SR

e

o

%,

Capitulo (2 )

Um dos inovadores mais bem-sucedidos dos Estados Unidos foi Thomas Alva Edison, que

durante sua vida registrou mais de 1000 patentes. Sua empresa foi responsavel por produtos
que incluem a lampada elétrica, o filme de 35 mm para gravacdo cinematogréfica e até mes-
mo a cadeira elétrica. Edison compreendeu melthor do que a maioria dos inventores que o
verdadeiro desafic da inovagiio nido era a invengiio — ou o levantamento de novas idéias — mas
faze-la funcionar técnica e comercialmente. Sua capacidade de obter esse resuliado permitiu
que criasse um império que valia cerca de 21,6 bilhdes de délares emn 1920. Valew-se da natu-
reza interativa da inovagio, compreendendo que tanto a oferta tecnoldgica (gue sistematizou
em utn dos primeiros laboratorios de P&D arganizados no mundo), quanto a necessidade de
demanda precisavam ser mobilizadas.

Seu trabalho com a eletricidade é um bom exemplo disso. Edison reconheceu que,
embora a l4mpada elétrica fosse vma grande idéia, ela tinha pouca aplicabilidade pratica em
um mundo onde n4o havia uma tomada em que se pudesse ligé-la. Conseqitentemente, sua
equipe passou a construir uma infra-estrutura completa de geracio e distribuicdo de eletrici-
dade, incluindo o desenvolvitmento de suportes e lurmindrias, interruptores e fios condutores.
Em 1882, colocou em funcionamento a primeira estacic de energia elétrica, em Manhattan,
conseguindo acender 800 lampadas na area. Nos anos seguintes, construiu mais de 300 esta-
coes de forca mundo afora!

Como Edison descobriu, a inovagédo ¢ mais do que simplesmente conceber uma nova
idéia; é o processo de desenvolver seu uso pratico. As defini¢des sobre inovacio podem variar
em terminologia, mas tedas enfatizam a necessidade de completar os aspectos do desenvol-
vimento e da exploragdo de novo conhecimento, e nio apenas sua invengio, O Quadro 2.1
ilustra alguns exemplos.

Se compreendermos apenas parte do processo de inovagio, as praticas que adotamos
para gerencia-la também serdo propensas a serem apenas parcialmente tteis — mesmo que
bem intencionadas e executadas. A inovacio é comumente confundida com a invencao, por
exemplo; mas essa tltima é apenas o primeiro passo de um longo processo para difundir e
efetivamente disponibilizar uma boa idéia. Ser um bom inventor ndo & — para contradizer
Emerson — garantia de sucesso comercial: ndo importa quio boa seja a idéia da melhor ra-
toeira, o mundo apenss baterd em sua porta se também houver preocupagiic com o projeto
getencial, desenvolvimente mercadoldgico e financeire, agdes corporativas etc.* O Quadro
2.2 mostra alguns exemplos que enfatizam a diferenga entre inovagdo e invencio.

* Ralph Waide Emerson: “Se um sujeito possui milho, madeira, tabuas ou porces para vender, ou pode fabricar cadeiras, facas,
cadinhios ou érgaos para igrejas melhores do que qualguer outro, vocé certamente encontrara uma estrada bem percorrida que
vai dar diretc em sua casa, ainda que esta fique no meio da floresta”.
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: wdades comerc:lals pertmentes ao marhetmg de um produto novo (ou 'ncremen~ S
“+ tado) ou do pnmelro uso comermai de um processo ou equipamento novo (ou'.'
“incrementado)” - Chris Fréeman (1982}, The Economics of Indusmal Innovanon 2 '

ed., Frances Pinter, London.

. A inovacdo ndoc implica, necessariamente, apenas a comercializacfo de
grandes avancos tecnologicos (inovacdo radical), mas também inclui a utilizago
de mudancas de know-how tecnologico em pequena escala {melhorid ou inovacio

por incremento)” — Roy Rothwell & Paul Gardiner (1985) ‘Invention, innovation,

re-innovation and the rtole of the user’, Technovation, 3, 168.

“A inovacgo ¢ a ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual
exploram a mudanga como uma oportunidade para diferentes negéeios ou servi-
cos. E passivel de ser apresentada como uma disciplina, passivel de ser aprendida,
passivel de ser praticada” — Peter Drucker (1985), Innovation and Entreprensurship.
Harper & Row, Nova York.

“As empresas alcangam vantagem competitiva através de acdes de inovacdo.
Abordam a inovacio em seu sentido mais amplo, incluindo tanto novas tecnolo-
gias, quanto novas formas de fazer as coisas” — Michael Porter (1990}, The Comnpe-
titive Advantage of Nations. Macmillan, London.

“Um negécio inovador é aquele que vive e respira fora dos padrdes. Nio se tra-
ta apenas de boas idétas, mas de uma combinacio das mesmas com uma equipe
motivada e uma compreensio instintiva sobre o que seu cliente necessita” — Ri-
chard Branson (1998), DTI Innovation Lecture.
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W H.- Hoover De forma semeihante um c1dadao cle Boston chamado Ehas Howe -

: _fabncou a pnmexra maquma de castura ern 1846 Incapaz de vender suas 1delas
o apesar de ter Wajado paraa lnglaterra e tentado vendé:las 14, retomou aos Estados -
- Unidos para descobrir que alguém chamado Isaac Singer havia roubado sua paten-
te e construfdo um bern-sucedido negocio com a mesma. Embora Singer tenha sido
for¢ado a pagar a Howe royailties sobre todas as maquinas fabricadas, o nome que as
pessoas atualmente mais associam com as maquinas de costura é o de Singer, e ndo
o de Howe. Também Samuel Morse, mundialmente conhecido como o pai da tele-
grafia moderna, na realidade, inventou apenas o cédigo que leva seu nome; todas
as demais invengtes pertenciam a ouiras pesseas. O que Morse mobilizou foi uma
enorme energia e uma visao do que poderia ser obtide; para concretizar essa idéia,
cornbinou habilidades de marketing e conhecimentos estratégicos para assegurar a
obtencio de fundos para o desenvolvimento do projeto, bem como para divulgar
o conceito de algo que, pela primeira vez, ligaria pessoas separadas por longas dis-
tancias no continenie americano. Em apenas cinco anos de demonstragdes de tal
principio ja havia cerca de 5.000 milhas de linha de telégrafo nos Estados Unidos,
e Morse era considerado “o maior homem de sua geragio”.!

2.1 Alinovacdo como processo central para a organizacao

O Capitulo 1 apresentou uma visZo da inovagéo como processe central dentro da organizagdo
associado com renovacio — reciclando sua oferta ac mercado e criando e disponibilizando tal
oferta. Vista dessa forma, a inovagdo é uma atividade genérica, associada a scbrevivéncia e
crescimento. Nesse nivel de abstracdo, podemos observar um processo subjacente cormurm a
todas as empresas. Fundamentalmenie, esse processo envolve:

o Procurg — analisar o cenario (interno e externo) a procura de — e Processar sinais

relevantes sobre — ameagas e oportunidades para mudanca.
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e Selecao — decidir — levando em considera¢io uma visdo estratégica de como uma ex,,

presa pode se desenvolver melhor - sobre a quais desses sinais deve responder,

® Implementacdo ~ traduzir o potencial da idéia inicial em algo novo e a lancar e yp,”
mercado interno ou externo. Promover a implementacio nao se constitui em um -

evento isolado, mas exige especial atencio a:

® Aquisicdo de conhecimentos para possibilitar a inovacdo (como criar alge novg -
através de P&D, pesquisa de mercado ete., adquirinde conhecimento de OUlrag |

fontes através de transferéncia tecnoldgica, afianca estratégica etc.).

® Execu¢ao de projeto sob condicdes de imprevisibilidade que emgem grande capg.
cidade de resolucdo de problemas.

Lancamento da inovacio no mercado e gerenciamento de seu processo inicial de
adocio.

® Sustentabilidade de adogzo e uso da inovagéo a longo prazo — ou revisitando a idéia
original e modificando-a — reinovacao.

® Aprendizagem — as empresas tem (mas nem sempre aproveitam) a oportunidade de

aprender com a progressdo através desse ciclo, de maneira que possam construir

sua base de conhecimento e melhorar as formas em que 0 processo é gerido.

Esse processo € apresentado na Figura 2.1.

O desafio enfrentado por toda empresa é testar e procurar formas de gerenciar o proces-
50 que se constituam em uma boa solugdo para o problema da renovagdo. Diferentes circuns.
tancias levam a muitas solucoes diferentes - grandes empresas baseadas no campo cientifico,

\

Buscar Selecionar

Implementar

(Adquirir, Executar, Langar, Sustentar)

FIGURA2.1  Representacdo simplificada do processo de inovacdo.
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como as do setor farmacéutico, por exemplo, tendem a criar solucdes que envolvem ativida-
des centradas em P&D, pesquisa de patentes etc.; enquanio que pequenas empreiteiras de
mio-de-obra estariic voltadas para a aceleracdo da capacidade de implementagao. O varejo
pode apreseniar atividades de P&D relativamente pequenas, mas busca avaliar o cendrio a fim
de identificar novas tendéncias e tende a empregar muitos recursos com marketing. Os fabri-
cantes de bens de consumo podem estar mais preocupados com a aceleragio em desenvolvi-
mento ¢ lancamento de produtos, normalimente objeto de variagdes e reposicionamento de
conceitos basicos de produto. Grandes firmas de engenharia envolvidas com produtos como
geracdo de energia tendem 2 ser fortemente centradas em design e altamente dependentes de
gerenciamento de projetos e de aspectos de integracao de sistemas da fase de implementacao.
OrganizacGes estatais precisam ser reconfiguradas a fim de se adequaren: as fortes influéncias
externas politicas e reguladoras.

Apesar de todas essas variacdes, o padrie basico das fases da inovagio permanece cons-
tante. Neste capitulo, pretendemos explorar a natureza de processo da inovacio mais deta-
thadamente, bem como apresentar tipos de variagtes sobre esse tema basico. Mas também
pretendermos mostrar que hi portos em comum sobre a gestdo do mesmo, bem como in-
fluéncias que podem ser mobilizadas para se alcancar a inovagio eficaz, Esses “viabilizadores”
representam: ferramentas que podem ser usadas para a gestao da inovagio em qualquer orga-
nizagio, Repetimos que a forma como esses viabilizadores sdo realmente mebilizados varia de
empresa para empresa, mas eles representam solugdes especificas para o gerenciamenio eficaz
de inovagéc. Um maior aprofundamento acerca dos mesimos serd contemplado nos capitulos
seguintes deste livro.

E central 4 nossa visdo que a gestdo da inovagio é uma capacidade aprendida. Embora
haja fatores comuns a serem confrontados e um conjunte convergente de receitas para lidar
com os mesmos, cada empresa deve encontrar sua propria solucio e desenvolvé-la dentro de
seu proprio contexto. Apenas copiar idéias de outros nio parece ser suficiente; elas devem ser
adaptadas e moldadas, para se adequarem a circunstancias especificas.

Variagdes sobre um tema

As inovagdes variam bastante em escala, natureza, grau de novidade e outros — e, da mesma
forma, variam as organizagtes inovadoras. Mas, nesse nivel de abstracic, é possivel verificar
algumas recorréncias do processo basico operando em todos os casos. O desenvolvimento de
um novo predute de consumo, por exemplo, envolverd a deteccio de sinais relevantes sobre
necessidades potenciais e novas possibilidades tecnoldgicas, o desenvolvimento de um con-
ceito estratégico, o surgimento de novas opedes e a concretizagio das mesmas em produtos
que possam ser lancados no mercado.

De maneira semelhante, a decisido de adotar um novo processo tecnolégico também
segue esse padrao. Sinais sobre necessidades — nesse caso, necessidades internas, como pro-
blemas com o equipaimento em Gso — e novos meios tecnoldgicos sdo processados e fornecem
elementos para o desenvolvimento de um conceito estratégico. Este 1iltimo, por sua vez,

requer a identificacfio de uma opcio existente, ou a invengio de uma nova, que deve ser de-
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senvolvida de tal forma que possa ser implementada — ou seja, lancada — por usudrios denry, -
da empresa — na realidade, um grupo de clientes internos. Os mesmos principios sobre 5 &
importancia de entender necessidades e de preparar o mercado para o lancamento efetivo $30
aplicaveis ao caso da inovacdo de produto.

