“Um pats do tipo lento”, disse ¢ Rainha Vermelha. “Agora aqui, veja bem, € precise toda a veloci-

dade que voce tiver para permanecer no mesmo lugar. Se quiser ir além, terd de correr no minimo
duas vezes mais rdpido!”
{Lewis Carrell, Alice Através do Espelho)

“Nos sempre comemos elefantes...” € a surpreendente alegacic feita por Carlos Broens, fun-
dador e presidente de uma bem-sucedida empresa australiana de fabricacio de ferramentas
de precisdo com um registro de crescimento invejavel. Broens Industries é uma empresa
de porte médio que, empregande 130 colaboradores, sobrevive em um cenario extrema-
menie competitivo, exportando mais de 70% de seus preduios e servigos para empresas
que exigem tecniologia nos setores de aviagio, médico-hospitalar e em outros mercados
avancados. A citagdo ndo se refere a estranhos habitos alimentares, mas 4 sua confianga no
“enfrentamento de desafios normalmente encarados como impossiveis pelas empresas de
nosso porte” — uma capacidade gue ¢é baseada em uma cultura de inovacdo de produtos e
processos necessirios para produzi-los.'

Do outro lado da escala de tamanho, Kumba Resources, uma grande empresa de mi-
neragio sul-africana, faz outra afirmacio dramética: “Nés movemos montanhas”. Nesse caso,
as montanhas contém minério de ferro, e suas operacdes gigantescas exigem escavacdes em
larga escala —bem como posterior restauracio do meio ambiente. A maioria de seus negécios
envolve macduinaria pesada de grande sofisticacéio — e sua capacidade de manter o negécio
operante & produtivo depende de uma maoc-de-obra capaz de contribuir com suas idéias ino-
vadoras de forma continua.®

A inovagdo é movida pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e
tirar proveito das mesmas. Quando a ponte Tasman ruiu em Hobart, na Tasmania, em 1975,
Robert Clifford dirigia uma pequena empresa de transporte maritimo e vislumbrou a oportu-
nidade de aumentar sua receita com o aumento da demanda por balsas — além de diferenciar
sen negdcio vendendo bebidas para passageiros sedentos. Mais tarde, o mesmo impeto em-
preendedor o ajudou a montar uma empresa — a Incat — que ol pioneira na construcic de
embarcagoes quebra-onda, o que permitiu que dominasse metade do mercado mundial de
balsas velozes de travessia do tipo catamara, o balsa de quitha dupla. Investimento continuo
em inovagio permitiu que essa empresa, partindo de uma posicio relativamente isolada,
construisse um nicho-chave em mercados internacionais militares e privados altamente com-
petitivos {www.incat.com.au).

Mas a inovacio ndo consiste apenas na abertura de noves mercados — pode tarnbém
significar novas formas de servir a mercados j4 estabelecidos e maduros. Apesar de uma
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mudanca global do setor téxtil e de vestudrio em direcfio a paises em desenvolvimento, a
empresa espanhola Inditex (por meio de suas muitas iojas de diversos nomes, incluindo
a Zara) foi pioneira em uma operacéo de grande retorno financeiro com mais de 2000
pontos de venda em 52 paises. Fol fundada por Amancio Ortega Gaona, que se estabe-
leceu com um pequeno negdcio no oeste da Espartha, em La Corufia — uma regido aré
entdo sem tradi¢do no ramo téxtil —, e a primeira loja foi aberta em 1975. A filosofia da
Inditex ¢ centrada na intima relacio entre design, fabricacéc e venda; sua rede de distri-
buidores continuamente fornece feedback com informacdes sobre novas tendéncias, que
sdo usadas para criar novos designs. A empresa também faz experimentos diretamente
com seu pablico consumidor, testando amostras de tecidos ou designs e obtendo uma
resposta rapida sobre as novas tendéncias. Apesar da orientacdo globalizada, a maior
parte de sua fabricacio estd concentrada na Espanha, e a empresa conseguiu reduzir o
tempo de resposta a um sinal indicativo para o lancamento de uma inovagdo para cerca
de 15 dias (www.inditex.com/en).

Evidentemente, a tecnologia sempre desenpenha um papel fundamental na disponibili-
zagio de opgdes radicalmente novas. Magink, uma empresa criada em 2000 por um grupo de
engenheiros israelenses, tornou-se integrante da gigantesca operacao Mitsubishi. Seu negocio
consiste em explorar o emergente terreno da tecnologia de tinta digital — basicamente possi-
bilitando tecnologia de display com qualidade de papel para mostradores internos e externos.
Estes possuem uma série de vantagens sobre os expositores de cristal liquido: baixo custo,
angulos de visdo aumentados e alta visibilidade, mesmo quando submetidos 4 luz solar. Uma

de suas maiores linhas de desenvolvimento consiste em painéis de propaganda — um mercado

de cerca de 5 bilhdes de dalares somente nos Estados Unidos —em que a perspectiva de arma-
zenagem programavel agora ¢ uma realidade. Magink proporciona imagens de alta resolucao
que podem ser alteradas mais facilmente do que a propaganda impressa convencional, além
de permilir que os proptietarios desses painéis de propaganda oferecam espacos de tempo a
precos varidveis, como o espaco pago em televisao.’

No outro extremo da balanga tecnoldgica, hd espago para a melhoria de um produto ja
antigo — os simples dculos de grau. Um encontro casual se deu entre um professor de fisica de
Oxford, que desenvolvia sua propria nova tecnologia em lentes de contato oftalmolégicas (e
caom interesse em torna-la disponivel nos paises em desenvolvimento), e alguém que possuia

». grande conhecimento sobre os paises em desenvolvimento, Esse encontro fortuite ocasicriou
uma nova tecnologia com potencial para iransformar a vida de milhdes de pessoas nos paises
em desenvolvimento — um par de oculos que pode ser ajustado pelo proprio usudric para
adequar-se &s suas necessidades. Nenhum teste oftalmoldgico é necessario, as lentes especiais
podem simplesmente ajustar-se com precisdo para corrigir a visao de um grande mimero de
pessoas. A produgdo em massa de tais 6culos sera realidade muito em breve, com fabricacio
de alta qualidade a baixo custo. Nesses paises, onde ha escassez de oftalmologistas, essa ino-
vagdo teria grande impacto sobre uma parcela significativa da populacio, maior até do que o
do radio a corda.

Evidentemente, a inovagio no estd restrita a bens manufaturados; exemplos de re-
viravolta pela inovacio podem ser encontrados no seter de servigcos, bem como no setor
ptiblico e privado.’ Um bom exemplo é o caso do Hospital Karolinska, de Estocolmo, que

premoveu melhorias radicals na presteza, qualidade e eficdcia de seus servigos de atendi-
mentc - como reducie de listas de espera em 75% e cancelamentos em 80% — por meio da
inovacio.” No setor financeiro, o banco iniglés First Direct tornou-se o mais competitivo,
atraindo cerca de 10.000 novos clientes 2 cada més ao oferecer um service bancério telefo-
nico sustentado por tecniologia de informacao de alta sofisticacio. Uma abordagem seme-
thante no setor de seguros — Direct Line — alterou substarcialmente a base do mercado e
provocou a imitacio generalizada pela maioria dos participantes do seror™ . Varejistas pela
Internet, come a Amazon.com, mudaram as formas como produtos tde diferentes como
musica, livros e viagens s&o vendidos, enquanto empresas como a e-Bay trouxeram o leildo
para dentre de casa.

Inovagdo e vantagem competitiva

O que essas empresas (2m em comum € gue seu incontestavel sucesso deve-se, em grande
parte, & inovagdo. Enquanto a vantagem competitiva pode advir de tamanho ou patriménto,
entre outros fatores, o cendrio esta gradativamente mudando em favor daquelas organizacdes
que conseguem mobilizar conhecimento e avancos tecnoldgicos e conceber a criagio de no-
vidades em suas ofertas (produtos/servicos) e nas formas como criam e lancam essas ofertas.”
Essa tnudanga é percebida nio apenas no empreendimenso individualizado, mas como uma
forte tendéncia para o crescimento econémico em proporgdes nacionais. O Escritério Bri-
tanico de Ciéncia e Tecnologia, por exemplo, avalia esse fator como “c motor da economia
moderna, transformandoe idéias e conhecimento em produtos e servigos™.”

A inovacio contribui de diversas formas. As pesquisas sugerem que hd uma forte corre-
lagdo entre o desempenho mercadolagico e a insercéo de novos produtos.m' " Produtos novos
permitern capturar e reter novas fatias de mercado, além de aumentar a lucratividade em tais
mercados. No caso de produtos mais maduros ¢ estabelecidos, o crescimento da competiti-
vidade nas vendas ¢ resultado ndo apenas da capacidade de oferecer precos mais baixos, mas
também de uma infinidade de fatores ndo-econdmicos: modelo, customizacio e qualidade.ﬁ
Num mundo em que ¢ ciclo de vida dos produtos & cada vez menor — em que, por exemplo,
a vida ttil de um televisor ou computador é medida em meses, ou, ainda, em gue produtos
mais complexos, tais come ¢ motor de um automavel, levam apenas poucos anos para ser de-
senvoividoes ~ a capacidade de substituir produtos por versdes mais modernas com fregiiéncia
¢ cada vez mais importante. " “Competir com o tempo” reflete uma crescente pressio sobre
as empresas, Nac somente para introduzir novos produtos no mercado, como também para
fazé-lo mais rapidamente que seus concorrentes. ">

Ao mesmo tempo, o desenvolvimento de nevos produtos é uma capacidade impor-
tante, peois o meio ambiente esta constantemente mudande. Alternancias no campo so-
cicecondmico {naquilo em que as pessoas acreditam, esperam, querem e ganham) criam
oportunidades e restricdes. A legislacio pode abrir novos campos e fechar outros; comao,
por exemple, aumentar as exigéncias para produtos ecologicamernte orientados. Os con-
correntes podem introduzir novos produtos que representem grande ameaca as posi¢oes
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de mercado existentes. Fin todos esses casos, as empresas precisam estar preparadas para
reagir por meio da insercdo de novos produtos.

Enquanto os novos produtos sio encarados como lideres de inovagic no mercado,
a inovagdo de processos desempenha um papel estratégico também importante. Ser capaz
de fazer algo que ninguém mais pode, ou fazé-lo melhor do que outros, é uma vantagem
significativa. Por exemplo, o dominio japonés no final do século XX em diversos seto-
res — auiomaveis, motocicletas, consirucdo naval, produtos eletroeletrdnicos — deveu-se
em grande parte a sua capacidade superior de fabricacdo, algo resultante de um padrao
consistente de processo de inovacio. O sistema de produgio da Toyota, bem como seu
equivalente da Honda e da Nissan, levou a vantagens de desempenho na escala de dois
para um sobre os fabricantes médios de veiculos em uma série de indicadores de qualida-
de e produtividade.”” Uma das principais razdes para explicar a habilidade de empresas
consideravelmente pequenas, como a Oxford Instruments ou a Incat, em sobreviver em
mercados globalizados altamente competitivos € o alto grau de complexidade do que fa-
bricam e as imensas dificuldades que um novo concorrente enfrenta ao tentar aprender e
dominar suas tecnologias.

De forma semelhante, a capacidade de prestar melhores servigos — mais rdpidos,
mais baratos, de melhor qualidade — ja ¢ hd muito considerada fonte de vantagem em
competitividade. O Citibank foi o primeiro banco a oferecer servicos de caixa de atendi-
mento automatico e desenvolveu uma forte posicio de mercado como lider tecnoldgico
pioneiro nesse processo inovador. A Benetton é um dos mais importantes e bem-sucedi-
dos varejistas do mundo, em muito devido & sua sofisticada rede de produgio auvtomatiza-
da, que foi inovadora por cerca de 10 anos'®, e cujo modelo tem sido usado com sucesso
pela empresa espanthola Zara. A Southwest Airlines ocupou uma posigac invejavel como
a empresa aérea mais eficaz dos Estados Unidos, apesar de ser bem menor do que suas
concorrentes; seu sucesse deveu-se 4 inovacéo de processos e reas como a reducdo dos
tempos de espera em aeroportos.”’ Esse modelo tornou-se imediatamente padrao para
toda uma nova geracdo de linhas aéreas de baixo custo, cujos esforgos revolucionaram o
universo antes pacato das viagens aéreas.

E importante ressaltarmos que as vantagens geradas por essas medidas inovadoras per-
dem seu poder competitivo 4 medida que outros as imitam. A menos que a organizacio
seja capaz de progredir para uma inovagio ainda malor, arrisca-se a ficar para tréds, jd que
0s demais tomam a lideranca ao mudarem suas ofertas, processos operacionais ou modelos
que orientam seus negécios. Por exemplo, a lideranca no setor financeiro mudou de maos,
particularmente para os gue souberam capitalizar primeiro sobre o avanco da informatizacao
e da tecnologia de comunicacio, Muitos dos servicos financeiros lucrativos, como corretagem
de seguros e valores, foram dominados por participantes com moedelos radicalmente novos,
como Charles Schwab.'® Quando todos os varejistas adotam o sistermna informatizado avan-
cado, a lideranca se transfere para aqueles que siio capazes — como a Zara e a Benetton — de
direcionar suas operacdes de producic para, rapidamente, responder aos sinais dadoes pelos
sistetnas inforrmatizados.

Com o advento da Internet, o alcance da inovacio no setor de servicos cresceu muito —
néo € sem razdo que é chamada de “a solugdo em busca de problemas”. Conforme apontam

Hvans e Wuster, o quadro tradicional de servigos sendo olerecido ou como um padric para
um grande mercado {definide come de alto “alcance”), ou altamente especializado ¢ custo-
mizado para um individuo restrito capaz de pagar wm alto preco {de alto “poder aquisitivo”)
¢ “implodide” pelas oportunidades da tecnologia de comunicagiio em rede. Hoje ¢ possivel
atingir o alto poder aquisitivo e o alto alcance ac mesmo tempo, criando, dessa forma, mer-
cados inteiramente novos e alterando radicalmente aqueles que existern em gualquer negécio
centrado em informacio."

