alavancar a marca a novos dominios Yahoo! como uma marca de estilo
de vida
"g
Fonte: Sawhney,Wolcott e Arroniz ( 2006, p. 78) | -
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