A Inovagio em servicos pode parecer diferente, porque eles sio normalmente mems'_.
tangiveis. Entretanto, o mesmo modelo basico é aplicdvel. O processo, SEMPre ¢ue uma se.

guradora ou financeira lanca um novo produto, seguirz um curse de identificacio de sinal
coneeito estratégico, desenvolvimento de produto e de mercado, e lancamento, O que ¢ dej
senvolvido pode ser menos tangivel do que um novo aparelho de televisio, mas a estrutun
fundamental do processo sera a mesma.” Precisamos compreender que, cada vez mais, o que
conhecemos como fabricacdo inclui um componente de servicos consideravel associado 3
predutos que sdo ofertados em combinacio com servicos de suporte, tais como sites, ser.
vico de informagao ao cliente {(help-line), atualizacoes erc. De fato, para um grande ndmery
de sistemas de produtos mais complexos — tais como motores de avido — o pacote biésico
deve ter uma vida util de cerca de 30 a 40 anos, de forma que O Servigo & o suporte passam

a representar um importante componente de compra. Mais precisamente, esses fabricantes
hoje reconhecem que seus usudrios guerem comprar produtes cujos atributos contemplem
a prestagdo de algum servigo a ele associado — consequentemente, um grande nuimero de
fabricantes de motores para aviagio passou a oferecer suporte téenico 24 horas, em vez de
simplesmente vender motores.”

Da mesma forma, o grande crescimento da terceirizacio de processos empresatiais fun-

damentais — TI, gerenciamento de call centers, administracio de pessoal etc. — embora seja in-
dicativo de mudanga estrutural na economia, responde basicamente aos mesmos norteadores

de inovacdo. Mesmo que as empresas estejam sendo “esvaziadas”, os desafios com os quais
o terceirizado e seu cliente se deparam permanecem os mesmos do processe de inovagio. O
modelo comercial subjacente  terceirizaco é baseado na capacidade de fazer algo de forma

mais eficaz do que o cliente faria e ainda criar uma margem financeira — mas alcancar esse ob-
jetivo depende basicamente da habilidade de primeiramente reconfigurar e, depaois, melhorar
continuamente processos empresariais essenciais. Com o passar do tempo, a vantagem de um
terceirizado sobre outro ¢ gradativamente deslocada de sua habilidade de executar operagdes
basicas de terceirizacdo de forma mais eficaz para sua capacidade de oferecer — ou de colabo-
rar com o cliente em — novos produtos e servicos.

A distincdo entre organizacdes comerciais e sem fins lucrativos pode ser ténue no que
tange a inovacdo. Enquanto empresas do setor privado podem competir pela atencio de seus
mercados através da oferta de novos produtos e novas formas de disponibiliza-los, o setor
pubtlico ou empresas sem fins lucrativos valem-se da inovacao para ajuda-las a competir com
os desafios de proverem satde, educacio, seguranca etc. Ambas estio preocupadas com 0
processo de inovacio {o desafio de utilizar recursos normalmente escassos de forma mais

eficaz ou de se tornar mais 4gil e flexivel em resposta a um cendrio diverso ou novo) e coma
inovagio de produto — usando combinagdes de conhecimentos existentes e novos para prover
o publico com “conceitos de produtos” melhorados ou novos — tais como satde descentrali
zada, policiamento comunitario ou banco de microcrédito.”
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Tamanho é documento

Outra influéncia importante sobre as maneiras especificas pelas quais a inovacio é gerenciada
¢ o tamanho da organizacio. As empresas menores normalmente possuem vantagens — coimno
agilidade e rapidez na tomada de deciszo — mas algumas limitagoes, como escassez de recur-
sos. Fssa constatacic prova que o desenvolvimento gerencial da inovacio eficaz depende da
criacdo de estruturas e comportamentos que se apliquem & configuracic do negocio — como,
por exemplo, manter altos niveis de informalidade para construir uma visdo compartilhada e
romar decisoes de forma rapida e, emn contrapartida, possivelmente construir relacionamen-
10s em rede para compensar limitacGes em termos de recursos.

Mas ¢ preciso deixar claro que empresas de pequeno porte apresentam grandes dife-
rencas entre si. Na maioria das economias, as empresas pequenas sio responsdveis por 95%
ou mais <o montante total de negécios, e, dentro desse nimero enorme, ha uma grande
variedade, desde microempresas como saldes de cabeleireiro e servigos de contabilidade até
entrantes no setor de alta tecniologia (exploraremos esse tema com maior profundidade no
Capitulo 5). Mais uma vez, ¢ precisc reconhecer que o desafio genérico da inovacde pode
ser confrontado por negdcios tio diferentes quanto ¢ gerenciamente de wmna lanchonete ou
inaugurar uma empresa derivada (spin-out) na drea de nanctecnologia, com milhdes de libras
em capital de risco — mas as formas especificas em que um processo é gerenciado tendem a

variar consideravelmente.

(ontextos locass, regionais e nacionais

Sistemas nacionais e regionais de inovagdo variam bastante. Por sistema de inovacéo, enten-
demos a gama de participantes — infra-estruturas governamentais, financeiras, educacionais,
cientifico-tecnologicas e de méo-de-obra etc. — que representam o centexto dentro do qual
as organizacdes operam seus processos de inovacdo. Ern alguns casos, hd uma clara siner-
gia entre esses elementos que produz condicées adequadas para a inovacao florescer — por
exemplo, a inovacdo regional orientou conglomerados de Baden-Wurttemberg, na Alemanha,
de Cambridge, no Reino Unido, do Vale do Silicio e Rota 128, nos EUA, ou da ilha de Cin-
gapura.” Cada vez mais, a gest#o eficaz da inovacéio esta sendo vista como um desafio de se
conectar e trabalhar com tais sistemas de inovacgio — e isso, novamente, tem implicagoes na
forma como devemos organizar e gerenciar o processo genérico (ver Quadre 2.3).

Redes e sistemas

Comeo vimoes no Capitulo 1, um dos aspectos peculiares do cendrio de inovagio do século XXI
¢ que ele abrange muito mais do que o ambito de uma tGnica organizacio. Por uma série de
razdes, a inovagio tornou-se um jogo de muitos players, em que organizagoes de diferentes
formas e tamanhos trabalham juntas em redes. Estas podem ser grupos regionais, cadeias de
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: tecnoiogla F01 UIL TesSUrgImento proplaado por nada menos, que uma rede de. :
_ aproveltamemo de espec,__hstas pesq s de alta. tecnologza centros de trema-: o
‘mento (a drea de Boston possui a maior concentraf;ao de faculdades umver51da—
des, laboratorios de pesquisa e hospitais no mundo) e através do estabelecimenito .
ripido de empreendimentos comerciais 4vidos por explorar a emergente “eco-. '
nomia do conhecimento”. Entretanto, o milagre acabou entre os anos de 1986
1992, quando cerca de um tero dos empregos do setor manufatureiro da regido
desapareceu com a faléncia de industrias de minicomputadores e de armamensos.

Apesar de previsdes pessimistas sobre o futuro, a regiso recuperou-se novamernte,
gragas a sua rica rede de conhecimentos, fontes tecnoldgicas & base de forne-
cimento local diversificada, que permitiram que o rapido desenvolvimento de
novos produtos emergisse mais uma vez, na forma de uma poténcia de alta tecno-
logia em maquinaria para fins especificos, dispositivos optico-eletrénicos, tecno-
logia em cirurgia a laser, equipamentos de impressao digital e biotecnologta.®

fornecimento, consdrcios de desenvolvimento de produto ou aliangas estratégicas que red-
nem concorrentes e clientes etn: colaboragéo temporaria para trabalharem na fronteira da nova
aplicacio tecnologica. Embora as dindmicas de tais redes sejam significativamente diferentes
daquelas que operam em uma tnica organizacio, e os controles e sangdes sejam bem menos
visiveis, o desafio subjacente ao processo de inovacic permanece 0 mesmo — como construi
visdes compartithadas em torno de idéias iniciais e, entao, concretiza-las. No decorrer deste
livro, trataremos de questdes especificas levantadas nas tentativas de gestio da inovagio além
dos limites da empresa.

Organizacdes baseadas em projetos

Para muitas empresas, o desafio consiste em progredir para o gerenciamento de projetos
— seja para a execugdo de um projeto especifico (tal como a construcdo de uma grande
instaiacio, como um aeroporto ou hospital), seja para o gerenciamento de design e fabri-

-
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cacac de sistemas de produlos complexos, tais como motores de aviges, simuladores de
voo ou redes de comunicagdes. A organizacic de projetos dessa monta representa wm caso
interessante, envelvendo um sisterma que aglutina muitos elementos diferentes em um todo
integrado, normalmente incluindo virias empresas, langos periodos e altos niveis de risce

tecnologico.”

Cada vez mais, elas estdo associadas com inovacgdo em e©rganizagao e gerenciamento
de projeto — por exemplo, na area de financiamento de projete e compartithamento de ris-
co. Fmbora tais projetos possam parecer muito diferentes do processo de inovagac central
associado com, por exempio, a fabricacdo de um nove sabo em pé para o mercado de
massa, 0 processo subjacente ainda requer profundo conhecimento das necessidades do
consumidor e sobre como atendé-las. O envolvimento do usuario durante o processo de
desenvolvimento e a integracdo dosada de diferentes perspectivas serdo de grande impor-
tancia, mas o mapa geral do processo é o mesmo.

faga melhor/faga de um jeito diferente

Nio é apenas o setor que determina a forma em que o processo de inovagdc acontece.
: Muitos pesquisadores chamam a aten¢ao para a necessidade de se levar em conta o grau de
novidade de uma inovacdo. No nivel basice, as estruturas £ 0s COMportamentos necessarios
para viabilizar as melhorias incrementais tendem a ser incorporadlas a praricas didrias que
constituem procedimentos operacionais padrao de uma empresa ou organizacio. Projetos
mais radicais podem exigir aten¢do mais especializada — por exemplo, providéncias no
sentido de viabilizar o trabalho além de limites funcionais existentes. Em casos exiremeos, a
empresa pode precisar revisar todo o seu conjunto de rotinas usado para gerenciar a inova-
ciio, caso seja confrontada com condicoes descontinuas e as “regras do jogo” tenham sido
alteradas.

Como foi visto no Capitulo 1, podemos pensar na inovagéo em rermos de dois modos
complementares. O primeiro pode ser denominado “fazendo o que sabemos, mas melhor” —
uma “condicdio estavel” em que a inovagio ocorre, mas dentro de um envelope fechado em
torno de gual nossas rotinas de “boa pratica” podem operar. Esse tipo contrasta com a ino-
vacio “de fazer de um jeito diferente”, em que as regras do jogo mudaram (devido a grandes
mudangas tecniolégicas, mercadolégicas ou politicas) e cuja gestdo reside num processo de
exploracio e co-evolucio sob condicoes de grande incerteza. Um certo ritimero de estudiosos
explorou essa questdo e concluiu que, sob condigdes adversas, as empresas precisam deser-
volver habilidades para gerenciar os dois aspectos de inovagao.™"

Mais uma vez, o modelo genérico de inovacdo permanece o mesmo. Empresas sob
condicoes de inovagio de “fazer de um jeito diferente” ainda precisario procurar pot sinais
desencadeadores — elas precisam explorar ambientes menos comuns e utilizar a visdo periféri-
ca a fim de identificar sinais fracos cedo o bastante para conseguir agir. Ainda precisam tomar
decis&es estratégicas sobre 0 que fardo — mas normalmente contardo com informacio vaga e
incompleta, e a tomada de decisio envolvida serd, portanto, muito mais arriscada — exigindo
alta tolersncia a fracassos e aprendizado rapido. A implementacio demandard niveis bem
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mais altos de flexibilidade em torne de projetos — e 0 monitoramento e a checagem devem
ocorrer dentro de critérios mais flexiveis do que os normalmente aplicavels a inovacdes do
tipo “fazer methor™.