O desafic que a Internet traz ndo atinge apenas grandes bancos e varejistas, embora se-
jam esses os casos que normalmente ocupam as manchetes de jornais, Também € uma ques-
tdo - e provavelmente uma questdo de sobrevivéncia — para milhares de pequenos negocios.
Considere o caso da pequena agéncia de turismo e da forma confortéavel como costumava
operar. Demonstradores cheios de panfletos coloridos que as pessoas podiam manusear; me-
sas nas quais solicitos atendentes explicavam os detalhes da escolha de um feriado, da reserva
de passagens, providenciando segures e outros. Agora pense como tudo isso pode ser feito

& }ogo £ Ia Vamos Tés. outra vez: Schumpeter fala’de um processo de destmn;ao
‘criativa”, em que ha uma constante busca pela ¢ridcdo de algo novo que simul-

tanearmente destréi vethas regras ¢ estabelece novas — tudo sendo orientado pela
busca de novas fontes de lucratividade *
Segundo ele:

{O que conta] ¢ a concorréncia pelo nove bem de consumo, nova tecnologia, nova fonte
de fornecimento, novo tipo de organizacdo ... concorréncid que ... ndo atinge @ margem
dos lucros e dos resultados das empresas existenies, mas os seus fundamentos e suas

proprias vidas.
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TABELA 1.1

Vantagens estratégicas pela inovagéo

Mecanismo

Vantagem estratégica

Exemplos

" Novidade na oferta de
produto ou servigo

¢/ Novidade no processo

Complexidade

Protecao legal de pro-
priedade intelectual

Acréscimo/ampliacdo de
alcance de fatores com-
petitivos

Tempo/oportunidade

5

Oferecer algo que ninguém mais
consegue

Cferecer algo de uma farma que os
outros Nao conseguem imitar - mais
rapido, mais barate, mais personaliza-
do etc.

Oferecer alge que os outros t&m difi-
culdade em dominar

Oferecer algo que 0s outros nac con-
seguem, a2 menos que paguem licen-
¢a ou outra taxa

Alterar a base de concorréncia — por
exemplo, de prece do produto para
preco e gualidade, ou preco, gualida-
de, variedade etc.

Vantagem de ser o primeiro a entrar
- ser o primeiro pode valer a fatia de
mercado para produtos novos

Vantagem de seguidor rapido - al-
gumas vezes, ser ¢ primeiro significa
encontrar muitas dificuldades iniciais
inesperadas, 0 gue torna mais sen-
sata a postura de observar alguem
gue comete errgs iniciais e se mover
rapidamente para um produto mais
avangado

Introduzir ofa) primeiro(a)... Walkman,
caneta esferografica, cAmera, lavadora de
pratos, atendimento bancério por telefone,
sistema de vendas onfine etc. no mercado
mundial.

Q processe de vidro laminado da Pitkington,
o processo de fabricacio de aco da Bessemer,
o servico bancario pelz Internat, a venda de
livros anline etc.

Rolls-Royce e motores para aviagao — apenas
um restrito grupo de concorrentes domina o
complexo processo de fabricacée e metalur-
gia neles envolvido.

Drogas populares como Zantac, Prozac, Via-
gra etc.

Aindustria automobilistica japonesa, que sis-
tematicamente alterou a agenda competitiva
de prego para gualidade, flexibilidade e varie-

dade, reducdo de tempo entre o langamento -

de novos modelos, e assim por diante —a
cada vez oferecendo-0s juntos, e ndo separa-
damente.

Amazon.com, Yahoo — outros podem surgir,
mas a vantagem permanece com os primei-
ros a entrar

Palm Pilot e outres fabricantes de computa-
dores de méao (PDAs} que detér uma signi-
ficativa fatia do mercado. Na realidade, seu
conceito e design ja haviam sido articulados
pela Apple cerca de cinco anos antes, mas
problemas com a programacao e principal-
mente com o reconhecimento da escrita
levaram ac fracasso.
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Mecanismo

Vantagem estratégica

Exemplos

Desenvolvimento robus-
to/de plataforma

e

P
/" Reescritura de regras

N

Reconfiguracdo de partes
do processo

Transferéncia atraves de
diferentes contextos de
aplicagdo

Qutros?

Cferecer um produto que é a base so-
bre a qual outras variacdes e geragdes
podem ser construidas

Cferecer algo que represente um con-
ceito de processo ou produto absohuta-
mente novo — uma forma diferente de
fazer as coisas ~ e que torna as antigas
formas redundantes

Recriar a forma na qual as partes do
sistema interagem — por exemplo,
construir redes de distribuicdo mais
eficientes, terceirizando e ampliando as
atividades para o meio virtual etc.

Recombinar os elementos j& conheci-
dos em rnercados diferentes

Alinovacdo depende em grande parte
de nossa capacidade de encontrar
novas maneiras de fazer as coisas,
bem como de obter vantagem estra-
tégica - dessa forma, havera novas
oportunidades para ganhar e manter
avantagem

A arquitetura do Walkman - na forma de
minidiscos, CDs, DVDs e MP3; o Boeing 737
—com mais de 30 anos, seu modelo ainda é
copiado e adaptado para atender a diversos
usudrios — um dos avides de maior sucesso de
vendas no mundo; a Intel e a AMD, com as di-
ferentes variagdes de seus componentes para
microprocessadores.

Maguinas de escrever versus processadores
de texto para computador; gelo versus refrige-
radores; lampides versus lampadas elétricas,

Zara ou Beneticn, na inddstria de vestuario;
Dell, no rame de computadores; Toyota, na sua
estratégia de cadeias de fornecimento.

Rodas de policarbonato transferidas, em sua
aplicacdo de mercado, de malas de rodinhas
para brinquedos infantis, como no caso de
patinetes leves.

Napster. Essa empresa comegou desenvol-
vendo programas que permitiam gue os afi-
cionados por musica trocassem suas cancdes
favoritas via Internet — o programa Napster, ba-
sicamente, conectou pessoa a pessoa ao ofere-
cer um contato mais rapido. Sua capacidade de
mudar a arquitetura e o modo de operacdo da
Internet foi muitc mafor; mesmao que o Napster
tenha sofrido com questdes legais, seus sequi-
dores desenvolveram um negoécio de grandes
proporges, baseado em downloading e com-
partilhamento de arquivos (ver Quadro 1.3 para
mais detathes sobre essa estratégia).
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com o simpies clique de um mouse, na comodidade de seu lar — e que pode ainda ser feito,
potencialmente, com maior variedade e a precos mais baixos. Nao é surpreendente que uma
das dreas de maior crescimento entre as novas empresas pontocor tertha sido a do ramo de
viagens, e, embora muitas empresas tenham desaparecido no “estouro da bolha”, outras como
lastmirmute.com e Expedia estabeleceram-se como players principais.

Claro que nem todo mundo esta disposto a comprar enline e, de gualquer maneira,
sempre haverd campo para o agente de viagens de agéncia, especializado no servico perso-
nalizado, atuando como mediador entre os servicos virtuais e aqueles clientes que nao se
sentem muito & vontade com computadores, Como se pode verificar, a euforia inicial acerca
da indistria pontocom deu lugar a um avanco mais cauteloso de negocios baseados na Inter-
net. A verdade € que, sejam quais forem as condigoes tecnoldgicas, sociais ou mercadologicas
envolvidas, a chave para se criar — ¢ manter — vantagem competitiva tende a pertencer aquelas
organizagles que inovam continuamente

A Tabela 1.1 indica algumas das formas nas quais as empresas podem obter vantagem
estratégica pela inovacio.

Tipos de inovagdo

Antes de avangarmos, é necessario definir alguns termos. O que entendemos por “inevacin”™?
Estamos basicamente falando de mudanca, e esta pode assumir diversas formas; para os fins
deste livro, iremos nos centrar em quatro categorias abrangentes (s “4 Ps” da inovacio). "

* Inovagio de produto — mudancas nas coisas (produtos/servicos) que uma empresa
oferece;

® Inovagdo de processo — mudancas na forma em que os produtos/servigos sio criados
e entregues;

¢ Inovacdo de posi¢do — mudangas no contexto em que produtos/servicos sdo intro-
duzidos;

® Inovacio de paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam
0 que a empresa faz.

Por exemploe, um novo modelo de carro, um novo pacote de seguro contra acidentes
para bebés recém-nascidos e um novo sistema de entretenimento doméstico seriam exemplos
de inovacio de produto. Ja a mudanga nos métodos de fabricacio ou nbs equipamentos wtili-
zados para produzir o carro ou o sistema de entretenimento doméstico, o mesmo nos proce-
dimentos administrativos, no caso do seguro, seriam exemplos de inovagio do processo.

As vezes, a linha divisoria é muito ténue — por exemplo, uma nova balsa maritima mo-
vida a jato seria tanto uma inovacao no produto quanto no processo. Os servigos representam
um caso particular dessa combinacdo em que os aspectos de produto e processo muitas vezes

se fundem — por exemplo, um novo pacote de viagem ¢ uma mudanca no produto ou no
servigo?
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A inovacdo tamhém pode ser atingida pelo reposicionamento da percepgdo de um
produto ou processo jd estabelecido em wm contexto de uso especifico. Encontramos um
bom exemplo disso num produte bem conhecido no Reino Unido: Lucozade, original-
mente desenvolvido come uma bebida & base de glicose para auxiliar na convalescenga de
criancas e enfermos. Essas associagdes com doengas foram esquecidas pelos novos donos,
SmithKline Beecham, quando relancaram o produto come uma bebida energética desti-
nada ac crescente mercado de fitness, em gue agora é apresentado como um auxiliar na
melhoria de desempenho da atividade fisica saudavel. Essa mudanga € um otimo exemplo
de inovacio de “posicio”.

Em alguns casos, as oportunidades de inovagio surgem quando repensamos a forma
como olhamos para algo. Henry Ford mudou drasticarnente o conceito de transporte, ndo por
haver inventado o motor 4 combustio (ele entrou relativamente tarde no setor) ou por haver
desenvolvido o processo de montagem do mesmo {ja que a industria autemobilistica estava
estabelecida como um setor especializado ha cerca de 20 anos). Sua contribuicio residiu em
mudar o modelo de um padrio que oferecia um produto artesanal feito sob encomenda por
um especialista para poucos clientes abastados, para outro que dispenibilizava um autemdvel
para qualquer cidaddo a um preco que ele podia pagar. A mudanga da produgdo artesanal
para a produgio de massa foi nada menos do que uma revelucdo na forma como os carros (e,
mais tarde, incontiveis outros produtos e servigos) eram criados e vendidos."” E 8bvio que
fazer com que a nova abordagem funcionasse na pratica também precisou de grande incvagdo
no produto e no processo, comoe ne desentho de componentes, desenvolvimento de novas
maguinas, remodelagem de fdbricas e, especialmente, no sistema social em torno do qual a
mao-de-obra estava organizada.

Exemplos recentes de inovagio de “paradigma” — mudanca nos modeios mentats — in-
cluem a introducdo de linhas aéreas de baixo custo, a oferta de seguro e outros serviges
financeiros pela Internet e o reposicionamento de bebidas como caté e sucos de fruzas como
produtos com design sofisticado. Embora a Enron tenha ficado conhecida, em sua altima fase,
por sua pratica financeira inadequada, originalmente alcangou proeminéncia como uma pe-
quena construtora de linhas de gasoduto que percebeu o potencial da inovacio de paradigma
no setor de utilidades. Num clima de privatizacdo e de globalizagiio, através da distribuicdo
em sisternas de rede, energia e outras utilidades, como comunicagdes por banda larga, torna-
ram-se muito rapidamente mercadorias que podiam ser negociadas como aglicar ou cacau 1o

22
mercado de futuros.

Da inovagdo incremental & inovacdo radical

Uma segunda dimensio da mudanca & ¢ grau de novidade envolvido. Obviamente, atuali-
zar o modelo de um carro nfo é 0 mesmo que aparecer com um conceito de carro totalmen-
te novo, que possua um motor elétrico e seja feito de uma nova composicdo de materials
diferentes de aco e vidro. Da mesma forma, aumentar a velocidade e a precisdo de um torno
elétrico ndo é a mesma coisa que substitui-lo por um processo de fabricagdo a laser contro-
lado por compurador. Ha diferentes graus de novidade desde melhorias incrementais me-
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FIGURA1.1 Dimensdes da inovagio.

nores até mudangas realmente radicais que transformam a forma como vemos ou usamos
as coisas. Algumas vezes, essas mudancas sdo comuns em alguns setores ou atividades, mas
as vezes 530 tdo radicais e vao t40 além que mudarm a prépria base da sociedade, como foi
0 caso do papel da energia a vapor na Revolucio Industrial ou das presentes mudancas re-
sultantes das tecnologias de comunicacio e informatica. A Figura 1.1 ilustra esse processo,
enfatizando 2 idéia de que tal mudanga pode ocorrer no nivel dos compenentes ou subsis-
temas ou afetar o sistema como um todo.