Para empresas ia estabelecidas, o desafio consiste em desenvolver a capacidade de ge.
renciar 05 dois tipos de inovagéo. Em grande parte do tempo, tais empresas precisario de sis.
temas robustos para lidar com o tipo de inovacéo “fazer melhor”, mas ccasionalmente havers
o risco de serem desafiadas por novos entrantes mais capazes de capitalizarem as custas de
novas condicdes criadas pela descontinuidade — a menos que possam desenvolver uma capa-

_cidade de inovagio do tipo “fazer de um medo diferente” ao mesmo tempe. Novos entrantes

ndo enfrentam esse problema quando aproveitam ondas de mudanca descontinua, ao explo-
rarem, por exemplo, oportunidades que surgem a partir de uma tecriologia completamente
nova. Mas, por sua vez, virdo a se tornar empresas estabelecidas e enfrentario o mesmo desa-
fio; caso nio desenvolvam a capacidade de explorar sua vantagem inicial através de processo
de inovacio do tipo “faca melhor” e também a capacidade de lidar com & proxima onda de
mudanca desenvolvendoe a inovag4o de tipo “fazer de um jeito diferente”.

O desafio ¢, portanto, desenvolver uma capacidade ambidestra — como ilustrada na Fi-
gura 2.2 — para gerenciar os dois tipos de inovacio dentro da mesma organizagzo. Voltaremos
a esse tema vérias vezes nesie livro, explorando os desalios diferentes ou adicionais impostos
sempre que a inovacdo precisa ser gerenciada fora da condicdo estavel.

A Tabela 2.1 Yista algumas das mais importantes influéncias em torno das quais as em-
presas precisam configurar suas versdes proprias de processo genérico de inovacéo.

Processo de inovacao de “condicao estével”

FIGURA2.2 Processo de inovacio de tipos “faca melhor” (incremental) e “faca de um jeito diferente’
(ruptura).
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TABELA2.1 Como o contexto afeta a gestdo de inovagao
Varidvel Exemnplos de referéncias
contextual Modificadores do processo bdsico que discutem o assunto
Setor Setores diferentes possuem prioridades e caracteris- 2,12
ticas também diferentes - tais como setores de larga
escala, setores de pesquisa de ponta.
Tamanho Empresas peqguenas diferern em termaos de acesso a re- 13-17
CUrsos etc, € assim precisam criar mais parcerias.
Sistemas na- Paises diferentes possuem contextos mais ou menos 518,19
cionais de ino- propicios em termos de instituicdes, estratégias etc.
vacao
Ciclo devida Estdgios diferentes de cicle de vida indicam diferen- 20-23
{de tecnologia, tes aspectos de inovacao - por exemplo, novas in-
inddstria etc.) dustrias tecnoldgicas versus empresas estabelecidas
ja maduras.
Grau de novida- Inovaggo incremental do tipo ‘mais do mesmo” exige 8,24-26
de - inovacao diferentes abordagens para organizacio e gerencia-
continua versts ments de formas mais radicais, No limite, as empresas
descontinua podem utilizar "estruturas duplas’, ou mesmo dividir-se
ou adaptar-se a fin de explorar oportunidades.
Papei desem- Alguns setores — tas como servicos essenciais, teleco- 26,27
penhado por municacdes e alguns serviges pablicos - séo altamen-

agentes exter-
nos, tais como
reguladores

te influenciades por politicas externas que moldam a
intensidade e a diregdo da atividade inovadora. Outros
- come 05 de alimentacdo e salde - podem ser alta-
mente regulados em certas direcdes.

Desenvolvimento de modelos do processo

A importancia de entender a inovaczo enquanto processc € que esse conhecimento molda a
ferma comoe a experimentamos e gerenciamos. Isso mudou muite ac longo do tempo. Os pri-
meiros modelos (tanto os modelos mentais explicitos quanto, mais importantes, os modelos
mentais implicitos por meio dos quais as pessoas costurnavarm gerenciar o processo) encara-
vam a inovagido comoe uma sequéncia linear de atividades. Ou porque novas oportunidades,
surgidas como fruto de pesquisa, resultaram em aplicacoes e refinamentos que acabaram por
achar seu caminho até o mercado {“impulso tecnoldgico”), ou porque o mercado sinalizou
necessidades de algo novo que entéio se originou através de novas solugdes para o problema
{“influxo da necessidade”, em que a necessidade se torna a mae da invencio).

As limitagdes de tal abordagem séo claras; na pratica, a inovacdo é um processo com-
binatério em que a interagio € o elemento critico.”*™ Algummas vezes, o “empurtio” serd

dominante; em outras o “puxdo” prevalecera, mas a inovagdo eficaz exigird empurrio entre
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ambos. A analogia com o par de tesouras ¢ aplicavel nessa situagio; sem ambas as laminas, ¢
impossivel cortar.

Um dos maiores problemas da gestdo da inovagio é que precisamos buscar entender
um conjunto de fendmenos complexo, incerto e altamente arriscado. Inevitavelmente, ngs
os experimentamos e simplificamos através do uso de modelos mentais — e geral, conver-
tendo-os em modelos lineares menos complexos que nos permitam explorar as questoes
de gestdo que surgem com o tempo. $Sdo abundantes as prescri¢des para a estruturagao
do processo dentro desses moldes; um dos modelos mais conhecidos sobre inovagio de
produto, por exermnplo, é sugerido por Booz, Allen e Hamilton.”' Hd muitas variacdes sobre
o tema — o irabalho de Robert Cooper, por exemplo, sugere uma abordagem iigeiramenEe
ampliada, com “portdes” entre estdgios que permitem a gestdo de riscos no processo.”
Ha4 também o padrae British Standard (BS 7000), que apresenta um modelo de processo
centrado em design.”™

Estudos mais recentes reconhecem a limitagio de modelos lineares e procuram elabo-
rar maior complexidade e interacdo dentro dos mesmos. A organizagic norte-americana de
fornento a inovacio e certificadora de produtos, a Product Development Management Asso-
ciation (PDMA), disponibiliza um guia detalhado de processo e um conjunto de ferramentas
anexo.” Cada vez mais, reconhecem-se algumas dificuldades em torno do que € frequente-
mente denominado “comeco confuso” {fuzzy front end), em que o grau de incerteza € mais
elevado, mas ainda existe consenso sobre a existéncia de uma estrutura basica de processo
como forma de nortear nossd atencio.” O equilibrio precisa ser atingido entre simplificagoes
e representagdes que propiciem o pensamento — mas assim comoe © mapa no € 0 mesmo que
o territdrio que representa, elas tém de ser encaradas como estruturas para a reflexo, e nzo
como descrigdes do modo como o processo realmente ocorre.

A inovagio ¢é, em grande parte, cadtica, envolvendo falsos inicios, reciclando-se en-
tre etapas, becos sem saida, descontinuidades etc. Muitos autores ji empregaram diferen-
tes metaforas, como comparar 0 processo a um trem gue para em. diferentes estacoes, ou
chacoalha de um lado para o outro ou, até mesmo, volta tras — mas a maioria concorda
que ainda ha algama seqiiéncia no processo basico.”" Num importante programa de
pesquisa baseado em estudos de caso, ao procurarem identificar tipos de inovacao ampla-
mente diferentes, Van de Ven e seus colegas exploraram as limitacdes de modelos basicos
do processe. Chamaram a atenggo para a complexidade de formas em que & inovacac
realmente se desenvolve com o passar do tempo e obtiveram alguns modificadores impor-
tantes para o modelo basice:

s Os choques promovem as inovagées — a mudanga ocorTe quando as pessoas ol
organizagoes alcancam o limiar da oportunidade ou da insatisfacio.

o As idéias proliferam — depois de iniciado em uma dada diregéo, o processo evolul
para progressdes multiplas e divergentes.

o Retrocessos ocorrern com frequeéncia, planos sio demasiado otimistas, comprometi-

mentos aumentam, erros se acumulam e ciclos viciosos podem se desenvolver.
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e A reestrururacdo da unidade de inovagio normakmenite ocorre em decorséncia de in-
tervengao externa, mudancas no quadro de pessozal ou outros eventos inesperados.

® Aalta geréncia desempenha um papel importante n1fo s6 no patrocinio, mas também
1o julgamento e modelagem da inovacao.

® Os critérios de sucesso mudam com o passar do tempo, diferem enire os grupos e
tornan a inovagdoe um processo politico.

e A inovagio requer aprendizagem, mas muitos de seus resultados sdo devidos a ou-
Lros eventos que ocorrem a medida que a inovagéo se desenvolve — o que torna essa
aprendizagem normalmente “supersticiosa” em sua natureza.

Os auteres acreditam que a estrutura subjacente a inovagio pode ser representada pela
metéafora de uma “jornada inovadora”, que possui fases importantes de inicio, desenvolvi-
mento e implementagao/término. Mas o progresso de qualquer inovagio especifica ao longe
dessa “jornada” dependerd de uma série de circunstancias e contingéncias; dependendo de
qual delas se apresentar, diferentes modelos especificos de processo surgirao.

Roy Rothwell foi por muito tempo um reputado pesquisador no campo de gestao da
inovacao, trabathando na Universidade de Sussex, no SPRU (Science & Technology Policy
Research). Em um de seus dltimos artigos, apresentou uma perspectiva historica bastante
util do assunto, sugerindo que nossa apreciacao da natureza do processo de inovacao evo-
luiu a partir de simples modelos lineares (caracteristicos dos anos 1960) para modelos cada
vez mais interativos (Tabela 2.2). O seu conceito de “inovagao de quinta geracio” a vé como
um processo multifatorial que exige altos niveis de integragio tanto em niveis intra como
intercorporativos e que € crescentemente fomentado pelo trabalho em rede baseado na TI
{Tecnologia de Informagao).* Embora seu trabalho nido tenha explicitamente mencionado a
Internet, esta claro que os tipos de desafios de gestéo da inovacdo apresentados pelo surgi-
mento dessa nova modalidade se encaixam perfeitamente no referido modelo. Ainda que tais

modelos de quinta geraco e as tecnologias que os sustentam paregam complexos, eles ainda
P 39
envolvem a mesma estrutura basica de processo.

TABELA2.2  As cinco geragdes de Rothwell para modelos de inovacao

Geragdo Caracterfsticas bdsicas

Primeifra e segunda Modelos lineares simples - influxo de necessidade, estimulo de tecnologia,

Terceira Modefo de ligacdo, reconhecendo a interacio entre diferentes elementos e
constante feedback entre 0s mesmaos.

Quarta Modelo paralelo, integragdo dentro da empresa, tanta para cima na cadeia
de valor com fornecedores fundamentais, quanto para baixo com consumi-
dores exigentes e ativos, énfase em parcerias e aliancas.

Quinta

Integracio de sistemas e networking abrangente, reacdes custornizadas e
flexivels, inovagdo continua.
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Conseqjiéncias da compreensao limitada
do processo de inovagdo

Os modelos mentais sdo importantes porgue nos auxiliam a configurar os fatores que pre.
cisam de gestdo, mas também oferecem riscos. Se nossos modelos mentais forem limitados,
nossa abordagermn de gestio também sera restrita. Se acreditarmos, por exempilo, que a ino-
vagio é simplesmente uma questao de aparecer com uma boa invengio, corremos o Tisco de
gerenciar bem essa parte do processo, mas de falhar ao considerar ou lidar com outros fatares
essenciais na conducio de tal invengao pelo desenvolvimento tecnolégico e mercadolégico
necessarios para atingir sucesso em sua adogio.
Exemplos de tal compreensio limitada incluem:

e Ver a inovagao como um processo de ‘empurrio tecnologico” linear {em que toda
a atencdo esta voltada para prover fundos & P&D, com pouca informacio vinda de
usudrios) ou um em que se confia que o mercado impulsionara a inovagao.

e Ver a inovagio simplesmente em termos de grandes “avangos” e ignorar o significa-
tivo potencial da inovagio incremenial. No caso das lampadas eléiricas, o modelo
original de Edison permaneceu quase inalterado em termos de conceito, mas um
incremento de produto e proceéso durante os 16 anos entre 1880 e 1896 levou-asa
uma ¢ueda de preco em torno de 80%.%

e Ver a inovacio como uma simples mudanga isolada, em vez de parte de um sistema
mais abrangente (vestringindo a inovac4o ao nivel do componente, em vez de consi-
derar seu grande potencial para mudancas arquitetonicas).”

o Ver a inovacao apenas como produto ou processo, sem reconhecer a inter-relacdo
entre ambos. A Tabela 2.3 mostra um panorama de dificuldades que surgem ao ado-

tarmos uma visdo parcial da inovagio.

2.4 Podemos gerenciar a inovagao?

Seria dificil encontrar alguém disposto a argumentar contra a visio de que a inovagac ¢
e tende a ser cada vez mais importante nos préximos anos. Mas ainda nos questionamos
se podemos ou nFv gerenciar 0 que € Um Processo extremamente complexo e cheio de
incertezas. '

Com certeza, nao ha uma Unica receita para o sucesso. De fato, pode parecer impos-
sivel, 4 primeira vista, gerenciar algo 4o complexoc e incerto. HA muitos problemas para se
desenvolver e refinar conhecimento basico novo, problemas em adaptd-lo e aplicd-lo a ne-
vos produtos e processos, problemas em convencer os outros a apoiar e adotar a inovagac,
problemas em conquistar aceitacio e uso continuado, e outros. Uma vez que tantas pessoas

com as mais diversas formagoes, responsabitidades e objetivos estzo envolvidas, a possibili-

Capitule 2 Alnovacdo come um Processo de Gestio | 992

TABELA23 Problemas de visdes parciais de inovacio

Se a inovagdo for vista apenas
como...

... oresultado pode ser...

uma grande competéncia
em P&D

assunto de especialistas

compreensac e atendimento
de necessidade do consu-
midor

avangos ao longo da
fronteira tecnologica

assunto de grandes corpo-
ractes

mudangas de desenvolvi-
mento

projetos estrategicamente
orientados

associada sormente a deter-
minados individuos

internamente gerada

externarnente geraca

envolvendo empresas indi-
viduais

uma tecnologia que ndo consegue atender &s necessidades do
consumidor e pode néo ser aceita.

falta de comprometimento dos demais e falta de informacao so-
bre experiéncias e conhecimentos importantes a partir de outras
perspectivas no laboratério de P&D.

falta de progresse técnico, levando & incapacidade de conguistar
rmargem competitiva.

a geragao de produtos ou servigos que o mercado ndo pede ou
a criagdo de processos que ndo atendem as necessidades do
usuario e cuja implantagao é dificil.

empresas pequenas e fracas, altarnente dependentes de grandes
consumidores;

inovagao de ruptura, na medida em que pequenos participantas
aparenternente insignificantes se apoderam de novas cportuni-
dades técnicas e mercadoldgicas.

negligéncia do potencial da inovagdo incremental. Também
uma incapacidade de assegurar e reforgar ganhos advindos de
mudanga radical, porque o desempenho da engrenagem incre-
mental ndo esta funcionando adequadamente.

a perda de “golpes de sorte” que abram novas oportunidades.

incapacidade de utilizar a criatividade dos demais empregados e
de garantir que as informagdes que acrescentam e suas perspec-
tivas possam contribuir para a inovacao.

o efeito do"ndo inventado aqui’ emn que boas idéias externas sio
rejeitadas e desprezadas,

a inovagao torna-se simplesmente uma forma de preencher uma
lista de necessidades externas e hd pouca aprendizagem interna
cu desenvolvimento de competéncia tecnoldgica.

exclui a possibilidade de varias formas de trabalho em rede de
modo interorganizacional para criar novos produtos, processos
compartilhados etc.

dade de diferencas de opinido e conflitos sobre meios e fins é grande. Sob muitos aspectos,

0 processo de inovacio representa o exemplo no qual Murphy e outros se inspiraram para

dizer que se algo pode dar errado, ¢ provavel que de fato dara!
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Mas apesar da natureza aparentemente incerta e aleat¢ria do processo de inovacio, ¢
possivel encontrar um padrio basico de sucesso. Nem todo processo fracassa; e, mesmo em
caso de [racasso, algumas empresas (e individuos) parecem ter aprendido maneiras de trata-lo
e gerencia-lo de forma que, ainda que nio haja total garantia, a0 menos as vantagens a favor
do processo de inovagao eficaz possam ser aproveitadas. Estamos utilizande o termo “geren-
ciar” agui ndo no sentido de criar e aplicar um mecanismo complexo e previsivel (como o de
um reldgio sofisticado), mas de criar condicdes, dentre de uma empresa, para que a resolugig
eficaz de desafios multiplos sob altos indices de incerteza seja [acilitada.

U indicador de possibilidade de obter esse resultado advém da experiéncia de em-
presas que sobreviveram por longos periodos de tempo. Enquanto a maioria das organi-
zaches possul ciclos de vida consideravelmente curtos, ha outras que scbrevivem por um
século ou mais. Avaliando a experiéncia desses membros do “Clube dos 100” (empresas
como 3M, Coming, Procter & Gambie, Reuters, Siemens, Philips e Rolls-Royce), podemos
ver que muito de sua longevidade se deve ao fato de terem desenvolvido a capacidade de
inovar continuamente. Aprenderam — normalmente da forma mais dificil ~ como geren-
ciar o processo (em suas duas variaveis: fazendo de um jeito diferente e melhor) de forma
a sustentar a inovacio., "

Nesse caso, é importanie observar a distingde entre “gestdo” e “gestores”. Ndo entra-
mos no mérito de quem esta envolvido na tomada de decisdes ou na direcao de atividades,
mas naquilo que precisa ser [eito. A inovacio é uma questdo de gestdo, na medida em que
hd escolhas a serem feitas sobre fontes e sua disposi¢io e coordenaciico. Uma andlise apro-
fundada de muitas inovacées tecnolégicas através do tempo revela que, embora existam
dificuldades técnicas — erros para consertar, problemas de estagios iniciais para resolvere
a ocasional grande barreira técnica para superar — a maioria das falhas se deve a alguma
inconsisteéncia na forma como o processo é gerido. O sucesso da inovagdo parece depen-
der de dois ingredientes basicos: fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento,
dinheiro etc.) ¢ competéncias na organizacdo para gerencid-las.

Isso nos traz de volta ao conceito de rotinas, mencionado no Capitulo 1. As empresas
desenvolvem formas particulares de comportamento que se tornam “o jeito de [azer as
coisas por aqui”, como resultado de repeticao e rotina. Fsses padrdes refletem um conjun-
to basico de crencas compartilhadas sobre 0 mundo e como lidar com ele; e [azem parte
da cultura da organizagio — “o jeito de fazer as coisas nesta organizagao”. Surgem como
resultado da repeticdo de experimentos e experiéncias em torno do que parece funcionar
bem; em outras palavras, sio aprendidos. Com o passar do tempo, o padrio torna-se uma
resposta automatica a determinadas situacdes, e 0 comportamento passa a ser o que st
pode chamar de “rotineiro™.

Isso nde significa que é necessariamente repetitivo, apenas que sua execugdo nao im-
plica pensamento consciente articulade. Uma analogia pode ser feita com o ato de dirigir urm
carro; é possivel guiar um veiculo ao longe de um grande trecho de rodovia e, simultanea-
mente, conversar com alguém, comer ou heber, ouvir atentamente o radio ou treinar o Gue
se pretende dizer na reunido agendada para poucas horas mais tarde. Mas dirigir ndo é u®
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comportamente passivo; requer avaliagio continuada e adaptacio de estimulos em resposta
ao andamento do tréfego, as condicGes da estrada, do tempo e de uma série de outros [atores
imprevisiveis. Pode-se dizer que dirigir representa uma rotina de comportamento no sentido
de que foi aprendido a ponte de tormar-se parcialmente automatico.

Da mesma forma, pode existir uma rotina na empresa em torno de como os projetos
sdo gerenciados ou como novos produtos sfe pesquisados. O gerenciamento de projetos,
por exemplo, envolve um complexo conjunto de atividades, tais como planejamente,
selecio de pessoal, monitoramento e execucdo de tarefas, replanejamento, lidar com si-
tuagoes de crise inesperadas, entre outras. Todas precisam estar integradas e oferecem
grandes riscos de erros. O gerenciamento de projetos é bastante reconhecido como uma
habilidade empresarial que empresas experientes desenvolvem até o mais alto nivel, mas
com que empresas iniciantes podem ter dificuldades. Empresas com boas rotinas de ge-
renciamento de projetos sio capazes de codifica-las e dilundi-las através de procedimen-
tos e sistemas. E ainca, os principios sao rransmitidos do “jeito de gerenciar projetos aqui”
pelos membros existentes, que passam as crengas bdsicas sobre gerenciamento de projeto
para novos recrutados.

Com o passar do tempo, rotinas de comportamento organizacional sic criadas e
reforcadas por vérios tipos de artificios — estruturas [ormais e informais, procedimentos
e processos que descrevem “o jeito de fazer as coisas aqui” e simbolos que representam
e caracterizam as rotinas basicas. Isso pode se dar por meio de um programa de acio
—a 3M, por exemplo, ¢ amplamente conhecida por suas rotinas regulares e rapidas de
inovacdo de produto. Ela consagrou um conjunto de comportamentos para incentivar a
experimentacio do que chamam de “politica dos 15%”, em que colabaradores sdo estimu-
lados a trabalhar naquilo que lhes agucar a curiosidade em torno de 15% de seu horério
de expediente.” " Essas rotinas sio especificas da empresa; ou seja, so originadas em
um ambiente em que os custos de experimentacdo em desenvolvimento de produto sio
normalmente baixos,

Levitt e March descrevem rotinas como procedimentos que envolvem seqiiéncias es-
tabelecidas de agdes para executar tarefas cultivadas em uma mistura de tecnologias, pro-
cedimentos ou estratégias formmais, e convencdes ou habitos informais.*® Mais do que isso,
rotinas séo consideradas como evoluidas a partir de experiéncias que funcionar: — tornam-
se mecanismos que “transmitem as licdes da Historia”. Nesse sentido, rotinas t2m existéncia
independente de um grupo especifico de colaboradores — novos membros da organizacao
as aprendem ac chegar e a maioria das rotinas sobrevive 2 mudanga de rotinas individuais.
Da mesma forma, estdo constantemente sendo adaptadas e interpretadas, de maneira que
0 plano de acio formal nem sempre reflete a natureza atual da rotina — como Augsdorfer
salienta no caso da 3M."

Para o nosso propésito aqui, o importante é observar que as rotinas sao o que tornam
uma empresa diferente de outra na forma como conduz a mesma atividade basica. Poderia-
mos quase dizer que representam a “personalidade” especifica da empresa. Cada empresa
aprende seu préprio “jeito de fazer as coisas™ em resposta as mesmas questdes genéricas:
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como gevenciar qualidade, pessoas eic. “O jeito de gerenciar a inovacao por aqui” € apenas
urn conjunio de rotinas que descreve e diferencia as respostas que as organizacoes dao a
questdes de estruturagdo e gerenciamento do modelo genérico descrito acima.

Acontece que algumas rotinas sao melhores que outras no enfrentamente das in.
ceriezas do mundo real, a curto ou a longo prazo. E sempre é possivel aprender com 4
experiencia de outros nesse sentide; o que conra ¢ lembrar-se que as rotinas sao peculiares
a empresa ¢ devern ser aprendidas. Apenas copiar o que outra pessoa faz € tdo til quani
observar alguém dirigir e entdo tentar imita-la para se tornar um motorista experiente,
Deve haver dicas tteis que podem ser aproveitadas para melhorar as rotinas de pringi.
piantes, mas nao ha substituto para o tongo processo de aprendizagem calcado na experi-
mentacio. O Quadro 2.4 traz alguns exemplos em que uma mudanca foi introduzida sem

a perspectiva da aprendizagem.

que ocorte aqui demonstra bem’ os prlnCI'plOS que perme1am a mudanga

< de: comportamento:em empresas N0 51gn1f1ca que idéias 0r1g1nals foram invali-
o "dacias ou que ewdenmas iniciais estivessem erradas. Mas sim que outras empresas

- assumlram que elas pocham seT copiadas ser a necessidade de adaptar Custo-
mizar, modificar e moldar para servir a seus propésitos. Em outras palavras, ndo
houve aprendizagem e nenhum progresso a fim de torna-las uma rotina, parte da
cultura operacional da empresa. O Capitulo 3 aborda esse tema no contexto da
reflexdio sobre a estratégia.