Mapeando o espaco da inovagdo

Cada um de nossos “4 Ps” da inovagéo pode ocorrer a0 longe de um eixo, desde a mudanca
incremental até 2 mudanga radical; a drea indicada pelo circulo, na Figura 1.2, é o espago
potencial para a inovacdo, dentro do qual cada organizacio pode operar. Se ela realmente

“utiliza e explora todo esse espaco, € uma questdo de inovacio estratégica, e falaremos sobre

esse assunto mais adiante. ,

Considerando que o gerenciamento do processo de inovacio é necessarie, essas di-
ferengas tornam-se importantes. As maneiras como lidamos com a mudanga incremental
didria seré diferente daquelas utilizadas ocasionaimente para lidarmos com mudangas radi-
cais em produtos ou processos. Mas precisamos lembrar que ¢ o nivel de novidade percebido

que importa; a novidade estd no olho de quem a ve. Por exemplo, em uma organizacio de
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porte ¢ tecnclogicamente avangada como a Shell ou a IBM, sistemas de informacac em rede

avangcados sio comuns, mas para uma revenda de automéveis pequena ou para um pequeno

negocio de alimentagdo o uso de um simples computador de uso pessoal conectado a Internet
. : 23

pode ainda representar uma mudanca radical.

A importancia da inovacdo incremental

Embora a inovaczo, algumas vezes, envaolva uma mudanca descontinua — algo completamen-
te novo ou uma resposta a condigdes profundamente alteradas — na maioria das vezes ela
ocorre de forma incremental. Os produtos raramente sdo “novos para o munde”; a inovacio
de processos € hasicamente centrada na otimizacie ou na “eliminacio de pragas do sistema”.
(Ettlie indica que as inovacdes realmente novas para 0 mundo estio restritas a apenas cerca
de 6% a 10% de todos os projetos que se dizem inovadores.)* Estudos acerca do desenvol-
vimento do processo incremental (tal como o famoso estudo de Hollander sobre as fabricas
de rayon da Du Pont) sugerem que o0s garthos cumulativos de eficiéncia sdo muito maicres a
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longo prazo do que agueles obtidos com as mudangas radicais ocasionais.”” Outros exemplos
incluem os estudos de Tremblay sobre fabricas de papel, de Eno sobre o refino de petréleo e
de Figueiredo sobre a fabricacdo de aca.”®

Melhorias continuas desse tipo tém recebido consideravel atencio nos titimos anos,
primeiramente como resultado do movimento gerencial de “qualidade total”, refletindo os
ganhos significativos que os fabricantes japoneses tem obtido com melhoria na qualidade e na
produtividade através de mudanca incremental sustentada.*® Mas isso nao é novidade — prin-
cipios semelhantes sustentam o famoso efeite “curva de aprendizagem”, em que a produtivi-
dade ¢ sensivelmente melhorada com o aumento na escala de produgio; a razio disso reside
na aprendizagem e na continua inovagdo incremental resultante da solugéo de problemas que
acompanha a introdugio de um novo produto cu proce:sso.30 Experiéncias mais recentes com
a aplicabilidade da mentalidade “enxuta” de gestio, verificadas no setor mamufatureiro e de
servicos e, de forma crescente, entre empresas, bem como dentro das mesmas, enfatizam o
grande potencial desse tipo de inovagao continua. '

Uma maneira na qual a abordagem da inovacio continua pode ser aproveitada de
forma produtiva € por meio do conceito de modelo plataforma ou robusto. Fssa é a forma
de criar “espaco e elasticidade dentro da embalagem” e depende da capacidade de criar
uma plataforma bésica forte que possa ser ampliada. Rothweel e Gardiner exemplificam
de muitas formas tais “modelos robustos”, que podem ser estendidos, ou de alguma forma
modificados, para aumentar o alcance ou a vida util do produto, incluindo-se as linhas
aéreas da Boeing e os motores a jato da Rolls-Royce.” Investimentos expressivos feitos por
grandes fabricantes de semicondutores, como z Intel e a AMD, sdo de certa forma amorti-
zados quando utilizados para desenvolver e produzir uma linha de dispositivos baseados
em familias cormuns ou plataformas, tais como os processadores Pentium, Celeron, Athlon
ou Duron, Os fabricantes de automoveis estdo cada vez mais voltados para a produgio de
modelos que, embora sejam aparentemente diferentes em estilo, adotam componentes co-

" muns, tais como mesmos assoalhos e chassis. Tatvez o produto plataforma mais comum seja

4
£

0 Walkman, originalmente produzido pela Sony como um radio e toca-fitas portatil: seu
conceito plataforma tornou-se suporte para uma vasta gama de ofertas de todos os maiores
fabricantes nesse mercado e tecnologias dele derivadas, como o minidisco, o CD, 0 DVD e,
mais recentemente, os tocadores de MP3.

Em termos de inovagzo de processo, muite progresso foi alcangado com a habilidade
l"c_le melhoria e aumento de desempenho a partir de modelos conceituais originais no decorrer
de muitos anos — em dreas como fabricacio de aco e de produtos quimicos, por exemplo.
Em termos de inovacio de servicos, hd outros exemplos em que umm conceito basico pode ser
adaptado e remodelado para atender 4 uma vasta gama de aplicagdes assemelhadas, evitando-
se 0s altos custos da concepedo original — como é o caso de diferentes tipos de finarnciamento
hipotecario e de seguros.

As plataformas e familias sdo formas importantes para que as empresas recuperem seu
investimento inicial em P&D (pesquisa e desenvolvimento) por meio da aplicabilidade da
tecnologia em uma série de outros mercados. A Procter & Gamble, por exemplo, investiu
muito no desenvolvimento da ciclodextrina, originalmente desenvolvida para a fabricagio de

14
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detergentes; mas conseguin usar essa tecnologia e suas variagdes em uma familia de produtos
que inclui controladores de odor ("Febreze™), saboneles e fragrancias finas (“Olay™), deso-
dorizantes de geladeirz, desinfetantes, alvejantes e amaciantes para tecidos (“Tide”, “Boun-
ce” etc.). Conseguiram inclusive licenciar tal tecnologia para uso em dreas nio-cormpetitivas,
como nos setores de limpeza industrial de carpetes e na indistria farmacéutica.

A inovagdo como um processo baseado no conhecimento

Ainovagdo ¢ uma questao de conhecimento — criar novas possibilidades por meio da combi-
nacio de diferentes conjuntos de conhecimmentos. Estes podem vir na forma de conhecimenta
sobre o gue ¢ tecnicamente possivel ou de que configuracio pode responder a uma necessi-
dade articulada ou latente. Tal conhecimento pode ja existir em nossa experiéncia, baseado
em algo que ja vimos ou experimentamos antes, ou pode resultar de um processo de husca
—busca por tecnelogias, mercados, acdes da concorréncia etc. Também pode ser explicito em
sua forma, codificade de modo que cutros possam acessa-lo, discuti-lo, transferi-lo etc. — ou
pode existir de modo tacito: conhecido, mas sem formulaggo.™

O processe de combinacio desses diferentes conjuntos de conhecimente em uma inoe-
vacio bem-sucedida ocorre sob condicdes de alta incerteza. Ndo sabemos exatamente como a
inovaggo final sera (e ndo sabemos como chegaremos a ela). A gestdo da inovagio compreende
nossa capacidade de transformar essas incertezas em conhecimento; mas s6 podemos conse-
gui-lo por meio da mobilizagao de recursos no sentide de reduzir a incerteza — efetivamente
uma acio de equilibrio. A Figura 1.3 ilusira esse processc de aumento da maobilizacio de
recursos que resulta na redugio da incerteza.

Vista dessa forma, conclui-se que a inovagio incremental, ainda gue arriscada, é uma
estratégia gerencial de grande potencial, porque inicia a partir de algo conhecido, que va-
mos aprimorar. Entretanto, 4 medida que avangamos para opcdes mais radicais, a incerteza
tende a aumentar até o ponto em que nde temos a menor idéia sobre o que estamos de-
senvolvendo ou em vias de desenvelver! Isso mostra por que a inovagio descontinua é tio
dificil de ser controlada.

Uma contribuicio importante para a compreensio dessa idéia encontra-se no trabalho
de Henderson e Clark, que avaliaram cuidadosamente os tipos de conhecimentos envolvidos
em diferentes tipos de inovacoes.” Eles afirmam que a inovagio dificilmente esta associada a
apenas uma tecnologia ou mercado, e sim a uma gama de conhecimentos que sio arranjados
em uma dada configuracic. O éxito na gestao da inovacdo depende, segundo eles, da capa-
cidade de mobilizar e utilizar o conhecimento sobre componenies, mas também sobre como
podem ser combinados — o que denominaram arguitetura de uma inovaggo.

Podemos verificar essa idéia mais claramente com um exemplo. A mudanga de com-
ponentes na construgdo de uma aeronave pode envolver mudanca no servige de metalurgia
ou na composicdo de materiais para a fabricagio de asas, ou noe uso de controles remotos
em vez de controles hidrauficos. Mas o conhecimento implicito sobre como combinar as
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FIGURA13 Inovacdo, incerteza e comprometimento com recursos.

formas de aerofélio, os sistemas de controle e de propulsio etc., no nivel do sistema, fica
inalterado - e ser bem-sucedido em ambos requer um conjunto de competéncias diferente
¢ mais elaborado.

Uma das dificuldades desse aspecto é que os fluxos de conhecimento da inovacio — bem
COMO as estruturas (ue surgem para sustenta-los — tendem a refletir a natureza da mesma. Se
ela ocorre no nivel dos componentes, as pessoas relevantes com conhecimento e capacitacdo
sobre os mesmos irdo se comunicar entre si — de forma que, quando a mudanca ocorrer, po-
derdo integrar um novo conhecimento, Mas quando a mudanga ocorre no nivel do sistema
mais corplexo - o que Henderson e Clark denominam “inovagéo arquitetonica” — os canais
e 0s fluxos existentes podem ndo ser adequados ou suficientes para atender a inovacio, de
forma que a empresa precisara desenvolver outros. Essa é mais uma razio por que quem se
propae a fazer isso normalmente falha quando wma mudanga mais complexa ocorre — porque

enfrenta a dificuldade dobrada de aprender e configurar wm novo sisterna de conhecimento

e, a0 mesmo tempo, “desaprender” outro velho e ja cristalizado.

Uma variagio nesse tema € encontrada no campo da “fusdo tecnoldgica”, em que dife-
rentes correntes tecnolégicas convergem, de forma que produtos que costumavam ter uma
identidade discreta passam a integrar novas arquiteturas. Um bom exemplo disso € o setor de
automacio doméstica, no qual a fusdo de tecnologias — tais como computagio, telecomunica-
¢oes, controle industrial e robética elementar — esta criando uma nova geragio de sisternas de
uso doméstico que possibiiitam comunicagdo, controle ambiental {climatizacdo, iluminaczo

etc.) e entretenimento totalmente integrados.” >
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Ne setor de servigos, uma nova adico ac rol dos services financeiros pede, de for-
ma semelhante, representar um componente de inovacio de produto, mas seus impactos
tendem a ter menor alcance (e os riscos de sua intreducio, menores) do que teria uma
mudanca completa na natureza do pacote de servicos — por exemplo, a mudanga para
um sistema de linha direta, em lugar da oferta de servicos financeiros através de agentes
intermediarios.

A Figura 1.4 enfatiza os fatores-chave para a gestdo da inovago. Na Zona 1, as regras do
joge sdo muite claras — consistern no incremento estavel de produtos ou processos  no uso
de conhecimento acumulado acerca de componentes centrais.

Na Zona 2, hi mudanca signilicativa em um elemento, mas a arquitetura geral per-
manece a mesma. Aqui, ha necessidade de aprendizagem de um novo conhecimento, mas
dentre de um quadro de fontes e usudrios claro e bem-definido — por exemplo, evolugdo para
injecdo eletrdnica ou direta para o motoer de partida de um veiculo, o uso de novos mareriais
na fabricacdc de componentes para a industria aérea, o uso de sistemas informatizados no
processamento de dades ne setor financeivo ou de seguros etc. Nenhum desses exemplos
envolve mudancas ou deslocamentos muito radicais.

Na Zona 3, visualizamos a inovagfo descontinuada, em que nem o produto final nem os
meios peles quais pode ser obtide sde plenamente conhecidos — basicamente todo ¢ conjunto
de regras do jogo ¢ alterado e abre-se espace para novos entrantes.

Na Zona 4, temos as condicdes em que novas combinacdes — arquiteturas — surgem,
possivelmente como resposta a necessidades de grupos diferentes de usuarios (como no caso
da inovacido de rupiura). Nesse caso, o desafio consiste em remodelar as fontes de conheci-

Destruidos

CONCEITOS
CENTRAIS
SOBRE
INOVACAO

Refor¢ados

Alterados

Nao-alterados
RELAC()ES ENTRE ELEMENTOS DE CONHECIMENTO

FIGURA1.4 Inovacdo de componente e de arquitetura.
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mento e as configuragdes. Pode-se lancar méo de conhecimento j4 existente e recombind-lo
de diferentes formas, cu combinar o nove e o velho. Seus exemplos sio as linhas agreas de
baixo custo, a compra de seguros pela modalidade de linha direta, e outros.

1.5 0 desafio da inovacdo descontinua

Na maioria das vezes, a inovagao ocorre dentro de um conjunto de regras de jogo gue sio
claramente entendidas e que envolvem jogadores tentando inovar na busca pela melhoria
daquilo que ja véem fazendo (produto, processo, posicio etc.). Alguns a alcancam mais efeti-
vamente do que outros, mas as “regras do jogo” estio definidas e nio mudam.*

No entanto, as vezes, algo acontece que desloca esse padrio e altera as regras do jogo.
Por definicdo, nio sio eventos corriqueiros, mas possuem a capacidade de redeflinir as con-
di¢tes de espago e limites — abrem novas oportunidades, mas também desafiam os jogadores
existentes a remodelarem o que estdo fazendo a luz de novas condicoes." "2 Esse é um tema
central na teoria original de Schumpeter sobre a inovacio, que ele acreditava envolver um
processo de “destruicio criativa™.** >’

O que parece ocorrer € que, para um dado conjunto de condigdes tecnoldgicas e mer-
cadolégicas, ha um longo periodo de relativa estabilidade, durante o qual um fluxo continuo
de variagdes em torno de uma inovacio basica ocorre. Essencialmente, h# uma melhoria de
produto/servico dentro dos parametros da idéia de “fazer o que sabemos, mas melhor”, Por
exemplo, a caneta esferografica Bic foi originalmente desenvolvida em 1957, mas ainda nos
dias de hoje permanece sendo um produto forte, com vendas didrias de 14 milhaes de unida-
des em todo o mundo. Ainda que aparentemente seja a mesma, uma inspecio mais cuidadosa
revela uma série de mudancas incrementais em termos de materiais, tintas, tecnologia de

. eslera, dispositivos de seguranca etc.