“\4‘ %
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Rotinas de gestédo da inovagio eficazes nio sio facilmente obtidas. Porque repre-
sentam o que & empresa aprendeu com o passar do tempoe, por meio de um processo de
erros e acertos, tendem a ser bastante especificas. Embora seja possivel identificar o tipo
de procedimentos que a 3M, a Toyota, a Hewlett-Packard ou outras empresas de sucesso
aprenderam a fazer, simplesmente copid-las nio funcionard. Em vez disso, cada empresa

precisa encontrar sen proprio jeito de fazer as coisas; ou seja, deserivolver suas proprias

rotinas especificas.

No contexto da gestio da inovagio, podemos divisar no desenvolvimento de compe-

téncias 0 mesmo relacionamento hierarquico que existe na aprendizagem de dirigir. Compe-

Nos uiumos 20 anos, temos testemunhado muitas aparentes olucoe m11a-
a 'As _____presas estaoem. _nstante ‘busca

téncias centrais sio comportamentos associados a coisas como planejamento, gerenciamento

grosas para ‘05 pro‘olemas dé concorrénc

i L de projetos ou avaliagdo de necessidades do consumidor. Essas rotinas simples precisam estar
ed esca ade mvestlmentos ern novas
poT novas respostas para velhos problemas,

integradas com habilidades mais amplas que, juntas, constituem a capacidade da organizaco
formas de pensamento gerencial sempre foram conmderavels A evidencia inicial de gerenciar a inovagao. A Trbela 2.4 mostra alguns exeraplos.

para o valor dessas ferramentas e wécnicas era forte, com estudos de caso € outros

relatérios atestando seu valor comprovado dentro do contexto de origem. Mas ha
rambém grande evidéncia a sugerir que tais mudangas nem sempre funczonam e,

em muitos casos, levam a con51deravel 1nsat1sfac;ao e desﬁusao

Um @ltimo aspecto estd associado ao lado negativo das rotinas. Elas representam,
comeo vimos, comportamentos associados repetidos a ponto de se tornarem quase inter-
natizados — “o jeito de fazer as coisas por aqui”. Nisso reside sua forca, mas também sua
fraqueza. Porque representam padroes internalizados de pensamento sobre o mundo, elas

sdo resistentes — mas podem também se tornar barreiras para pensar de outras maneiras.
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TABELA2.4 Habilidades fundamentais em gestio da inovacdo

Habilidade bdsica Rotinas facilitadoras

Reconhecimento Vasculhar o cendrio & procura de sinais tecnolégicos e econbmicos
que iniciern o processo de mudanca.

Alinhamento Garantir que haja coeréncia e adeguacdo entre a estratégia comer-
cial e a mudanca propostz — ndo inovar porgue é moda ou como
resposta involuntdaria a atividade da concorréncia.

Aquisicao Reconhecer as limitagdes da base tecnolégica ¢a prépria empresa
e ser capaz de contatar fontes externas de conhecimento, informa-
¢o, equipamento 2tc.

Transferir tecnologia de vérias fortes externas e conecta-la a pontos
internos relevantes da empresa.

Geragéo Ter habilidade de criar algumas formas de tecnologia internamente
- por meio de P&D, grupes de engenharia interna etc.

Escolha Explorar e selecionar a resposta mais adequada a estimulos am-
bientais que se ajuste a estratégia adotada e & base de recursos
internos/rede tecnoldgica externa.

Execucic Gerenciar projetos de desenvolvimento para Novos produtos ou
processos, desde a idéia inicial até seu langamentae final.
Monitorar e controlar tais projetos.

Implantacdo Gerenciar a introducdo de mudanga — técnica ou outra - na empre-
$a para garantir a aceitacdo e o uso eficaz da inovagao.

Aprendizagem Ter a habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de inovagdo e
identificar licdes para melhoria de rotinas gerendiais,

Desenvolvimento da Implermentar rotinas eficazes — em estruturas, processes, comporta-
empresa mentos basicos etc.

Portanto, capacidades essenciais podem, facilmente, se tornar rigidas — quando “o jeito de
fazer as coisas aqui” se torna ineficaz, mas a organizaczo esta comprometida demais com
velhos padroes para aceitar mudangas.” Dessa forma, verifica-se que ¢ imprescindivel, de
ponto de vista da gestdo da inovagdo, ndo apenas construir rotinas, mas também reconhe-
cer quando e como destrui-las e permitir que novas sejam criadas. Esse é um fator de suma
importancia no contexto da gestdo da inovacio descontinua; voltaremos a esse assunto no
Capitulo 3, sobre estratégia.

Nosso argumento, neste livro, é que a gestdo eficaz da inovagio ¢ basicamente resultan-
te da concepgdo e incremento de rotinas efetivas. Aprender a fazé-lo depende de reconhecer
e compreender rotinas efetivas (sejam elas desenvolvidas intermamente, sejam observadas em

outra organizacio} e facilitar seu surgimento dentro da corporacio.

Capitulo2 A lnovacio como um Processo de Gestao

2.5 Inovacdo eficaz e inovadores de sucesso

Antes de iniclarmos a apreciacio de rotinas eficazes de gestao da inovaciio, devemos parar um
instante e definir o que entendemos por “sucesso”.

Ja vimos anteriormente que um aspecto dessa questdo é a necessidade de se mensurar o
processo como um todo e nio apenas em suas partes. Muitas invencoes de sucesso fracassam

. - . 61-63
em se tornarem inovacoes de sucesso, mesmo quando bem planejadas,

Da mesma forma,
a inovacdo, em si mesma, nem sempre resulta em sucesso comercial, Embora haja evidéncias
da estreita ligacdo entre inovacio e desempenho, o sucesso também depende de outros fato-
res. Se a estrutura do negocio € fragil, nem toda a inovacic do mundo serd capaz de salva-lo.
Essa constatagdo aponta a inovagdo estrategicamente dirigida como parte integrante de um
balanced scorecard na avaliacdo de resultados.®*®

Precisamos também considerar a perspectiva temporal. O teste real de sucesso de
inovagdo ndo ¢ do tipo de ocorréncia tinica, a curte prazo, mas sim de crescimento sus-
tentado no decorrer de invengio e adaplagio continuas. E muito ficil obter sucesso uma
tnica vez, com uma combinaciio de sorte, novas idéias e mercade receptivo - mas repe-
tir a facanha, consistentemente, ¢ completamente diferente. Algumas empresas sentem-se
claramente aptas a fazé-lo, a ponto de se autodenominarem inovadoras — como 3M, Sony,
IBM, Samsung e Philips, por exemplo, que comumente utilizam o termo em suas cam-
panhas publicitarias e constroem suas reputacoes em torno de sua habilidade de inovar
consistenttemente. )

No nosso entender, o sucesso ¢ relacionado a todo o processo de inovacio e sua capa-
cidade de contribuir consistentemente para o crescimentc. Fssa questdo de mensuracao — es-
pecialmente em seu uso para auxiliar na concepeio e melhoria do processo de gerenciamento
— serd retomada ne Capitulo 13.

0 que sabemos sobre gestao da inova¢ao
bem-sucedida?

A boa noticia ¢ que hd uma base de informacdes para nes basearmos quande lentamos
responder a essa questdo. Além da riqueza de experiéncias (de sucesso e fracasso) relatadas
por empresas envolvidas com inovaggo, ha um crescente banco de conhecimento derivado
de pesquisa. Nos ultimos 80 anos, tem-se desenvolvido muitos estudos sobre o processo
de inovacdo, analisando-o sob muitos angulos diversos. Inovactes diferentes, setores di-
ferentes, empresas de diferentes tipos e tamanhos, operando em paises diferentes etc. tem
side posicionados sob a lente do microscopio e analisados de muitas maneiras diferentes.
A Tabela 2.5 apresenta aiguns exemplos de pesquisa que corroboram o que sabemos sobre
gestao eficaz da inovacio.
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TABELA2.5 Exemplos de estudos sobre inovacéo

Nome do estudo Foco central Referéncig
Projetc SAPPHO Fatores de sucesso e fracassa em pares combinados de empre- 70
sas, principalmente em instrumentos quimicos e cientificos.
Riquezacriundado  Estudos de caso de empresas de sucesso - todas ganhadoras 71
conhecimento do prémio Queen’s Award for innovation.
Desempenho Avaliacio de casos, 10 anos mais tarde, para analisar como evo- 72
pos-inovacao luiram,
Projeto Hindsight Revisdes histdricas de trabalho financiado pelo governo norte- 73
armericanc no rame da inddstria de defesa emn projetos-chave
e respectivos fatores de sucesso/fracasso, nos Gltimos 20 anos
{desde 1966).
TRACES Similar ao Projeto Hindsight, mas com uma revisic de 50 anos e 74
também estudando projetos civis. Os principais objetives foram
identificar fontes eficazes de inovagdo e fatores gerenciais que
influenciaram o sucesso.
Progressotécnicoe  Investigagdo de empresas do Reirc Unido para identificar por 75
industrial que algumas eram aparentemente mais inovadoras do que
outras de mesmo setor, tamanho atc, Resultou em uma lista de
fatores gerenciais que apontavam “avancos técnicos”
Estudos de Estudos de caso detalhados, em um periodo de cerca de 14 37
Minnesota anos de inovagdo. Resultou em um*mapa”do processo de ino-
vacdo e de fatores que o influenciaram em vérios estagios.
Projetc NEWPRQD Investigacao a longo prazo sobre sucesso e fracasso em desen- 76
e derivacbes volvimento de produtos.
Stanford Innova- Estudes de caso de (em sua maioria) inovaces de produto com 77
ticn Project énfase na aprendizagem.
Lifien e Yoon Revisdo da literatura dos mais relevantes estudos sobre sucesso 62
Rothwell e fracasso; 38
Revisdo retrospectiva de 25 anos de estudos sobre sucesso e
fracasso e modelos de processos de inovacio.
Dominio da diné- Cinco casos retrospectivos detalhzdos do setor industrial 21
mica de inovacao
Fontes deincvagdo  Estudos de caso sobre diferentes niveis e tipos de erwolvimento 29
de usudrio. '
Product Develop- Manual apresentando elernentos principais de bea pratica a 34
ment Management  partir de uma série de estudos sobre sucesso e fracasse em de-
Association serwolvimenite de produto.
Ernst Extensa revisio da literatura sobre fatores de sucesso em inova- 63
¢do de produto.
Interprod Estudo internacional (17 paises) levantanda dados sobre fatores 78,79

que infiuenciam o sucesso ou o fracasso de novos produtos.
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Nome do estudo Foco central Referéncia

Christensen Estudos (em nivel) industrial sobre inovacao de ruptura — in- 10,24
cluem discos rigidos, escavadeiras mecénicas, usinas de ago do
tipo mini-rifls.

Eisenhardt e Brown Estudos de caso detalhados sobre cinco fabricantes de semi- 80
condutores.

Revolugdo de de- Estudos de caso sobre deserwvolvimente de produto. 81

senvolvimento de

produto

Ganhe pelo design Estudos de caso sobre design e inovagae de produto. 82

Auditcrias de Varios esquemas sintetizando a literatura e relatando fatores 83-85

inovacao relevantes,

Inovacao radical Revisdo sobre praticas de inovacio radical em empresas de es- 25
tudos de caso.

Rejuvenescimento Revisdo de negdcios estabelecidos na Europa e seu uso de ino- 86

de negdécios ma- vagao para assegurar vantagerm competitiva,

auros

innovation Wave Estudos de caso sobre inovagao de servico e de fabricagao, ba- &7

seados ern experiéncias da London Business School innovation
Exchange.

A partir desse banco de informagcoes, fica muito claro que nao hd respostas faceis e que 2

inovacdo varia bastante — em escala, tipo, setor etc. Entretanto, parece haver algum consenso

sobre dois fatores centrais:

° Ainovagio ¢ um processo, nio um evento isolado, e precisa ser gerenciada como tal.

° Asinfluéncias sobre esse processo podem ser manipuladas para afetar o resultado —

ou seja, a inovagio pode ser gerenciada.

O banco de informacées de pesquisa enfaliza, sobretudo, ¢ conceito de rotinas eficazes,

que sdo aprendidas com o passar do tempo e através da experiéncia. A inovagio eficaz, por

exemplo, estd estreitamente associada 2 forma como a empresa escothe e gerencia seus proje-

tos, coordena o fluxo de diferentes funcoes, contacta novos clientes etc. O desenvolvimento

de um conjunto de rotinas integradas estd diretamente associado a gestio eficaz da inovacao

e pode resultar em habilidade competitiva diferenciada - a capacidade de introduzir novos

produtos mais rapidamente que a concorréncia, por exemplo, ou de utilizar melhor novos

processos tecnologicos.

67-68

Qutro ponto critico apontado pela pesquisa é que a inovacio necessita ser gerenciada

de forma integrada; nao basta gerenciar ou desenvolver habilidades em apenas algumas
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2.7

dessas dreas. Uma metafora que ajuda a exemplificar essa afirmaciio ¢ a de pensar a gesiag
como se fosse um esporte; o sucesso é mais propicio de ser alcancado em um evento dp
mltiplas atividades (como o pentatlo) do que em um evento tinico de alto desempenhq
(como a corrida de 100 metros).”

Ha muitos casos de empresas que desenvolverar habilidades de gestao de pares
do processo de inovagdo, mas que fracassam por falta de habilidade em outros. Ha, por
exemplo, muitas empzesas com reconhecida habilidade na area de P&D e na geracao de
inovacdo tecnologica, mas as quais falta habilidade para relacionar isso ao mercado ou ag
consurnidor final. A outras, falta habilidade para unir inovacio 2 sua estratégia gerencial,
Muitas empresas investiram em tecnologias de fabrica¢éo avancada — como robos, design e
processos industriais computadorizados ete. — durante ¢ final do século XX; mas a maio-
ria das pesquisas mostra que apenas metade desses investimentos realmente valeu a pena.
Para a outra metade, o problema foi a incapacidade de combinar a natureza “impressio-
nante” de uma tecnologia sensacional a necessidades especificas; e o resultado foi o que se
pode chamar de “jéia tecnoldgica” — visualmente bela, mas com pouco mais do que mera
funcdo decorativa.

O conceito de capacidade de gestéo da inovagio também levanta a questdo de como ela
¢ desenvolvida, pois se trata de um conceito que envolve um processo de aprendizagerm. Nig
basta simplestnente ter experiéncias (boas cu mas); o centro da guestdo estd em avalia-las ¢
refletir sobre as mesmas, para entdo desenvolver a empresa de tal forma que, da proxima vez
que um desalio semelhante a ela se apresentar, a resposta esteja pronta. Tal ciclo de aprendi-
zagem ¢ facil de ser recomendado, mas dificit de ser encontrado em empresas — resultande
em grande repeticdo no padrio de erros e na incapacidade de aprendizagem com [racasses
alheios. Freqiientemente, nio encontrames, por exemplo, nenhum ponto identificavel no
processo de inovacio quando a “autépsia” do fracasso é realizada, levando-se tempo para tirar
alguma ligAo dele para a proxima tentativa. Isso ocorre, em parte, porque as pessoas envolvi-
das sio muito ocupadas, mas também devido a receio de criticas e acusacoes. Entretanto, sem
essa pausa para reflexio, a probabilidade ¢ de que os mesmes erros se Tepetirio,** (Voltare-
mos a esse assunto no Capitule 9).

Mapeamento do sucesso

Os inovadores bem-sucedidos acurmulam recursos técnicos e habilidades gerenciais com ¢
passar do tempo; hé inimeras oportunidades para ¢ aprendizadoe por meio da atividade,
utilizagdo, cooperagic com oulras empresas, pesquisa junto a consumidores etc. — mas todas
dependem da disposicio da empresa em ver 4 inovagio menos como uma loteria e mais como
uzn processo que pode ser continuamente melhorado.

A partir de muitos estudos sobre sucesso e fracasso em inovacéo, é possivel montar lis-
tagens {checklists) e até mesmo esquemas simples para a gestéo eficaz da inovagdo. Um grande
numere de modelos para auditoria de inovagdo foi desenvolvido nos tltimes anos, modelos
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Implementar

{Adguirir, Executar, Lancay, Sustentar)

Buscar Selecionar

FIGURA 2.3 Modelo de processo de inovacdo.

(ue proporcionam uma estrutura a partir da qual se avalia o desempenho da gestao da inova-
¢do. Alguns modelos sio simples listagens, outros lidam com estruturas, outros com operagio
de subprocessos bem especificos. > (Retornaremos ao tema da auditoria da inovacio e seu
papel no desenvolvimento de competéncias no Capitulo 13).

Para o nosso proposito de explorar 2 gestdo da inovacfo no decorrer do rests deste
livro, a construcio e a utilizacdo de nosso préprio modelo simplificado serd de grande uti-
lidade para focalizar aspectos fundamentais do desafio da gestao da inovacio. Cemo ponto
referencial, temos o processo geral descrito anteriormente, que vé& a inovagie como um
conjunto central de atividades distribuidas num dado periodo. (E clare que, como dissernos
anteriormente, a inovagao, na vida real, ndo se restringe a essa representagao simples — e
raramente é um Gnico evento, mas sim um ciclo de atividades repetidas num dadoe pericdo
de tempo). O mais importante é que um numere de diferentes agdes precisa ocorrer 4 me-
dida que avancamos através de diferentes fases desse modelo, e associadas a elas hd algumas
li¢oes importantes sobre rotinas eficazes de gestio da inovacio (ver Figura 2.3, que é um
desdobramento da Figura 2.1).

fase de procura

A primeira fase da inovagio envolve detectar sinais no ambiente sobre potencial de mu-
danga, Esses sinais podem se apresentar sob a forma de novas eportunidades tecnologicas,

ou necessidades de mudanca impostas por mercados; podem ser resultantes de pressdes
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politicas ou de concorrentes. A maioria das inovagoes é resultado da interacio de v
forcas, algumas devido 3 necessidade de mudanga tmposta pela prépria inovagio e o
pelo apelo que surge com novas opertunidades. Devido ao grande numero de sinais_ ¢ ;

identificacio, processamernto e selecio de informaczo oriunda desse meig ambiente
bulento. O Capitulo o explora as rotinas facilitadoras associadas a busca e processarne

eficaz de sinais relevantes.

As empresas nao procuram, € claro, num espaco infinito, e sim em lugares onde esberan © '

encontrar algo de til. Com o passar do tempo,

estratégias que assegurem quie seus limites sejam estendidos,

Fase de selegdo

A inovacao fé inerentemente arriscada, e mesmo empresas solidas nao podem correr riscos
iimitados. E essencial, portanto, que seja feita alguma selecdo entre as varias oportunidades
tecnoldgicas e mercadoldgicas, e que as escolhas feitas se ajustem 2 estratégia geral adotady
pela empresa e se construam sobre areas estabelecidas de competencia técnica e mercadolg.
gica. O objetivo dessa fase ¢ explicar tais informacées na forma de um conceito de inovacio
que possa ser ampliado dentro da Organizacio em desenvolvimento,

to 2 base tecnoldgica atual da €mpresa — sua competéncia tecnologica propria.® Tsto €, 0 que

arizg
Utrgs &

fabricado e colocado no mercado de
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De forma semelhante, muitos estudos tem demonstrado que o fracasso da inovacao de
preduto é normalmente causado POT empresas que tentam lancar produtos nic adequados a
sua base de competéncia,”

Essa base de conhecimento nao precisa estar inserida dentro da empresa; é lambsm
possivel buscd-la em competéncias construidas em outros sitios. O requisito, nesse caso,
¢ desenvolver os relacionamentos necessarios para acessar os requisitos de conhecimento
complementar, equipamento, recursos etc. A vantagem estratégica € alcangada quando
uma empresa pode mobilizar um conjunto de competéncias internas ¢ externas — o que
Teece chama de “regime de capacidade de apropriacao” — o que torna dificil, para outros,
copiar cu adentrar o mercado.” (Esse temna ¢ tratado, comn maior profundidade, no Capi-
tulo 4, e o Capitulo 9 explora mais detalhadamente algumas das principais rotinas associa.
das com o gerenciamento da selecsio estratégica de projetos de inovacio e a Construczo de

um plano coerente e robusto).

Implementacdo

Feita a seleciio de estimulos iniciais relevantes, e tomada a decisao estratégica de seguir alguns
deles, a préxima fase fundamental ¢ transformar, de faio, aquelas idéias potenciais em alguma
forma de realidade — um rovo produto ou servico, uma mudanca de processo, urna alteracio
no modelo de um negocic etc. De certa forma, essa fase de implementacdoc pode ser vista
como a que gradativamente combina diferentes formas de conhecimento e compoe com elas
uma inovagdo. Em estdgios iniciais, ha alto grau de incerteza — detalhes sobre exequibilida-
de tecnologica, demanda de mercado, comportamento da concorréncia, legislagio e outras
influencias etc., tudo isso & €scasso, e a selecdo estratégica precisa ser feita com base em uma
série de “conjeturas plausiveis”. Mas, no decorrer da fase de implementacio, essas incertezas
sdo substituidas pelo conhecimento adquirido em muitas tentativas e a um custo CTESCENte.
Pesquisa tecnoldgica e de mercado contribui para esclarecer se a inovagio é tecnicamente
viavel ou ndo ou se ha demanda bara a mesma e, em caso afimmativo, quais sdo suas carac-
teristicas. A medida que a inovacgdo se desenvolve, Uma extensa teia de busca e solucio de
problemas - efiminando os empecilhos do conceito original — ¢ tecida, gradativamente cons-
truindo conhecimento relevante em torno da inovaco. Ao final, ela esta na forma que pode
ser lanc¢ada no contexto pretendido — mercado interno ou externo — e, entdo, o conhecimento
resultante de sua adocio (ou ndo} pode ser utilizado para aperfeigoar 2 inovacio.

Podemos explorar a fase de implementacio em maior detalhe a0 considerarmos trés
elementos fundamentais: (1) aquisi¢éo de conhecimento; (2) execugio de projeto; e (3) lan-

camento e sustentacao da inovacao.

Aquisicdo de conhecimenty

Essa fase envolve a combinacic entre conhecimento existente e novo (disponivel dentro
e fora da organizacio) para oferecer uma solucdo para ¢ problema. Fnvolve tanto geragio
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de conhecimento tecnoldgico (através de P&D desenvolvida dentro e fora da organizacae),
quanto transferéncia de Eecnologia (entre fonies internas ou a partir de fontes externas). Dessy
forma, represenita wm primeiro esboco de solugdo, e tende 2 mudar consideravelmente 2 mme.
dida que ¢ desenvolvida. O resultado desse estagio no processo tanto pode ser progredir parg
um proximo estigio de maior detathamento de desenvolvimento, quantoe retroagir ac estdgio
conceitual, em que podera, inclusive, ser abandonado, revisado ou aprovado.

A palavra “invencio” empregada nessa fase denota a primeira combinacio de idéias
em torne de um conceito; esse conceito pede ser articulado por pesquisa de mercado,
estimulado por atividade da concorréncia ou resultante de atividade de P&D dentro oy
fora da empresa. O importante é que, nesse ponto, a inovagéo deixa de ser uma combina-
¢do de idéias, consciente ou inconsciente, para adquirir alguma realidade concreta. Nessa
tase, muito depende da natureza do novo conceito. Se envolver modifica¢ao incrementat
para um modelo jd existente, haverd pouca atividade durante a fase de invencio. Ao con-
trario, se um conceito totalmente novo estiver envolvido, havera bastante espaco para o
exercicio da criatividade.

Embora os individuos possam diferir em termos de estilos criativos preferidos, ha forte
evidéncia para corroborar a idéia de que todos possuem capacidade latente para a solugio
criativa de problemas.”” Infelizmente, uma grande variedade de inibigges individuais e pres-
ses externas socials e ambientais se combina e se acumula para impor restrigdes ac exercicio
desse potencial criative. O problema de gerenciar essa fase é, portanto, criar condicoes dentro
das quais a criatividade possa tlorescer e contribuir para a inovacio eficaz.