& Contudo, tais condicdes estaveis de inovacio sao pontuadas por descontinuidades
ocasionais — e quando estas ocorrem, uma ou mais condigaes (tecnologia, mercados, rela-
¢Oes sociais, reguladores etc.) mudam dramaticamente. Nesse processo, as “regras do jogo”
fundamentais mudam e um novo espago de oporrunidade se abre. Surgem condicdes do
tipo “faca algo diferente”, por exemplo, quando uma mudanca radical ocorre no limite
'da fronteira tecnologica, ou quando mercados totalmente novos emergem. Um exemplo
emergente disso poderia ser a substituicdo da lampada incandescente, originalmente desen-
volvida no final do século XIX por Edison e Swan (entre outros). Ela pode ser substituida
pela tampada de luz halégena por diodo emissor, patenteada pela Nichis Chemical, Essa
tecnologia gera energia 85% mais eficiente, tem vida til 16 vezes maior que a da lampada
convencional, ¢ mais brilhante, mais flexivel na utilizacio e provavelmente sofrera as eco-
nomias de escala associadas a produgio de componentes eletronicos (ver Quadro 1.2, na
pagina 40, para uma discussio mais aprofundada do assunto).

Em seu trabalho pioneiro sobre o tema, Abernathy e Utterback desenvolveram urn mo-
delo descrevendo o padrio em termos de trés fases distintas. Inicialmente, sob condicoes
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desconiinuas, ha o que eles chamaram de “fase fluida”, durante a qual ocorre grande incerteza

no tocante a duas dimensoes:

e O alvo — como serd a nova configuragio e quem iré deseja-la?

® A técnica - como manipular a nova tecnologiz para crid-la e distribui-la?

Ninguém sabe como serd a configuraczo “certa” de necessidades de meios tecnologicos
e mercados, de forma que ha uma experimentacéo intensa (acompanhada de muitos fracas-
s0s) e um aprendizado acelerado por parte de uma variedade de participantes, incluindo-se
muitos nevos empreendimentos.

Gradativamente, essas experiéncias comecam a convergir em torno do que se chama
uma “forma dominante” — algo que comeca a estabelecer as regras do jogo. Ela representa a
convergéncia em tomo da solugio mais popular {nfo necessariamente a mais sofisticada ou
eleganze, em termos tecnoldgicos) para uma configuracio em desenvolvimento. Nesse esta-
gio, 0 trem comeca a andar, e as op¢des de inovacio tornam-se mais canalizadas em torno
de um conjunto de possibitidades — que Dosi chama de “trajetéria tecnolégica”” Torna-se
mais dificil a exploracio fora desse territorio, pois o interesse empresarial e os recurses por
ele mobilizados concentram-se cada vez mais em possibilidades dentro do estreito corredor
do desenho dominante,

Isso pode ser aplicado a produtos ¢ processos; em ambos 0s €asos, as caracteristicas
essenciais tornam-se estabilizadas e 2 experimentacio concentra-se na eliminagic de inconve-
nientes e no refinarnento do desenho dominante. Por exemplo, a indistria quimica do século
XIX evoluiu a fabricacio de carbonato de sédio {um ingrediente essencial na producic de
sabdo, vidro e uma série de outros produtos) dos primérdios, quando era produzido a partir
da queima de matéria vegetal, para uma reagdo quimica sofisticada realizada em larga escala
(o processo Leblanc), um dos norteadores da Revolucdo Industrial. Esse processo dominou
por cerca de um século, mas foi, por sua vez, substituido por uma nova geragdo de proces-
505 continuoes que usavam técnicas eletroliticas e que se originaram na Bélgica, onde foram
desenvolvidos pelos irmios Solvay. A evolucio para o processo Leblanc ou para o Solvay nao
ocorreu da noite para o dia; consumiu décadas de trabalho para refinar e melhorar cada um
dos processos, bem como para dominar completamente a técnicas de quimica e engenharia
necessarias 4 obtenc¢do de rendimento e qualidade consistentes.

O mesmo padrio pode ser visto em relagdo a produtos. Por exemplo, o desenho original
de uma camera é algo que remonta ao inicio do século XIX & — como uma visita a qualquer
musen mostrard — envolvia toda sorte de solugdes engenhosas. O desenho dominante grada-
tivamente evoluiu para urna arguitetura facitmente identificavel — combinagdo de obturador e
lentes, principios de foco, laminas anteriores para filmes ou chapas etc. Mas esse desenho foi
entao medificado ainda mais — tais como lentes diferentes, controles motorizados, tecniologia
de flash — e, no caso do trabalhe de Gearge Eastman, para criar um modelo de camera simples
e relativamente “a prova de idiotas” (a macuina Box Brownie}, que disponibilizon a fotografia
para o mercado de massas. O aprimoramento mais recente gerou uma fase fluida, com o ad-

vento dos dispositivos de imagem digital.
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- textos ou figurds = eram geradas por um 3ornahsta espemahzado o’ fotograf '

E s por exempio Eies entad as passanam para varios editores: que as avallanam dec1~

R dmam sobre. demgn e lemute etc. jo. prommo passo seria a montagem de upos no-”
- qual materiais fisicos paraa anressao seriam confeccionados — metal aquemdo,: _
- seria moldado na forma de letras ¢ agrupado em blocos para formar palayras e

frases dentro de molduras especiais. Figuras e outros itens eram transferidos para

placas de impressao. As molduras de tipos ou placas de impressao eram entic
fixadas as prensas, que eram banhadas em tinta e passavam por alguns testes ou
provas de impressdo. Finalmente, a versdo impressa aparecia e era repassadaa um .

- terceiro que a pubhcava e distribuja.

Tal método ainda hoje seria reconhecido pelos senhores Caxton e Gutenberg

— 0s pioneiros da inddstria grafica. Mas & provavel que eles nio tivessem a menor
iléia sobre como o setor opera na atualidade, cuja énfase reside na tecnologia de
informagdo. Hoje, o processo mudou de tal forma que uma tinica pessca poderia
realizar todo o conjurnto de operagdes: criar o texto em um processador de textos,
formatd-lo e diagramé-lo em um processador de imagens, integrar texto e imagem
e, quando estivesse satisfeito, imprimir o material em meio fisico ou divulgs-lo -
commo € cada vez teais comum — por meio eletrémico em rede mundial.

Ha diversos exemplos de empresas que experimentaram esse processo ou opor-
tunidades semelhantes. A Adplates, por exemplo, ¢, ou era até pouco termpo atras,
uma empresa pequena no notte de Londres, especializada na producio de placas
de impressdo para a industria de propaganda (daf o nome). Costumava ser urm
pequeno elo em uma vasta cadeia que se iniciava com um cliente e umg agéncia de
propaganda contratando um servigo de divulgaczo. A foto e ¢ texto seriam confec-
ctonados e, eventualmente, o material seria enviado & Adplates, que se encarregaria
da tarefa de preparar a placa de impressio, que entdo repassariam para ser impressa
- ou seja, era um pequeno elo de uma longa corrente,

Mas a tecnologia mudou tudo. A empresa comecou a desafiar os limites da
operacdo da qual fazia parte — por que, por exemplo, ndo poderia cortar cami-

ﬁsmas e em uma complexa rede de fornecedores espeaahzados que conmbmam _
fazendo sua parte espec1f1ca no complexo quebra cabecadas pubhcac;oes Coplas :

'Eda 1dela 1n1c1a1 ate a 1mpressao e possul até. se. propno cataiogo de rev1stas e o
e uma prospera operagao de pubhcagao dzgltal na. intemet S,

Ha tanto ganhadores quanto perdedores nesse. jogo. $1a pessoas que amda S

- pensam na Enciclopédia Britanica como um item doméstico, depositario-de todo - -

o conhecimento uiil que pode ser consultado. E-um produto muito bem estabe-.
lecido — nia realidade, a idéia foi concebida por trés editores escoceses em 1768!
A marca é 6tima, mas o negocio sofreu mudancas dramaticas ¢ ainda estd sob -
ameaca. De um pico de vendas, em 1990, de cerca de 630 milhdes de délares,
suas vendas cairtam em 80%, por exemplo, nos Estados Unidos. O problerna ndo
é o produto, mas a forma como se apresenta — todas as enciclopédias encacerna-
das tiveram o mesmo destino nas mios de versdes para CD-ROM, como a Encarta
(que é muitas vezes parte integrante do pacote na compra de um PC).

Poderiamos ir mais além na industria da publicacio, mas o ponte € dbvio:
quando a tecnologia muda drasticamente, abre novas oportunidades, mas tam-
bém impoe grandes ameacas aos participantes do setor e aqueles que nele querem
entrar. Sob tais condicdes, simplesmente ser um participante — mesmo com uma
marca estabelecida ha séculos e um Stimo produto — nao € o bastante. Portanto,
conforme empresas como a Amazon.com provam, atvalmente, vir de fora e come-
car do zero pode oferecer vantagens significativas.

O que estd acontecendo é que esses casos ndo se adaptam ao modelo estavel,
do tipo “grande € bonite”, nem a énfase historicamente importante sobre a com-
peréncia nuclear. As bases de um negécio como o de publicacio e edigdo estdo
sendo abaladas, e muitos dos nomes famosos somem, enquanto outros desconhe-
cidos emergentes Lornam-se grandes participantes no setor — em alguns casos, do
dia para a noite! (Em dada ocasido, a Amazen.com valia mais do que o dobro do
valor de mercado de certos negocios estabelecidos, como o da British Alrways,
por exemplo). Uma turbuléncia desse nivel desafia os modelos de gestdo conven-
cionais — 2 necessidade de mudanca ndo apenas se torna urgenie, Come o0s pro-
prios modelos de mudanca de gestdo, em que muitos participantes tradicionais

confiam tornam-se insuficientes ou ja ndo s&o adequados.
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No modelo de Abernathy e Utterback, o periodo em que o desenho dominante surge
e a énfase muda para a imitacio e o desenvolvimento em torno dele é denorminado “fase
de transigao”. As atividades sdo entdo deslocadas do desenvolvimento conceitual radical
para esforgos mais concentrados direcionados a diferenciagio do produto e a comerciali-
zagao do mesmo de forma confiavel, mais em conta, com maior qualidade, funcionalidade
estendida etc.

A medida que o conceito amadurece, a inovacao incremental torna-se cada vez mais
significativa, e a énfase muda para fatores como custo — o que significa que os esforcos dentro
dos setores que crescem em torno desse produto tendem a se concentrar mais em racionali-
zagdo, em economias de escala e em processos de inovacdo para reduzir custos e aumentar
a produtividade. A inovagio de produto esta mais voltada para a diferenciacso por meio de
customizacio, a fim de atender a necessidades especificas de determinados consumidores.
Abernathy e Utterback denominam isso de “fase especifica”. *

Finalmente, o cendrio estd pronto para mudangas. O espaco para inovacio torna-se
cada vez mernor, enquanto 14 fora - nos laboratérios e ra imaginacio dos pesquisadores e
cientistas, por exemplo - novas possibilidades estao surgindo. Uma nova tecnologia, que tem
o potencial de desafiar todas as regras até entio estabelecidas, emerge eventualmente — e o
jogo estd desfeito. No caso da camiera, por exemplo, isso esta acontecendo com o advento da
fotografia digital, que esta provocando um impacto direto ndo s6 nas cimeras, como também
1o pacote inteiro de servicos em torno de como tiramos, guardamos e disponibilizamos nos-
sas fotografias. No caso do setor quimico, isso esta acontecendo com a biotecnologia e com
0 surgimento da possibilidade de ndo mais precisarmos de gigantescas fabricas de quimicos,
usando, em vez disso, operacdes em pequena escala com Organismos vivos geneticamente
modificados para produzit o que necessitamos.

A Tabela 1.2 apresenta os principais elementos desse modelo. Embora tenha sido ori-
ginalmente desenvolvido para produtos manufaturados, o modelo também funciona para

"servigos — os primérdios do atendimento bancario pela Internet foram caracterizados por
uma tipica fase fluida, com muitas op¢oes e modelos sendo oferecidos, que graduaimente
mudaram para uma fase de transiciio, com a definicio do desenho consensual dominanie de
pacote de servicos em oferta, os niveis e a natureza do suporte de seguranca ¢ privacidade, a
interatividade do site ete. O setor esta atuaimente maduro, com a maior parte da competicio
dleslocando-se para itens periféricos, tais como taxas de juros relativas.

Tal padrio pode ser visto em muitos estudos, e suas implicagdes para a gestio da ino-
Vagao $30 importantes. Ajuda-nos, sobretudo, a compreender por que organizacoes solidas
normalmente acham dificil lidar com a mudanca descontinua. As organizacées constroem
capacidades em torno de uma trajetoria particular, e aquelas que podem ser fortes em uma
tase (especifica) posterior de uma irajetéria estabelecida encontram, em geral, dificuldades
em partir para a préxima. (O exempio de empresas que exploraram, com sucesso, o transistor

*Um bom exemplo disso pode ser visto no caso das hicicletas, que passaram por um lengo periodo de fluidez quanto as muitas

opgdes de modelo antes que o design dominamte de estrutura de diamante, que caracterizaria o setor durante o século passado,
. 11
surgisse.
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TABELA1.2 Estagios no ciclo de vida da inovagéo

Caracteristicada )
inovaciio Padrdo de fluidez fase de transicdo Fase especifica
Enfase compe- Desempenho funcicnal  Variagdo de produto Reducio de custo
titiva orientada do produto

para...