Qutro problema dessa fase é a necessidade de equilibrar condicées ambientais ilimita-
das, que sustentamn o comportamento criativo, com as realidades mais dsperas presentes em
todo o processe de inovaciic. Como na testagem e desenvolvimento de conceito, é aconselhg-
vel gastar algum tempo explorando idéias e possiveis solugdes antes de embarcar na priteira
opcdo aparenterrente aproveitavel.

O desafio da P&D eficaz nio ¢ simplesmente agregar recursos ao sistema, mas, sir,
como esses recursos sio utilizados. A gestdo eficaz da P&D requer uma série de rotinas em-
presariais, incluindo definicio de diregdo estratégica, comunicacio eficiente e a “manuten-
¢do” (buy-ir) de uma direcio, bem como integragio de esforcos enire grupoes diversos, Mas
nem todas as empresas podem investir em P&D; para muitos pequenos negécios, o desafio é
encontrar formas de utilizacao da tecnologia desenvelvida por outros ou complementar tec-
nologias de base geradas internamente com um conjunto mais amplo encontrado em busca
externa {ver Capitulo 8). Essa situacéo enfatiza o sistema estratégico mencionado anterior-
mente — & necessidade de saber o que executar em qual lugar e a necessidade de uma estrutu-
ra para orientar estratégias niessa drea. As empresas podern sobreviver mesto sern nenhuma
capacidade de gerar tecniologia internamente, mas, para tanto, precisam possuir uma rede
externa de recursos bem-desenvolvida que possa supri-la, e a habilidade de por em uso efeti-
vo a tecnologia obtida externamente,

Tarmbém se exige habilidade para encontrar, selecionar e trazer para dentro da empresa
tecnologia externa. Isso estd longe de ser uma simples transagio de compra, embora seja
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Capitulo 2 A lnovacéo como um Processo de Gestao

113

quase sempre tratada come tal; requer habilidade para escolher, negociar e se apropriar dos

. - . s 95 . - .
beneficios dessa transteréncia de tecnologia.™ O Capitulo 9 tratara de algumas rotinas funda-
mentais associadas a aquisicdo de conhecimento para propiciar a inovacio.

Evecuicdo do projeto

Essa fase forma o cerne do processo de inovagdo. Seus dados iniciais constituem-se de um
conceito estratégico claro e de algumas icléias iniciais para realizar o mesmo. Seus resulta-
dos propiciam uma inovagio desenvolvida e um mercado preparado (inierno ou externo),
pronto para lancamento final. Esse ¢ um desalic  tanto no gerenciamento de projeto con-
cebido scb condigdes de incerteza. Conforme veremos no Capitulo 9, a questdo nio estd
limitada a simplesmente garantir que certas atividades sejam completadas em uma dada
seqiéncia, dentro de um dado prazo e orgamento. A falta de conhecimento do cendrio
externo e a mudanga de quadro 2 medida que novo conhecimento é agregade durante o
desenvolvimento do projeto significam que um alio grau de flexibilidade em termos de
objetivos gerais e atividades subsidiarias e sequienciais se faz necessario. Muito do processo
consiste em combinar diferentes formas de conhecimentos de grupos e individuos com
experiéncias [uncionais e disciplinares extremamente diferentes. O projete pode envolver
grupos que estejam bastante afastados em termos corporativos e geograficos, normalmente
pertencendo a empresas completamente diferentes. Por conseguinte, a montagem e ¢ ge-
renciamento de uma equipe de projeto, a comunicacdo de uma viséo clara e de um plano
coeso, a manutencio do ritmo e da motivacio etc. 2o sio tarefas triviais.

Uma forma de representar a fase de desenvolvimento é compari-la a um funil, mo-
vendo-se gradativamente de uma exploracio abrangente para um foco mais e mais restrito
de solucdo de problemas, e, por consequiéncia, para a inovacao final (e eficaz}. Infeliz-
mente, o aparente progresso racional implicito nesse modelo normalmente nédo € obtido
na pratica; em vez disso, muitos problemas surgem, tais comeo falta (g, algumas vezes,
excesso) de informacio sobre funcdes essenciais; falta de comunicacio entre funcoes;
objetivos conflitantes etc.

E durante esse estagio que se consome a maior parte do tempo, dos recursos e do com-
prometimento; € também caracterizado por uma série de eventos de resoclugio de problemas
ao Hdar com dificuldades previstas e imprevistas em. dreas técnicas e de mercado. Embora
possamos represents-lo como um processo paralelo, na pratica, o gerenciamento eficaz desse
estagio exige grande interacdo entre as atividades de marketing e técnicas. O desenvolvimento
de produto, por exemplo, envolve wma série de fungdes, partindo do marketing, indo até
design e desenvolvimento para fabricacdo, controie de qualidade, até marketing novamente.
Diferencas nas atividades que cada uma dessas fungoes desempenha, no treinamento e ex-
periéncia daqueles que 14 trabalham e nas escalas e pressoes operacionais sob as quais traba-
lharn implicam caracterizagio de uma culrara funcional diferente para cada uma dessas areas.

Divisges funcicnais desse lipe sdo comumente exageradas pela localizacio, em gue P&D e
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atividades de design sio agrupadas fora do espaco funcional de producao e de vendas - g, ..

alguns casos, em locais completamente diferentes.

Uma separagio desse tipo pode levar a uma série de problemas no desenvolvimen,,,
geral do processo. Distanciar a funcio de design do mercado pode resultar em modelns
inadequados, em que as reais necessidades do consumidor nio sdo atendidas, ou ¢ g4
“acima do esperado”, gerando uma sofisticacio técnica e 1uma elegancia que excedem g
exigéncias reais (e podern, por conseqéncia, tornar-se muito caras). Esse tipo de fenﬁme:
no € normalmente encontrado em setores que tenham uma tradicdo de contratacio po;
sistemas de defesa, em que o trabalho ¢ executado com base em urn custo adicional, envgl.

vendo projetos que enfatizam aspectos de design técnico em vez de critérios de fabricacag
e comercializacio.

Da mesma forma, a falta de conexdio com a fabricagiio significa que muito da informacag
sobre a “exeqiibilidade” basica de um novo modelo jamais retorna a area de design, ou retor.
na tio tarde que rio permite que seja alterado. Ha muitos casos em que a fabricagio tem o
confrontado com o problema de fabricar ou montar um produto que exige manipulacio de
alta complexidade, mas em que a menor mudanca no design — a recolocagdo de um buraco
de parafuso, por exemplo — simplificaria o processo. Em muitos casos, tal abordagem levq
a reducdes significativas no nimero de operacoes necessarias — simplificando o processo e
com frequiéncia, tornando-o por extensdo mais propenso a automacio e futuras melhorias err;
controle, qualidade e emprego de material.

Assim, muitas inovacdes de processo fracassam devido 2 falta de envolvimento por
parte de usuarios ¢ outros que venham a ser atingidos pela inovacdo. Muitos sisternas de TI.
por exemplo, mesmo que tecnicamente capazes, [racassam em contribuir para a melhoria de
desempenho devido 4 avaliagio equivocada de padroes atuais de trabalho que irdo alterar, 2
falta de desenvolvimento de competencia entre quem os utilizard, 2 especificagdo inadequada
de necessidades de usuarios, e assim por diante,

Embora os servicos sejam comumente menos tangiveis, as dificuldades subjacentes
a implementacdo sio muito semelhantes. Diferentes formas de conhecimentos precisam
ser agrupadas em pontos centrais do processo de criacio e de desenvolvimento de novas
ofertas. O desenvolvimento de um novo servico de seguro ou financiamento, por exemplo,
exige emprego de conhecimento técnico de grupos de estatisticos, contabilistas, especia-
listas em TI etc., mas todo esse aparato precisa ser combinado com informacoes acerca de
consumidores e de elementos fundamentais de madrketing — apresentacdo, preco, posiciona-
mento, entre outros, do novo servico. Conhecimento desse 1ipo competira particularmente
& equipe de marketing e grupos afins — mas sua perspectiva deve ser, desde o principio,

introduzida no processo para evitar que se crie um novo Servico que Ininguém queira real-
mente COmprar.

A abordagem “tradicional” para esse estagio centrou-se em uma sequéncia linear de
soluggo de problemas; mas os trabalhos mais recentes na melhoria do desempenho do
desenvolvimento (especialmente no tocante a redugéo de tempo necessdrio) envolver ten-
tativas de se fazer muito disso simultaneamente ou sobrepondo etapas. Metaforas tteis para
essas duas abordagens sio a corrida de revezamento e o time de futebol americano. ™ Estas
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podermn ser vistas como representantes de dois polos de uma continuidade; como veremos
{no Capitulo 5 e novamente no Capitulo 9), o que importa € escolher um nivel apropriado

de desenvolvimento paralelo.

jangando a inovagdo

Paralelamente & solucio de problemas técnicos associados com o desenvolvimento de uma
inovacio, ha também toda uma gama de atividades voltadas a preparacdo do mercade em
que o produto sera lancado. Seja esse mercado formado por um grupo de consumidores no
varejo ou por um grupo de usudrios internos de um novo processe, a mesma exigéncia se
impoe para o desenvolvimento e preparacio desse mercade antes do langamentoe, jd que ¢
somente quando ¢ mercado-alvo toma a decisdo de adotar a inovacgio que todo o processo
de inovagdo & completado. Mais uma vez, o processo consiste de uma sequéncia de coleta
de informagio, solucio de problemas e concentracio de esforcos com vistas ao langamento
final. Envolve, particularmente, coleta de informacoes sobre necessidades reais ou antecipa-
das de consumidores e inser¢do das mesmas no processo de desenvolvimento de produto,
enguanto, simultaneamente, ha a preparagio de mercado e marketing do novo produto. No
decorrer do processo, ¢ fundamental que o didlogo com outras funcoes seja mantido e que
o processo de desenvolvimento seja dividido em uma série de “portées” que controlem o
progresso e a utilizacio de recursos. .

Um aspecto fundamental do esfor¢o de marketing passa pela antecipagédo de reagoes
possiveis a conceitos do novo produte ¢ utilizacio dessa informacio para conceber o pro-
duto e a forma como ¢ lancado e divulgado. Esse processo de analise que se baseia em
informacao cbtida a partir de varias fontes é o que Themas chama de “friccao de mercado”
(market friction).”

O comportamento do consumidor é um assunto complexo, mas hd vérics procedimen-
tos-padrao que ajudam a definir o desenvolvimento de mercade para um preduto novo. O
primeiro é o processc subjacente a adocic de algo novo; tipicamente, envolve uma seqtiéncia
de conhecimento, interesse, julgamento, avaliacio e adogdo. Simplesmente fazer com que as
pessoas tolrem conhecimento — através de antincios ete. — da existéncia de um novo produto
ndo sera suficiente; elas precisam acompanhar o processo erm seus demais estagios. Converter
tomada de conhecimento em interesse, por exemplo, significa criar um ele de ligacio entre o
conceite do novo produto e uma necessidade pessoal (seja ela real ou induzida por propagan-
da). O Capitulo 7 abordars esse assunta com maior detalhamento.

A implementacao bem-sucedida de inovacoes internas (de processo) também exige
cuidadosa gestdo de mudanca. Isso é, na verdade, uma variagio de principios de marketing
mencionados anteriormente que enfatiza comunicagio, envolvimento e intervencio (através
de treinamento etc.) para minimizar a resisténcia a mudanca — novamente bastante analogo
ao conceite de Thormas de “friccio de mercado”. O Capitule 7 discutira esse terma com maior
profundidade, enquanto o Capitulo 9 apresentari algumas rotinas facilitadoras essenciais a

fase de implementacio.
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A compreensdo de necessidades de usudrios sempre foi determinante para o sucess,
da inovacdo, e uma forma de se alcanca-la é buscar a participacio dos mesmos desde o i,
cio. O trabalhe de Eric von Hippel e colaboradores demonstrou, por diversas vezes, que ¢
envolvimento antecipado do usuario e sua participagao ativa no processo de inovacio levy a
methor aceitagdo e maior qualidace do novo produto. Na verdade, isso é analogo a0 modely
de envolvimento precoce/trabalho paralelo mencionado anteriormente - e, com um confuntg
de ferramentas cada vez mais eficazes para a simulacio e exploracio de opgoes alternativag.
ha um crescente espaco para essa abordagem.w‘gs‘gg

Sempre que houver um alto grau de incerteza — como é o caso de condicdes de ing.
vagdo descontinuas — ha uma necessidade especifica de estratégias de adaptabilidade Que
enfatizem a co-evolugzo de inovagdo e usudrios, baseadas em varias abordagens experimen.
tais do tipo “teste e aprenda”. O papel da participagiio ativa e precoce do usudrio, sob tais

P P 100
condi¢des, € vital.

Aprendizagem e reinovacdo

Um resultado inevitivel do langamento de uma inovacao ¢ a criacio de um novo estimule
para o reinicio do ciclo, Se a oferta de produto/servico ou mudanga de processo fracassa, ela
oferece informacao valiosa sobre o que modificar da proxima vez. Um cendrio mais comum é
o que Rothwell e Gardiner chamam de “reinovacio”, essencialmente baseado no sucesso ante-
rior, mas melhorando a nova geragéo com aspectos revisados e aprimorados. Em alguns cases
em gue o desigh bisico é suficientemente “robusto”, torna-se possivel estendé-io e reinvents-
lo por varios anos e modelos.'

Embora surjam oportunidades para aprendizagem e desenvolvimento de inovages
e da capacidade de gerenciar o processo que as criou, elas nem sempre sao aproveitadas
pelas empresas. Entre as principais exigéncias nesse estdgio esta o desejo de aprender z
partir de projetos ja compietados. Tais projetos sio comumente revisados e auditados,
mas essas revisdes podem, muitas vezes, assumir a forma de um exercicio de “contabilida-
de responsavel” e tentar encobrir erros e problemas. A verdadeira necessidade é identificar
todas as ligbes aprendidas com as dificuldades, tanto de sucesso quanto de fracasso, e usi-
las para conceber a nova geracdo. Nonaka e Kenney propoem um argumento relevante em
favor dessa perspectiva na sua comparagao sobre inovagio de produto na Apple e na Ca-
non." Muito das discussdes atuais acerca do tema de gestdo do conhecimento representa
0 aumento da preocupagio sobre a falta de tal aprendizagem “de segunda mio” — fazende
com que as empresas estejam [reqiientemente “reinventando a roda” ou repetindo erros
do passado.

A aprendizagem pode ser em termos de licoes tecnologicas aprendidas — por exemplo, a
aquisicao de conhecimento sobre novos aspectos de processo ou produto — que sio agregadas
a competéncia tecnoldgica da organizagio. Mas pode também girar em torno de capacidades

28
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e rotinas necessarias a gestdo eficaz da inovaczo de produto. Nesses termos, algum tipo de es-
rusura contébil organizada ou lista de resuliade € atil. C Capitulo 9 explora algumas rotinas

importantes para a promocac da aprendizagem.

Influéncias contextuais importantes

Até agora consideramos o processo genérico de inovagdo como uma série de estdgios distri-
buidos no tempo e identificamos os principais desafios que surgem de seu gerenciamento.
Mas o processo Ao ocorre no VAcuo — estd sujeito a uma série de influéncias internas e exter-
nas que moldam o que & possivel e o que realmentie surge. Roy Rothwell distingue entre o que
chama de “fatores relativos ao projeto” - mais precisamente, aqueles que ja foram aqui consi-
derados - e as “condigdes corporativas” que determinam ¢ contexio em que o Processo & ge-
renciado.” Para os objetivos deste livro, consideraremos trés grupos de fatores contextuais:

# (O contexto estratégico para inovacio.
e A capacidade inovadora da organizacio.

o A conexdo entre a organizacio e elementos essenciais em seu cenario externo.

Contexto'estratégico’ L

FIGURA2.4 Influéncias no processo de inovagéb.
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2.9

Além da condicdo estavel

O modelo que desenvolvemos neste capitulo esta baseado em um universo de inovacio r.
petida, continua, em que se pressupde que estamos “fazendo o que sabemos, mas melhor”
Ele nzo serve necessariamente apenas & inovagio incremental — € possivel obter significativg
melhorias em oferta de produtos e servicos, em processos etc. — mas essas habilidades aind,
ocorrem dentro de um territério demarcade. As “regras do jogo”, em termos de possibilidades
tecniotdgicas, demandas de mercado, comportamento da concorréncia, contexto politico et
sdo bem claras, e, embora haja lugar para ganhar algum terreno, o espaco dentro do qual g
inovacio ocorre € bem definido.

A idéia de aprendizagem através de tentativa e erro, a fim de construir rotinas eficazes
cue possam aurnentar as charces de uma inovagio de sucesso, é central nesse modelo. Ja que
se obtém bastante experiéncia nesse tipo de inovagio, torna-se possive! falar sobre um “bom’
(sendo “melhor”) modelo de pratica para a gestdo da inovagio, que pode ser usado para audi-
tar e orlentar o desenvolvimento organizacional.

Precisamos, todavia, considerar qie a inovacéo é, as vezes, descontinua por natureza,
Acontecern coisas - como vimos no Capitule 1 — que residem fora do quadre “normal”e
resultam em mudanga nas “regras do jogo”. Sob tais condigdes, fazer mais da mesma “bea
pratica” pode nao ser suficlente e pode até ser inadequado para lidar com novos desa-
fios. Em vez disso, precisamos de um novo conjunto de rotinas — nio para usar em lugar
de, mas com as mesmas que ja desenvolvemos para lidar com uma “condicio estdvel”. £
provével que seja mais dificil identificar e aprender essas rotinas, em parte porque nio se
pode obter muito boa pratica delas — € dificil criar uma rotina a partir de algo que aconte-
ce apenas ocasionalmente. Mas sempre é possivel observar os elementos basicos de rotinas
complementares cue estio associados com a gestéo eficaz da inovagio sob condigdes de
descontinuidade. Estas tendem a estar associadas com comportamento altamente flexivel,
envolvendo agilidade, tolerancia para ambiguidade e incerteza, enfase em aprendizagem
rapida através de fracasso rdpido etc. — muitas das caracteristicas normalmente encontra-
das em pequenos negdcios. Um esboco dos dois modelos complementares é apresentade
na Tabela 2.6,

Como veremos no decorrer deste livro, um grande desafio parz a gestao da inovagio éa
habilidade de criar formas de lidar com os dois conjuntos de situacdes — e, se possivel, faze-lo
de forma “ambidestra”, mantendo estreita ligacdo entre ambas, em vez de empreender duas
empreitadas comerciais completamente diferentes. :
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TABELA2.6 Diferentes arquétipos de gerenciamento de inovagao

Tipo 1 Arquétipo de condicao estdvel

Tipo 2 Arquétipo de inovacdo descontinua

Esquema
interpretati-
vo —Comoa
organizagao
vé e"sente’o
mundo

Tomada de
decisbes es-
tratégica

Rotinas ope-
racionais

Ha um conjunto estével de"regras
de jogo” com as quais 05 Quitres con-
correntes tambeém jogam. Caminhos
especificos em termos de ambientes
de busca e selegdo e de trajetdrias
tecnolégicas existemn e definem o
“espago de inovacao” disponivel para
todos os participantes do jogo.

Direcdo estratégica & altamente de-
pendente de caminhos.

Utiliza processos de tormada de
decisac que alocam recursos com
base em gerenciamente de risco
relacionado comn as “regras de jogo”
antes mencionadas. (A proposta
atende as direcoes estratégicas do
negocio? Constrdi-se sobre base de
competéncia existente?} Assumem-
se riscos controlados dentro dos
limites do“espaco de inovagao”
Politicas de coalizdo sdo influéncias
significativas para manter a trajetoria
do momento.

Opera com um conjunto de rotinas

e estruturas/procedimentos gque o
acompanha relacionadas com “regras
de risco” - por exemplo, monitoragéo
e revisao de inicio de etapa para ges-
tao de projete. O comportamento de
busca acompanha trajetdrias defini-
das e usa ferramentas e técnicas para
P&D, pesquisa de mercado etc., gue
assumem um espaco cenhecido a
ser explorado — o ambiente de busca
e selecdo. A construgdo de redes de
trabalho para apoio 3 inovagéo — por
exemplo, envolvimento de usudrio,
parceria de fornecedor etc. — estd na
base do desenvolvimento de vinculos
proximos e profundos.

N&o ha ‘regras de jogo” daras — essas
emergem com ¢ [empo, mas nao
podem ser antecipadas. Necessita de
grande toler&ncia com a ambiguidade

- consideracao de multiplas trajetorias
possivels e paralelas. O “espaco de inova-
cao" define-se pelo ambiente de selecdo
aberto e confuso. Experimentos de
investigacdo e aprendizagem 530 neces-
sarios para construir informagaoc sobre
padrdes emergentes e permitir que o
design dominante apareca.

Altamente dependente de caminhos.

Ha elevado nivel de risco devido a tra-
jetdrias confusas - énfase em decisdes
répidas e faceis emn vez forte compro-
metimento em etapas iniciais. Apostas
rmultiplas e paralelas, fracasso rapido e
aprendizagem sao temas dominantes.
Alta tolerancia a fracasso, mas ¢ risco
¢ gerenciado por comprometimento
limitado. A influéncia desloca-se para
aqueles preparados para “colocarern o
pescogo para fora” - comportamento
empreendedor.

Rotinas operacionais sao abertas, basea-
das emn gestdc de emergéncia. A imple-
mentacac de projeto baseia-se em co-
megos confusos {(fuzzy front end), revisao
astratégica de togue leve e experimen-
tacio paralela. Em vez de risco gerencia-
do, situacdes de leste e aprenda, fracas-
so rapido e aprenda. O comportamento
de busca basela-se em visda periférica,
detectando adverténcias precoces atra-
vés de sinais fracos de tendéncias emer-
gentes. Ligacdes se estabelecem entre
populacdes heterogéneas, e ha menor
énfase em relacionamentos estabeleci-
dos do que em vinculos frageis.
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2.10

2.1

Além dos limites

Como vimos no Capitulo 1, parte do desafio da gestao em torno de inovagdo, no sécyj,
KX, ¢ aprender a lidar com o processo em nivel interorganizacional. A inovacdo envolve um
conjunto cada vez maior e mais diverso de jogadores, disposto em varios tipos de redes .

a gestao além desses limites representa uma nova apresentacio de questdes e eXige Totingg

novas e complementares para lidar com elas. Salientamos que o modelo basico de inovacy, ©
apresentado neste capitulo ainda oferece um quadro relevante em torno do qual se pode pen.
sar e desenvolver rotinas adequadas para a gestio do processe. Na continuacio deste livy
analisaremos esses temas centrais 3 inovacdo, mas também as formas em que esse desaﬁc;

“além dos limites” esta sendo encarado e tratado.

Resumo e leitura sugerida

Muitos autores tém abordado z inovacio sob a perspectiva do processo, ¢ alguns bors exem.
plos podem ser encontrados nas referéncias 103-109. Os estudos de caso constituem-se em
lentes adequadas através das quais esse processo pode ser visualizado, e hd sobre eles mui.

5

tas cole¢des bem tteis, incluindo as referéncias 25,45, 87,110-113. Alguns livros abordam ©
histérias de empresas em deralhes e diao uma idéia de formas especificas em que as mesmas

desenvolvem seus préprios conjuntos de rotinas — como nas referéncias 42,43, 114, 45 |
autobiograiias de lideres inovadores fornecem nogio semelhante sabre o assunto, embora
algumas vezes, bastante subjetivas e tendenciosas.'**'*® Alem disse, vérios sites — como éo

caso da Product Development Management Associarien (www.pdma.org) — comumente hos-

pedam estudos de caso.

Muitos livros e artigos focalizam aspectos especificos do processo — como estratégia em

. 119172 i
tecnologia ; desenvolvimento de produto ou servigo >+

126-130

, Inovagao de processo

transferéncia de tecnologia'”’, implementacio e aprendizagem™"™ %,

s31z3n

Para uma boa revisao ciitica, do ponto de vista academico, que levanta uma série de ©

questoes referentes a gestao da inovacio, veja as referéncias 37, 105, 134-134.
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