Inovagao estimu-  Informagdo sobre neces-  Opartunidades criadas pela  Pressae para reduzir

lada por... sidades do consumidor,  expansio da capacidade custos, aumentar quali-
potencial técnico técnica interna dade etc.
Tipo predominan- Freglentes mudangas inovacdes de processo Incremento de produto
te de inovacao significativas de produ-  significativas resultantes de & Inovacao de processo
tos aumentc de volume
Linha de produto  Diversificada, normal- Inclui pelo menos um mo-  Em sua maioria,
mente Incluindo mode-  delo estével ou dominante  produtos-padréo nao-
los personalizados diferenciados
Processos de pro-  Flexivel e ineficiente—o  Torna-se mais rigida e de- Eficiente, normalmente
dugao objetivo é experimentar  finida de capitalintensivo e
e operar mudangas fre- refativamente rigida
quentes

no inicic dos anos 50 é um bom caso a apontar: muitas eram novas, criadas por entusiastas
em suas garagens, entretanto, conseguiram desafiar participantes de peso do setor de ele-
troeletronicos, como a Raytheon.™) Isso & conseqiéncia, em parte, de custos ja investidos e
comprometimentos com tecnologias e mercados existentes, e, em parte, devido a barreiras
psicologicas e institucionais. ™ As empresas podem reagir, mas de forma lenta — e correm o
risco de atribuir a responsabilidade do novo desenvolvimento aquelas organizagoes cujas
atividades, no presente, seriam ameacadas pela mudanca.?

Essencialmente, a fase “fluida” ou de “fermentacio” é caracterizada pela coexisiéncia en-
tre tecnologias velhas e novas e pela rapida melhoria de ambas, ™" (F nesse ponto que o cha-
mado efeito “veleire” pode normalmente ser observado — quando uma tecnologia j& madura
se acelera em sua taxa de melhoria, em resposta a uma nova alternativa competitiva — como
fot 0 caso do desenvolvimento de veleiros em competicio com a recém-descoberta tecnologia
da energia a vapor. ™)

Embora algumas pesquisas indiquem que os participantes existentes reajam mal,
precisamos ser cuidadosos nesse ponto, Nem todos os participantes existentes sucumbem.
Muitos deles consegiemn se organizar sobre a nova trajetdria e desenvolver conhecimento
acurnulade, redes, habilidade e atives financeiros para aumentar sua competéncia através
da nova oportunidade.”” Da mesma forma que é verdade que novos entrantes — em geral,

A Microsoft, por exemplo, foi capaz de gerenciar a mudanga para servicos baseados em sites e para sistemas de comunicagae de
. . . . ; 43
telefones celulares por meio da expansdo de seu sisterna operacional e do aproveitamento de seu potencial de marketing.
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empresas pequenas — desempenham um papel importante nessa fase inicial, nao devemos
Nos esquecer (ue apenas enxergamos os participantes bem-sucedidos. Precisamos lembrar
que ha forte pressio ecoldgica sobre os noves entrantes, o que significa que apenas 0s mais
fortes e preparados sobrevivem.

E importante salientar que existe algo nas formas pelas quais a inovacac ¢ gerenciada
sob essas condigoes que apresenta problemas. A pritica bem-sucedida do tipo “condicao
estavel” antes descrita € proveitosa na fase madura ulterior, mas pode militar ativamente
contra a entrada e o sucesso na fase fluida de uma nova tecnologia.™ Como as empresas
detectam sinais de mudancas quando as mesmas ocorrem: em dreas em que elas normal-
mente nao pesquisam? Como compreendem as necessidades de um mercado que ainda
nZo existe, mas que estd para moeldar o pacote final que se tornara o modelo dominante?
Se falarem com seus clientes habituais, a tendéncia € que os mesmos pecam mais daquilo
que ja obtém normalmente; entdo, que novos usudrios devem tais empresas abordar — e
como acha-los?

O desafio parece consistir em desenvolver formas de gestao da inovacio nao apenas
durante a fase estavel, mas também sob condices de alta incerteza e velocidade de mudanca,
que resultam de um deslocamento ou descontinuidade. Os tipos de comportamentos organi-
zacionais necessarios em tai situagéo incluem fatores como agilidade, flexibilidade, habilidade
para aprendizagem rapida, auséncia de preconceitos sobre a forma como as coisas podem vir
a evoluir ete. - fatores esses que quase sempre estao associados a novas empresas de pequeno
porte. Ha situagdes em que encontramos esses mesmos comportamentos em empresas j4
estabelecidas de grande porte, mas a verdade é que sdo normalmente conflitantes com suas
formas habituais de agir e pensar.

Estudos aprofundados demonstraram o poder de mudanca de limites tecnolégicos na
criagdo e transformacdo de estruturas de industria — por exemplo, no caso da méquina de
escrever, do computador e do automovel, Tais transformacoes sdo relativamente frequientes —

“nenhum setor est4 imune (ver Quadro 1.3 para exemplo).

De ferma preocupante, a fonte de tecnologia que normalmente desestabiliza um se-
tor lhe ¢ externa; de modo que até mesmo as empresas de porte — que costumanm gastar
tempo e recursos em pesquisa, com a finalidade de estarem a frente dos desenvolvimentos
em sua drea de atuacdo — podem descobrir que estio no caminho errado com a entrada de
algo que tenha sido desenvolvido em um campo diferente. As amplas mudancas no setor
de servicos financeiros e de Seguros (ue caracterizaram a troca para a oferta online e por
telefone foram largamente desenvolvidas por proflss1ona15 de TI que freqiientemente tra-
balhavam fora de seu campo original de atuacio.® Em casos mais EXITEMOs, encontramos
0 eleito normalmente denominado “ndo inventado aqui” quando uma empresa desenvolve
uma tecnologia, mas decide nao utiliza-la, porque ndo ¢ adequada 2 sua percepcio do
setor ou ao direcionamento de seu desenvolvimento tecnolégico. Exemplos famosos desse
efeito 3o as rejeiges do processo Polaroid pela Kodak, e do telefone de Beli pela Western
Union. Em um famose memorando datado de 1876, o conselho menciona que “esse ‘tele-
fone’ tem muitas falhas para ser seriamente considerado como um meio de comunicacio.
O dispositivo €, por natureza, sem valor para nos”.

cwﬂizada Sl E =
© Nao houve grandes mudangas ai o fmal do seculo XVIIE C{uando a expansao e

da mdustrla de: extracio. de minério levou a expenmemos comt O USO. de gas ¢ de
carvio -~ que se mostrou uma fonte altematwa de ﬂumma(;ao Um dos pesquisa-
dores pioneiros na industria do carvio — Hu_mphrey Davy :- inventou a limpada’
de arco de carbono e introduziu uma nova era de seguranca dentro das minas —
mas também abriu a porta para formas altematlvas de 1lummagao domestica ea

era da iluminacio a gas teve inicio. .

Mas nao foi antes de meados do século segumte que os pesqmsadores co-
megarant a explorar as possibilidades de uso de uma nova fonte de energia e
seus novos efeitos fisicos. Experiéncias feitas por Joseph Swann, na Inglaterra, e
por Farmer, nos Estados Unidos (entre outros), levaram ao desenvolvimento de
um dispositivo no qual um pequeno filamento de metal fechado dentro de um
invelucro de vidro era aquecido até a incandescéncia por uma corrente elétrica.
Estava criada a primeira lampada elétrica — que ainda mantém mais do que mera
semelhanca com o produto facilmente encontrado suspenso no teto de milhdes
de residéncias em todo o mundo.

Em 1879, tormou-se evidente que havia significativo potencial comercial para
tal lampada — nao apenas para uso doméstico. Dois eventos ocorreram durante
aquele ano que teriam efeitos duradouros na emergéncia de tal indtstria. C pri-
meiro foi que, na cidade de Cleveland — embora se utilizasse uma tecnologia de
lampada diferente (arco de carbono} - foi intreduzido o primeiro sistema publico
de iluminacéo de ruas. E o segundo [oi que foram registradas patentes para 2 lam-
pada de filamento incandescente por Joseph Swann, na Inglaterra, e por um certo

Thornas Edison, nos Estados Unidos.
{continua)
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CA teorid da i inovagio ensma que depms de uma mvengao ha um penodo em

que todas as formas de’ desmgn e idéias sdo experimentadas; antes que fmalmente

o modelo dominante se estabeleca e a industria comece a amadurecer, Isso se deu
com a lampada elétrica; na década de 1920, a configuracdo basica do produto —
wm filamento de tungsténio dentro de um invélucro de vidro cheio de gés —ficou
definida, e a inddstria comecou a se consolidar, E nesse porito que os principais
participantes com os quais associamos o negocio — Phthps General Electric (GE),
Westinghouse — se estabeleceram.

Alternativas tecnoldgicas

Embora o negécio tenha entao adentrado um perfodo de estabilidade no merca-
do, ainda havia consideravel atividade no ambito da teenologia. Veltando ao séea-
lo XIX, Henri Becquerel inventou uma lampada fluorescente e, em 1911, Claude
inventou a lampada de gis néon — ambas as invencées teriam grande repercussio
em termos de industria e sua segmentacio em diferentes mercados.

A lampada de néon iniciou-se com a idéia de se fabricar tubos de vidro em
diferentes formatos para sinalizacio e enché-los com uma variedade de gases com
propriedades similares as do néon, mas que tivessem cores diferentes.

e detalhado estud_ conduz1do Joly uin pesqtnsado adequadamente denomlna—:"- i
_ do Brlght (“brﬂhante”) ha ewdenmas de que pequenas'melhonas no dmgn da ..

Iampada eletrlca e no processo de fabrlcagao da’ Tesma provocaram a redugao'i
. deseu pre(;o em cerca de 80% entre 1880 e 1896 i Exemplos de tais 1novac;oes |
. mcluem 0 uso' de gas em vez de vacuo dentro do tubo ( 1913, Langmmr) e 0 uso '
~do f1lamento de’ tungstemo‘ RS '

-0 atravessasse Essas luzes eram bnlhantes e consumlam pouca energta tambem S
faz1am parte de uma nova tendencm em chregao Al mlmatuma@ao Rapldamem ';_

te, tornararm-se elementos-padrio em d1sposmvos eletromcos 3 ho;e ex1stem na N
-maioria dos aparelhos domeésticos, centenas de LEDs nas cores laranja, verde ou o
'vermelha para indicar se dlsposmvos como telewsores telefones celulares ou es-

covas.de dentes elétricas-estdo ou-ndo ligados e funcmnando

O desenvolvimento ¢ o refimamento de LEDs ocorreram em um setor chfe— s
" rente para cada mercado diferente, e, particularmente, uma linha de trabalho-

foi desenvolvida por uma pequena indéstria quimica japonesa que fornecia
LEDs para grandes fabricantes, como a Sony. A Nichia Chemical iniciou um
programa de trabalho relacionado com um tipe de LED que emitiria luz azul —
algo muito dificil de ser atingido e que exigia complexidade quimica e cuidado-
s0 controle de processo. No final, foram bem-sucedidos, e em 1993 fabricaram
um LED azul baseado na tecnologia de arseneto de galio. A empresa fez entdo
um grande investimento para desenvolver tanto a tecnologia de produto quan-
to a de processo, acumulando cerca de 300 patentes durante o processo. Suas
pesquisas culminaram com o desenvolvimento, em 1995, de um LED de cor
branca — utilizando o principio de que a luz branca ¢ obtida a partir da mistura
da vermelha, da verde e da azul.

E entio? A importéncia da invencio de Shuji Nakamura pode nio ser ime-
diatamente evidente —~ e até o momento os tnicos produtos que podem ser
comprados utilizando-a séo pequenas tochas de alto poder de iluminacao. Mas
pense sobre a importancia dessa descoberta. LEDs brancos oferecem as seguin-

tes vantagens:
{continua)
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® Seguirdo a mesma economia de escala na fabricacdc

2

e Z_'_.'fd'a'_"dé_ f):re_COS_,'dps. Cblﬁpbﬁémes_ éle_tfﬁnicds,'t'orhand'dfs_e_-_muito'r_ap_iciamgme_g i

" Se oferécermos as pessoas luz branca de baixo custo, alta poténcia e de fonte.
acessivel, € provavel que a adotem — €°por essa razdo a industria de iluminacio

Ja esta se sentindo um pouco ameacada. A prebabilidade é de que a industria,
como a conhecemos hoje, seja dramaticamente mudada pela emergéncia dessa
nova fonte de luz - e, enquanto os nomes permariecerem os mesmos, Um aito
preco pelo licenciamento da tecnologia tera de ser pago. Pode-se tentar z ob-
tencdo de patentes — mas com 300 Ja registradas e a experiéncia com quinica e
processamento complexos que fazem parte da fabricacio de LEDs, a Nichia j4
detém a dianteira. Quando o Dr. Nakarnura deixou a Nichia por uma vaga na
Universidade da Califérnia, em Santa Barbara, as vendas de LEDs azuis e lasers
revertiam para a empresa mais de 200 milhdes de délares anuais, e estima-se que
a tecnologia tenha rendido cerca de 2 hilhdes de dolares,

As coisas ja comegam a acontecer. Muitas grandes meirdpoles estaa ado-
tandlo seméforos que usam a tecnologia basica do LED para obter luzes verdes e
vermethas brilhantes, uma vez que possuem vida itil muito mais longa do que
as lampadas convencionsis. Uma empresa norte-americana, a Traffic Techno-
logy Inc., chegou a propor a doagzo de lampadas em troca de participaciio na
econormia com energia elétrica que as autoridades locais obteriam! Produtos ao
consumidor, como tochas, estao ocupando seu lugar de mercado em lojas e ca-
tilogos online, enquanto a industria automebilistica estd avaliando a utilizacao
do LED de luz branca para a iluminacio interior de veiculos. Grandes fabrican-
tes, tais como GE, estiio entrando no mercado e centrando-se em mercados de
massa, como iluminagac publica e aplicagoes domésticas, um mercado estima-
do em cerca de 12 bilhdes de délares somente nos Estados Unidos.

que levou a‘continua que- - .-

1.6 Ateoria da inovacao de ruptura de Christensen

Embora grandes avangos ou rupturas ao longo da fronteira tecnoldgica possam qtfebrarlas
regras do jogo, eles nao se constituem come tnice mecanismo. O Quadro 1.4, por exemp z;
mostra alguns exemplos em que lideres tecnoldgicos em: um dado seto1. encomram-isfz ?
sérias dificuldades como resultado de mudangas na forma como ¢ conhecimento tecnolégico
existente era usado.

O influente estudo de Clayion Christensen chamoeu a atencgdo para casos em. gque o
mercado foi o verdadeiro gatilho. Ele estudou com profundidade cerio niimero fle s?,tmjes, e
deteve-se especificamente no setor de discos rigidos porque representava uma mdus:ta na
qual um namero de geracdes de modelos dominantes poderia ser encontrade dentro de um

i . 4T
cenario histérico relativamente curto.

togia bésica, foram necessarios qugsg-_djto anos de_-falh?is' e de falsos inicios para
conseguir introduzir um prbduto competitivo. Ness_g p(_i_rl_C_ldc_}_,_ E.l. Xerc.n; ’picrdeu cerca
de metade de seu mercado e passou por sérios _pro_blemas.f_ir.l_ancmr_os, Conforme
avaliaram Henderson e Clark, a0 déscréverem 0 caso; “_r{_l_utgl_angas aaa;:}entememe
peque_n_aé na tecnologia existente. .. causam conseqﬁéncigs drg_méticas S N

De maneira semelhante, nos anos 1950, a RCA, a gigante dos eletronicos,
desenvolveu um protétipo de ridio portatil 2 base de transistores, L?tilizando tec-
nologia que dominava com vantagem. Entretanto, no viu necessidade de pro-
mover essa tecnologia aparentemente tio inferior e continuou a desenvolver e
fabricar seus aparelhos de longo alcance. Ao contrario, a Sony utiliz?u—a pa.ra
ganhar acesso ao mercado consumider e para construir toda uma.g_eragao dP: Ch?—
positivos portdteis ao mercado consumidor — e, 1o processo, adqumu experiéncia
tecnologica consideravel, a ponto de tornd-la capaz de corpetir com vantagem

em mercados de maior valor e complexidade.
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Sua observacdo perspicaz era de que, a cada nova geragio, quase todos os jogadores até
entde bem-sucedidos naquele que era um mercado multimilionario falhavam ao fazer a tran-
si¢do, e normalmente eram expulsos do mercado ou faliam (ver Tabela 1.3). Em 1676, havia
dezessete grandes empresas no setor; em 1995, somente 2 [BM permanecia do referido grupo,
Durante aquele perfodo, 129 empresas entraram nio negécio, mas 109 safram. Entretanto ndo
€ram empresas nio-inovadoras — bem pelo contrario. Eram exemplos textuais de boa prati-
ca, investindo boa soma de suas vendas em P&D, observando de perto os melhores clientes
para compreender suas necessidades e desenvolver inovacdes de produto que os atendessern,
fornecendo um fhuxo continuo de inovacdes de processo e produto e sistematicamente explo-
rando ao maxime o espago para inovagdo definido pelo mercado. Entéo, o que explicarta por
que tais empresas aparentemente to eficientes fatharam?

A resposta ndo era sua incapacidade de fidar com os avancos da fronteira tecnolégica —
na verdade, todas as tecnologias que foram envolvidas nos novos modelos dominantes para
cada geracdo eram bem estabelecidas, e muitas delas surgiram em laboratérios de empresas
entdo existentes (e mais tarde falidas). O que estava mudando era o surgimento de novos
mercados com necessidades e expectativas muito diferentes. Geralmente, tal cendrio envolvia
participantes que procuravam por algo mais simples e barato para atender a um conjunto
muito variado de necessidades — normalmente fora ou 4 margem do usual.

Os pioneiros do computador de uso pessoal, ou PC (Apple, Arari, Commodore etc.),
por exemplo, em meados dos anos 1670, estavam tentando criar uma maquina para o mer-
cade doméstico e de entretenimento — mas por uma fracéio do preco e com menor funciona-
lidade do que possutam os minicompuzadores existentes no mercado, para os quais discos
de alta capacidade e velocidade de acesso se faziam necessarios. Os serzhores Jobs, Wozniak
e seus colegas jd ficariam satisfeitos com algo bem menos impressionante do ponto de vista
técnico, mas capaz de satisfazer o publico de baixa renda dedicado a passatempos para o qual

TABELA1.3  Aforma cambiante da inddstria norte-americana de unidades de disco
{extraido de Christensen™)

Periodo detempo 1970 1975 1980 1984 1990
Tamanho domi- 14 8 525 35 25
“nante, em pole-

gadas

Principais aplica-  Mainframes Minicomputa-  Desktops Laptops Laptops

¢Ses de mercado dores ' avangados

Principais fabri- I2M Shugart Seagate Rodime Seagate

cantes Fabricantes com-  Priam Computer Conner Quantum
pativeis cormn a Quantum Memories Peripherals ~ Western
Piug CDC Micropaclis international Digital

Ampex Memories
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seu produto era inicialmente dirigido. Seu problema era que ndo eram levados a sério como
uma perspectiva de mercado aliernative pelos fornecedores de discos estabelecidos.

Por natureza, os participantes existentes estavam tio acostumados a trabathar com seus
clientes habiruais que ndo conseguiam perceber o potencial de longo prazo no novo mercado
que surgia. Seus sistemas de avaliacdo de necessidades de seus usudrios e de aplicabilidade
desses dados no processo de desenvolvimento de produto estavam orientados para um mer-
cado de maquinas de alta sofisticacéo de engenharia e aplicativos financeiros, e seu sucesso
em atender a essas necessidades permitiu que seu negocio crescesse concomitantemente com
esse setor. Nao deverfarmos ros surpreender com isso — novos mercados ndo surgem em toda
sua plenitude ou com necessidades claramente identificadas, mas iniclam-se em meio ao caos,
a incerteza e ao risco, em peqguena escala e com perspectiva de crescimento duvidoso. Esse
cendrio dificilmente representava um mercado alternativo para as multibiliondrias empresas
de fornecedores para os usuais fabricantes de minicomputadores. Assim Steve Jobs descreveu
suas tentativas de chamar a atencio: “Veja, temos essa coisa maravilhosa, até construida com
alguns de seus componentes, e o que me diz de nos patrocinar? Cu podemos dé-1a a voce.
S6 queremos fabrica-la, Pague nosso salario e trabalharemos para voce.” E eles respondiam:
“Nao”. Entdo fomos aié a Hewlett-Packard e eles disseram: “Nao precisamos de vocés. Vocgs
ainda nem concluiram a faculdade”.™

Mas enquanto esses mercados pareciam irrelevanies para os participantes usuais, suas
exigéncias definiram o gue se tornaria o novo modelo dominante, baseado em uma configu-
racio bastante diferente em termos de prego e desempenho. A medida que o novo mercado
crescia, a tecnologia de fornecimento de modelo dominante amadurecia e tornava-se mais
confidgvel e competente — como seria previsivel se aplicdssemos o modelo de Abemathy ¢
Utterback. No final, a nova tecnologia fot capaz de atender as demandas ndo somente do
mercado emergente, como também daquele j4 estabelecido — mas com grande vantagem de
preco e desempenho. Nesse momento, os [abricantes de minicomputadores passaram a ver
significativos beneficios em uiilizarem discos de um modelo dominante diferente, mas que
ainda lhes proporcionaria a funcionalidade por eles requerida -- mas por muito menos.

E nesse ponto gue 4 ruplura surge — o que se iniciou como um negéeio marginal, no fi-
nal tornou-se o usual e mudou as regras em que o usual operava. Quando os fornecedores de
discos usuals j4 estabelecidos no setor se deram conta do que estava acontecende, o melhor
que puderam fazer fol imitar, mas de uma posicdo bem aquém na curva de aprendizagem.
Néo ¢ surpresa que alguns deles tentham falhado em fazé-lo e desistiram ou faliram.

Os novos participantes que reescreveram o livro de regras para toda uma geracdo, por
sua vez, viram seus mercados se romperem quando uma nova geracio de participantes pas-
solu a fazer o mesmo que eles. Isso enfatiza o ponte de que nde sdo empresas incapazes que
sofrem esse tipo de ruptura — mas que 4 receita para o sucesse em se buscar um nove modelo
dominante ¢ aquela que configura os sinais percebidos pelas empresas sobre futuras opoertu-
nidades e as formas como mobilizam recursos para as mesmas. Ater-se a uma musica espe-
cifica torna a empresa vuineravel em sua habilidade de “dancar” de acordo com a proxima,

quando esta comeca a tocar.
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O padrao de inovagio de ruptura pode ser visto em uma variedade de setores — $do
exemplos disso as mintusinas rompende o mercado de siderurgia integrada em larga escala
ou os fabricantes de escavadeiras mecanicas vendo seu mundo desafiado por uma niova forma
de equipamentos hidraulicos menores e mais simples. Em um estudo posterior, Christensen
e Raynor aprofundaram essa potente analise de relagio de mercado para lidar com duas di-
mensdes de descontinuidade — em que a ruptura ocorre devido 2 um novo conjunto de para-
metros de desempenho competindo contra os mercados existentes e em que compete Contra

a prapria auséncia de consumo. Ffetivamente, o 1ltimo caso trata da criacdo de mercados
44
completamente novos.

(continua)

O maior desafio com que as empresas encontram dificuldade de lidar NESSes casos
e estd no avanco tecnoldgico em si, mas na mudanca de conliguracio tecnologia/neces-
sidade para os mercados usuais e novos. O “dilema do inovador” a que alude o titule do
primeiro livio de Christensen refere-se as dificuldades que os jogadores ja estabelecidos

encontram em administrar simultaneamente aspectos estaveis (sustentdveis) e descontinuos
(desconstrutores).

ces), onde o mercado que realmente surgiu
ndo foi o esperado ou previsto pelos seus
Da vélvula para os componentes eletrdnicos

As unidades de disco, as escavadeiras, as mini-
inventores.

milis™.
Telefone celular/SMS (Short Messaging Servi-

Exemplos (de boas e mds experiéncias}
De fotos para imagens digitais.

. 49
refrigerado.

No seu amago, essa importtante teoria é um desafio as formas com que abordamos a
gestdo da inovagde. As condicoes de sustentzhilidade exigem inovacio, mas no curse de
caminhos muito diferentes - e envolvendo redes muito diferentes — para as condicoes de rup-
tura. O registro de participantes que tenham cavalgado os dois cavalos ¢ diminuto, mas todos
enfrentam a necessidade de lidar com esse dilema do inovador. Ou cedem terreno para noves

durecimento

de fluxos tecnoldgices estabelecidos, cujo efel-

MUito pequena ou por Nae representar seu
bestimado.

da mensagem de texto.
Menhum efeito € inventado agui - a nova tec-

entrantes ou langam-se em novas aventuras e tornam-se, eles proprios, novos entrantes. Uma
terceira opgao envolvendo o equilibrio entre as duas situacses — uma capacidade ambidestra
- € um grande desafio que propomos a0 longo do livro.

tensao de dreas ja exploradas,

Aric é su

, Mas a convergéncia e o ama

, COMO € 0 Caso
30 € uma ex

porgue estdo concentrados em seus mercados

existentes. Podem desconsidera-lo por ser

potencial de novos mercados e podem ignors-

los,

N3o & vista porque se situa além dos limites pe-  Da coleta de gelo para ¢ armazenamento

riféricos de cendrio de pesguisa tecnoldgica.

Participantes tradicionais ndc o consideram,
mercado-alvo preferido — descarte periférico.
Criadores de produto novo podem ndo ver o
O ponto maximo pode ndo ser um avango iso-
nologia representa uma base diferente para

a criagdo de valor - por exemplo, o telefone
versus o telégrafo.

Problemas enfrentados

N

NovVoS.

lado

to combinat

17 Outras fontes de descontinuidade

a

Esse problema — o de gerenciamento concomitznte de estados de descontinuidade e de es-
tabilidade — surge com frequiencia e pode ser desencadeado nio apenas pela tecnologia mais
radical ou pela mudanca de mercado significativa. Pode advir, por exemplo, de avancos tec-
nolégicos importantes ou pelo uso inteligente de tecnologia jd existente para atender a um

“mercado recém-surgido. Pode resultar da reconfiguracio de um modelo de negécio — como o
que aconteceu com a “reinvenco” do setor de viagens aéreas em torno de modelos de baixo
custo. Ou pode ainda ocorrer como resultado de um choque externo que forca a mudanca em
um dado setor ou industria — como acontece durante os periodos de guerré.

A Tabela 1.4 traz alguns exemplos de tais gatilhos de descontinuidade. Comum a to-
dos eles, do ponto de vista da gestio da inovacio, ¢ a necessidade de reconhecer-se que, em
condicoes de descontinuidade (que, ainda bem, nda ocorrem todos os dias), precisamos de
diferentes abordagens para organizar e gerenciar a inovagio. Se tentarmos usar modelos co-
nhecidos que funcionam sob condiges estdvels, descobriremos — como muitos ja relataram

durecimento de véarias e 03 ¢
correntes (como € o caso da automacdo indus-  mas um campe oU abordagem absolutamente  em estado sodlido.

Mudanca de incremento ocorre em tecnologia
trial, da telefonia celular) ou em consegiiéncia

de produto ou processo - pode resultar da
de uma Unica ruptura (como & o caso do LED

convencionais de pesquisa ou anélise de mer-
como fonte de luz branca).

processe de crascimento, segmentacac et
Mas, em determinados momentos, surgem
podem ser analisados ou previstos com ante-
cedéncia ou explorados por meio de técnicas
cado.

A maioria dos mercados evolui a partir de um
mercados completamente novos que nao

convergéncia e ama

Explicagdo

— que ficaremos cada vez mais obsoletos e arriscando sermos substituidos por participantes
mais novoes ¢ 4geis.

Estimulas/fontes de
descontinuidade
Surgimento de
novo mercado
Surgimento de
nova tecnologia

TABELA1.4 Fontes de descontinuidade
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1.8 Ainovagdo ndo é fadil...

iéncias)
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as EXPEI’.’E’HCMS

Exemplos (de boas e m
Producio de massa

larinovagao

| dos componentes,

, Mas, No nive

— por exemplo, aqueles aue convencem a

. . ' o . 3359
Participantes estabelecidos desenvolvern formas  Fotolitografia na fabricacao de chips™
raghes

e . - .| 3857,
Dificil ce perceber quando um novo paradigma  Revolugio Industrial
especificas de consideragdo e moldam suas inte-

portanto, novos participantes mais aptos a lidar

¢ dificil detectar a necessidade de realizé-la - e,
cormn novas arguiteturas podem surgir.

comprometimento com o velho moedelo, moti-

participantes existentes tendem a reforcar seu
vados pelo chamado "efeito veleiro”,

As alteracdes de arquitetura podem envolver

comeca até que as regras se estabelegam. Os
remodelagem

Problemas enfrentados
adquirir e usar conhecimento para crl
- de acordo com as masmas.

éncias

de tend

erig
que resulta em uma “mudanca de paradigma®

deuma s

ve a convergéncia
regscrevemn as regras do jogo para aqueles en-

A mudanga ocorre no nivel do sisterma, trazen-
volvidos no nivel dos componentes.

paradigma tecno-  do alteragdes de tecnologia e mercado. Envol-

econdmico” - mu-

Explicagdo

Inovagdo de arqui- Mudangas no nivel da arquitetura de sistema

casque impactam  em que a velha ordem é substituida.

setores intelros ou
mesmo socieda-

TABELA1.4 Fontes de descontinuidade
des inteiras

Estimulos/fontes de
descontinuidade
Alteragbes no
dangas sistemati-

a

tetura

Embora a inovagao seja cada vez mais vista como uma importante maneira de assegurar
vartagem competitiva ¢ uma maneira mais segura de defender posicoes estratégicas, o su-
cesso ndoe € sernpre garantido. A histéria da inovacde de processos e produtos esté cheia de
exemplos de idéias aparentemente boas que falharam - em alguns casos com consequéncias
catastroficas. Por exemplo:

® Em 1952, os engenheiros da Ford comegaram a rrabalhar em um nove carre para
bater 0s modelos de médio porte oferecidos pela GM e pela Chrysler: o carre “E”.
Depois de uma pesquisa exaustiva por um nome que envolveu mais de vinte mil
sugestoes, o carro foi finalmente batizado de Fdszl Ford, o nome do tinico [ilhe de
Henry Ford. Nzo foi um sucesso; quando os primeiros Edsels finalmente sairam
da linha de montagem, a Ford precisou gastar cerca de dez mil délares por carro
{quase o dobro do custo do veiculo) para tornd-lo vendavel. O plano publicitario
era mandar 75 Edsels no mesmo dia para concessionarias locais; durante o evento,
& empresa s0 conseguiu mandar 68 deles, ¢ emn um espago televisive zo vivo o carro
nio deu a partida. Esses foram apenas os problemas iniciais; em 1958, a indiferenca
do consumidor pelo modelo ¢ a preocupacido por sua reputagio levou a empresa
abandonar o carro — a um custo de 450 milhces de délares e 110.847 Edsels.*”
® Durante a segunda parte da Segunda Grande Guerra, tornava-se cada vez mais claro
- que haveria um grande mercado para empresas aéreas de longas distancias, espe-
cialmente na rota transatlantica. Um competidor britdnico era o Bristol Brabazon,
baseado em um modelo de bombardeiro de longo alcance que foi aprovado pelo
Ministério da Aeronautica para desenvolvimento em 1943, A orientacio da BOAC,
o maior cliente da nova linha aérea, era associar-se a imagem do bombardeire e seu
equipamento, mas sem qualquer comentdrio sobre questdes como tamartho, alcan-
ce e capacidade! O orcamento rapidamente escoou-se com a construcio de novas
edificacdes para acomodar uma aeronave tdo grande, e, em um dado momento,
até mesmo com a demolicdo de um vilarejo inteiro, com a finalidade de aumentar
a pista, em Filton, perto de Bristol. O controle de preieto era deficiente e muitos
detalhes desnecessdrios foram acrescentados. A maquete, por exemplo, trazia “a
mais refinada saia de maquiagem com espelhos emoldurados em madeira piniada
em aluminio e até equipado com diversos aparadores para os diversos tipos de lo-
¢Oes usadas pelas jovens senhoras mais modernas”. O protétipo levou seis anos e
meio para ser construfdo e envolveu grandes crises técnicas com a modelagem das
asas e do motor; embora tenha voado bem nos testes, a natureza do mercado aéreo
do pos-guerra era muito diferente da previsia pelos técnicos. Conseqiientemente,
em 1952, depois de voar menos de mil milhas, o projeto foi abandonado apos
considerdveis custos ao contribuinte. A comparagio com o projeto do Concorde —
desenvolvido pelo mesmo fabricante, no mesmo local, wma década mais tarde — é
dificil de evitar*
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e Durante o final da década de 1990, mudangas revolucicnarias que envolviam
muitas inovagoes de sucesso estavam acontecendo na comunicacio por telefone
celular —mas até mesmo jogadores experientes podem acabar com os dedos cha-
muscados. A Motorola lancou um empreendimento ambicioso que pretendia ofe-
recer comunicacdo por sinal em praticamente qualquer lugar do planeta — abran-
gendo o meio do deserto do Saara e o topo do Monte Everest! A execucdo do
projeto envalvia um investimento de 7 bilkdes de dolares para por em 6rbita 88
satélites; mas, além dos custos, o Iridium, como era conhecido o empreendimen-
10, recebeu fundos de investimentos da maioria dos interessados e a rede estava
estabelecida. O problema era que, uma vez que a novidade se tornou comum,
as pessoas deram-se conta cue ndo precisavam fazer tantas ligacoes para lugares
como o Pélo Norte e ilhas remotas, e que suas necessidades eram facilmente
supridas por redes menos exoticas estruturadas ao redor de grandes centros po-
pulacionais. E, alem disso, os aparelhos Iridium eram grandes e incomodos — de-
vido aos complexos componentes eletronicos sem fio que precisavam conter — e
o custo desse “tijolos” de alta tecnologia era o absurdo de 3 mit délares! Os custos
de telefonia eram ignalmente altos. Apesar do incrivel avango tecnolégico que
representava, a “decolagem” do sisterna nunca aconteceu, de forma que em 1999
a empresa entrou com pedido de concordata. Mas seus problemas nio haviam
terminado: o custo para manter os satélites em 6rbita de forma segura montava
em torno de 2 milhdes de délares por més. A Motorola, que teve de assumir tal
Omus, esperava que outras empresas de telecomunicagdes viessem a aproveitar os
satélites, mas depois que nenhwm interesse foi demonstrado, teve de arcar com
um prejufzo de mais 50 milhdes de délares para tird-los de érhita e destrui-los
com seguranga. Mesmo entéo seus planos de permitir que calssem e queimassem
na reenirada da atmosfera terrestre foram duramente criticados pela NASA, pelo
risco de virem a causar uma guerra nuclear, uma vez que qualquer peca que ca-
isse no solo seria grande o suficiente para ativar os mecanismos de defesa russos,
ja que poderiam ser identificados nio como sucata de satélite, mas como misseis
direcionados a Moscou!

o Uma pesquisa feita pelo Departamento de Industria e Comércio do Reino Unido
junto a 14 mil empresas consumidoras de programas para computadores mostrou
que entre 80% a 90% dos projetos falharam em atingirem seus objetivos de desem-
penho; cerca de 80% foram entregues com atraso e acima do orcamento previsto;
cerca de 40% falharam e foram abandonados; e apenas de 10% a 20% atingiram
totalmente o critério de sucesso pretendido.

¢ Embora 2 Internet tenha sido encarada corno a sementeira de um enorme nimero
de novos empreendimentos, a experiéncia das empresas “pontocom” néo foi exa-
tamente um mar de rosas. Algumas empresas, como a Amazon e a Yahoo!, viram
suas agdes subir na flutuacao inicial — mas, para elas e muitas outras, a bolha estou-
rou. Novos participantes mostraram-se mal-aparelhacdos para sobreviver, e apenas
uma pequena porgdo das enlrantes originais permanecem — mas até mesmo atores

1.9
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grandes e estabelecidos foram duramente atingidos. O gigante das telecomunica-
¢des BT, por exemplo, perdeu 60% de sen valor de mercado, enquanto a Marconi
acabou fechando.

E claro que nem todos os fracassos sdo tao dramaticos e compleios como esses;
para a maioria das organizacdes, o padréo € de sucesso parcial com problemas. Estudos
sobre inovagio de produto, por exemplo, apontam com seguranca para um alto indice de
“fracasso” entre idéia inicial e concretizagdo de lancamento de um produto de sucesso no
mercacdo. Ntmeros atualizados variam de 30% até 95%; uma média aceitdvel gira em tor-
no de 38%.% Mas esses nimeros nao devern surpreender — afinal de contas, a inovagzo é
um negdeio arriscado por natureza, e, como as omeletes, o sucesso sempre envolve alguns
avos quebrados. Precisamos ter em mente que ha sempre um grande indice de incerteza
na inovagio, composto de fatores técnicos, mercadoldgicos, sociais, politicos e outros,
resultando que as probabilidades néo sao muito boas para o sucesso, a menos que o pro-
cesso seja cuidadosamenie gerenciade. Até as empresas mais bem geridas ainda cometem
erros. A histéria de sucesso do Post-it da 3M ¢, de fato, um relato em que a inovacio po-
deria ter fracassado em varios pontos.””" E, como Perez salienta, o padrao de se empolgar
com bolhas de tecnologia que, no final, estouram, com conseqiiéncias catastroficas, ndo
é novidade ™

O ponto central é assegurar-se de que 0s experimentos sejam bem concebidos e contro-
lados, de forma a minimizar a incidéncia de falhas e a fim de garantir, caso isso ocorra, que

ligdes sejam aprendidas para evitar no futuro a queda na mesma armadilha.

... mas é imprescindivel

Confrontadas com o que € sempre um processo arriscado e incerto, muitas empresas po-
deriam ser perdeadas por decidirem nfio inovar, mesmo quando as possiveis recompensas
parecem atrativas. Entretanto essa abordagem — a da inatividade — € raramente uma opgéo,
especialmente em setores de economia turbulentos e de mudancas bruscas. Em esséncia, a
menos que as organizacdes estejam preparadas para renovar seus produtos e processos de
maneira continua, suas chances de sobrevivéncia estardo seriamente ameagadas.

Em meados dos anos 1980, um estude da Shell indicava que o indice médio de sobre-
vivéncia de uma empresa de grande porte era de apenas metade do tempo de vida de um
ser humano. Desde entdo, as pressies sobre as empresas tém crescido consideravelmente de
todos os lados — com o resultado inevitédvel de que a expectativa de vida ¢ ainda mais reduzi-
da. Muitos estudos procuram pela mudanga na composicio de fatores essenciais e chamam
a atengdo para o legado do que antes eram empresas grandes e, em sua época, inovadoras.
Foster e Kaplan, por exemplo, alirmam que, das 500 empresas originalmente compondo a
lista das pequenas e médias em 1857, apenas 74 permaneceram na lista at€ 1997."° Das 12
empresas que compunham o topo da lista do indice Dow Jones em 1900, apenas uma — a
General Electric — sobrevive até os dias de hoje. Até mesmo giganies aparentemente robustos
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como 1BM, GM ou Kodak podem, subitamente, apresentar sinais de mortalidade, enquanto
que para as empresas menores o cendrio € ainda pior, uma vez que lhes [alta a protecio de
uma base de recursos maior,

Algumas empresas precisaram mudar drasticamente para sobreviver no negécio. Urna
empresa fundada no inicio do século XIX, por exemplo, que tinha botas Wellington e papel
higiénico em seu rol de produtos ¢ hoje uma das maiores e mais bem-sucedidas no mundo
no campo das telecomunicacoes. A Nokia iniciou suas arividades como uma madeireira e
serratia, fabricando equipamentos para o corte de érvores na Finlandia. Passou a explorar a
industria do papel e 2 partir dela atingiu o “escritéric sem papel” da T1 - e nesse ponto che-
gou aos telefones celulares,

Outro fabricante de telefones celulares — a Vodafone Airtouch — cresceu em proporgdes
gigantescas com a fusdo com uma empresa chamada Mannesman, que, desde sua fundagio
em meados de 1870, tem sido mais comumente associada com a irtvengio e producio de
tubos de aco! Tui ¢ atualmente a empresa que possul a Thomson, a agéncia de viagens do
Reino Unido que ¢é atualmente a maior agéncia de turismo européia. Suas origens, entretan-
to, estdo nas minas da velha Prussia, onde era estabelecida como uma esratal de exploragao
de chumbo e fundicio.”

Esse problema ndo afeta apenas as empresas individualmente: conforme indica o
estudo de Uttetback, setores inteiros podem ser destruidos e desaparecer como resultado
de inovagio radical que reescreve as regras técnicas e econdomicas do jogo. Duas con-
clusdes perturbadoras surgem desse estudo: primeira, muitas inovagdes que destroem a
ordem existente originam-se de novos entrantes e participantes externos virndos de outros
setores; segunda, um numero significativo de participantes iniciais sobrevive a tais trans-
formacoes.®

Dessa forma, a questao nio estd restrita a decisio de inovar ou nio, mas como fazgé-lo
com &xito. Que ligdes se podem aprender a partir da pescuisa e da experiéncia sobre sucesso

> ¢ fracasso, e que padrdes a elas relacionados podem ser usados para orientar acdes futuras?

Em um processo tao incerto e complexo como a inovacio, a sorte desempenha seu
papel. Ha casos em que o sucesso chega por acidente — e as vezes os beneficios resultantes
de um golpe de sorte szo suficientes para cobrir uma série de falhas subsequentes. Mas o su-
cesso real reside na capacidade de Tepetir o truque -~ gerenciar 0 processo consistentemente
de forma que o sucesso, mesmo que sem garantias, seja mais provavel. E isso depende da
‘Gompreenszo e gerenciamento do processo de forma que pouco seja deixado ao acaso. A
Ppesquisa sugere que o sucesso € baseado na habilidade de aprender e Tepetir esses comporta-
mentos; ¢ semelhante ao comentério do jogador de golfe Gary Player: “Quanto mais treino,
mais sorte tenho...”. '

Entao, o que temos que gerenciar? Acreditamos que a iN0vagio é um processo essen-
cial, preocupado em renovar o que a erapresa oferece (seus produtos efou servicos) e com as
formas em que sdo fabricados e vendidos. Seja a empresa envolvida com tijolos, paes, transa-
¢des bancdrias ou cuidados do bebg, o desafio principal ainda ¢ o mesmo. Como obter uma
vantagem competitiva através da inovagéo — e por meio dela sobreviver e crescer? (Esse é um
desafio ainda maior para as empresas sem fins lucrativos — na atividade policial, em satide e
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educagdo, a competicic ainda estd presente, e o papel da inovaciio ainda é a melhor vantagem
para lidar com problemas como o crime, a doenga ou o analfabetismo.)
Nesse nivel mais genérico, acreditamos que as organizacoes tém de gerenciar quatro

fases quanto a concretizacdo do processe de inovacao. Precisam:

s Esquadrinhar e pesquisar seus cendrios (interno e externo) para identificar e pro-
cessar sinais potenciais de inovacdo. Podem ser necessidades de varies tipos, ou
oportunidades surgidas de atividades de pesquisa em algum lugar, ou pressoes para
se ajustar a alguma legislacio, ou ¢ proprio comporiamento dos concorrentes — mas
representam o conjunto de estimulos aos quals a empresa deve responder.

» Selecionar estrategicamente, dentre esse conjunto de gatilhos potenciais para ino-
vagdo, aquelas coisas que a organizacdo mobilizara recursos para alcangar. Até a
empresa mais bem aparelhada em pesquisa ndo pode explorar rudo; entio, o desa-
fio consiste em selecionar o que oferece a melhor chance de desenvolver vantagem
caompetitiva.

¢ Fornecer recursos para opgic — produzir os recursos de conhecimente necessa-
rios para explord-la (seja criando-os por meio de P&D ou adquirindo-os através
de transferéncia de tecnologia). Isso pode residir na simples questdo de comprar
na prateleira, ou explorar resultados de uma pesquisa ja concluida — ou pode exigir
uma busca intensa para encontrar as fontes certas. No é s6 uma questdo de mobi-
lizar o conhecimento aplicado, mas sim o conhecimento periférico — normalmente
implicito — que é necessario para fazer a tecnologia funcionar.

e Implementar a inovacgio, amadurecendo-a desde a simples idéia, através de varios
estagios de desenvolvimento, até o produto final — como um nove produto ou servi-
¢o no mercado externo ou um novo processo ou método dentro da empresa.

e Refletir — numa quinta fase, opcional — sobre as anteriores e revisar experiéncias de
sucesso e fracasso, a fim de aprender como methor gerenciar o processo e captar

conhecimento relevante a partir da experiéncia.

E claro que ha intimeras variagoes sobre esse tema bésico em termos de como as em-
presas realmente operam. E muito depende de seu ponto de partida — suas contingéncias
especificas. Empresas grandes, por exemplo, podem estruturar o processo de forma mais
abrangente do que as pequenas, que trabalham de maneira informal. Empresas em setores
de conhecimento intensivo, como o setor farmacéutico, concentrario mais esforgos em P&D
formal — normalmente empregande grandes quantidades de sua receita nessa atividade —
enguanto outras, como a industria do vestuario, buscarao vincules mais intimos com seus
clientes como uma fonte de inovagio. Organizacdes sem fins lucrativos podem estar mais
concentradas na reducdio de custos e na melhoria de qualidade, enquanto o setor privado se
preocupard com a fatia de mercado. Redes de empresas podem ter de operar em complexos
arranjos coordenados para garantir a conclusac bem-sucedida de um processo conjunto - e
paza planejar esquemas legais bem concebidos, de forma a assegurar que os direitos de pro-
priedade intelectual sejam respeitados.
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Mas, em seu dmago, o processo € a mesma sequéncia basica de atividade. A gestio da
inovagac consiste em aprender a encontrar a solucao mais apropriada para o problema de
gerenciar o processo de maneira eficaz, ¢ fazé-lo pelos meios mais indicados, dadas as cir-
cunstancias em que a empresa se encontra. Em conseqiigneia disso, solugdes particulares
para o problema geral de gerenciar esse processo fundamental serao especificas para cada
empresa. (Analisaremos essa visio do processo de inovacao com maior detalhamento no
préximo capitulo.)

Sugerimos trés questdes fundamentais para a gestio da inovacio, que formam a base
deste livro:

Como esiruturar o processo de inovagio adequadamente?

2. Como desenvolver padroes de comportamento eficazes (rotinas) que definam como
se opera diariamente?

3. Como adaptar ou desenvolver processos paralelos para lidar com os diferentes desa-
fios de inovacao descontinua ou de “condiciio estavel”?

A maioria das pesquisas acerca da gestdo da inovagio tem tentado idencificar alguma
forma de “melhor pratica”, mas esses estudos em geral tem se concentrado na experiéncia
observada de contextos especificos. Os modelos dominantes de gestao de tecnologia, por
exemplo, sio derivados da experiéncia de empresas norte-americanas de alta tecnologia, em
que a maioria das “regras” para desenvolvimento de produto baseia-se em pesquisa sobre a
prdtica de fabricantes japoneses de bens duraveis. Entretanto é improvavel que se encontre
“uma melhor forma” de gerenciar a inovagao, jd que as industrias diferem em termos de
oportunidades tecnolégicas e mercadolégicas, e as especificidades de cada empresa restrin-
gem as op¢oes gerenciais.

Por essa razdo, rejeitamos, neste livro, uma escola de administracio (ue prega “uma
methor forma” e procuramos, em vez disso, explorar as correspondéncias entre estruturas,
processos e cultura de uma organizacdo, a oportunidade para e as caracteristicas de inovacio
tecnoldgica, bem como o cendrio competitivo e mercadolégico em que a empresa opera.

1.10- Novos desafios, velhas respostas?

“Revolucdo constante de produgao, distitrbios ininterruptos em iodas as condicées sociais, in-
certeza intermindvel... todas as indistrias nacionais estabelecidas de longa data foram cu
estdo sendo diariamente destruidas. Sao desalojadas por nevas indistrias... cujos produtos sao
consumidos ndo apends em dmbite doméstico, mas em qualquer recanto do globo. No lugar
de velhas necessidades, satisfeitas pela produgdo do pais, encontramos novas necessidades... a
criatividade intelectual das nacoes individuais torna-se propriedade comum.”

(K. Marx ¢ E Engels, Manifesto Comunista, 1848)
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A citagzo demonstra que incerteza, globalizacio e inovacio nio sio novidades, e que a Unica
certeza sobre o cendrio do amanhi ¢ que serd tdo incerto quante o de hoje. Esse lampejo do
¢bvio ululante lembra-nos de uma das maiores dificuldades na gestdo da inovagio — o [ato de
que estamos lidando com um cendrio que muda constantemente. E estd claro gue algumas
tercdéncias do cendrio atual estde convergindo para criar condicdes que muitos véem como
uma reescritura de regras do jogo competitivo.

Certamente, ha grandes mudangas ocorrendo no cendrio em que temos de nos exercitar
e gerenciar a inovacdo, e, nesta se¢do final do capitulo, veremos rapidamente algumas das
maiores forgas que constituem a base de tais mudangas. Nossa opinido, entretanto, é de que,
uma vez que nao ha lugar para complacéncia, também nao deveriamos nos apressar em des-
cartar 0s principios bésicos nos quais esse livio estd baseado — eles certamente precisario de
adaptacioe e conformacio a circunstancias dramaticamente novas, mas sob o quebra-cabecas
da gestdo da inovagdo estd o que sempre houve: o desalio de acumular e explorar fontes de
conhecimento de modo estrategicamente eficaz.

Ja consideramos o desafio que é constituir a inovacdo descontinua, por exemplo. A
Historia indica que, embora mudancas tecnolégicas e mercadoldgicas sejam dramdricas, os
fatores basicos da gestio da inovacio permanecem. De modo particular, as empresas preci-
sam pesquisar ativa e extensivamente; o desenvolvimento de uma antena sensitiva e de uma
orientacdo [utura consistente szo atividades de suma importancia.

Assim, é cada vez mais dbvio que, nos casos atuais de condi¢des competitivas, em mui-
tos setores a vantagem advém com maior freqiéncia do conhecimento — porgue aquilo que as
empresas saberm e possuem é dificil de copiar e exige que os ouLros passem Por Um Processo
de aprendizagem similar. " Mas em um cenario de tamanha turbuléncia, ¢ inevitavel que
alguns conjuntos de conhecimentos se tornern redundantes, e outros precisem ser adguiridos
rapidamente. Essa ocorréncia enfatiza o gerenciamento estratégico da base de conhecimento.
No tltimo caso, é provavel que & geracio de conhecimente relevante passe a ocorrer fora da
empresa, ¢ que exigird competéncias para garantir que a transferéncia de tecnologia possa ser
absorvida e explorada rapida e efetivamente.

As dificuldades de uma empresa como a Kodak ilustram o problema. Fundada ha
cerca de cem anos, 4 base de seu negocio consistia na producio e processamento de filme ¢
em vendas de servicos associados ao mercado fotografico de massa. Ainda que esse tltimo
corjunto de competéncias seja altarnente relevante (mesmo depois que a tecnologia em
cameras sofreu tantas mudancas), o abandono da revelagiio quimica molhada na camara es-
cura (encharcando emulsdes em filme e papel) em favor da imagem digital representa uma
mucanga profunda para a empresa. Eia precisa — em uma operagie global com uma forga
de trabalho de milhares de pessoas — abandonar velhas competéncias que provavelmen-
te nfo serdo necessarias no futuro, enquanto adquire e absorve, a0 mesma tempo, novas
tecnologias de ponta no campo da eletrénica e das comunicacoes. Embora esteja fazendo
esforcos tremendos para fazer a transicio de fabricantes de filmes a participante central da
induistria da imagem digital, a resposta do mercado de agdes indica certo ceticismo quanto
a capacidade de consegui-lo.
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O conceito de inovagdo de componente e de arquitetura é relevante, nesse caso — as
empresas precisam desenvolver habilidades para avaliar que partes de sua atividade sao
diretamente afetadas pela mudanca tecnolégica e reagir de acordo.”” Em alguns casos,
mudangas no nivel dos componentes abrem novas oportunidades — noves materiais oy
sisternas propulsores, como células de combustivel, por exemplo, podem proporcionar
novas opgoes de mecanica para veiculos, mas nao afetardo necessariamente suas funcoes
primordiais. Mas a mudanga para o sistema de baixar musicas em rede de pessoa para
pessoa (Quadre 1.5) como um modo alternative de criar e distribuir musica pela Internet
impoe mudangcas a todo o sistema de producio musical e publicagdo, e pode exigir uma
reacio mais drastica.

Em outras palavras, mesmo sob condicdes de muita incerteza e aparente reescritura de
Tegras, os temas basicos sobre os quais este livro esté estruturado permanecem constantes. A
inovagdo elicaz depende da capacidade de olhar com amplitude e antecipacio e desenvolver
abordagens estratégicas baseadas na compreensio dos aspectos de conhecimento.

Nas paginas que se seguem, veremos rapidamente algumas das forgas mais marcantes
que influenciam o cendrio competitivo e que invariavelmente reescrevem as regras do jogo,
Sdo elas:

° a globalizaco de mercados e o fornecimento de tecnologia;
¢ o surgimenio de tecnologias que permitem o modo “virtual” de trabalho;
e o crescimento da preocupacio com sustentahilidade;

e o aumento da atividade em rede como modelo de negocio.

A inovagdo no cendrio global

El

Um grande desafio no cendrio atual ¢ que o estagio no qual o jogo da inovagao ¢ jogado
expandiu-se de forma assustadora, Enquanto que o desenvolvimento tecnoeldgico ficou con-
centrado em uns poucos paises no inicio do século XX, mais recentemente expandiu-se de
modo a ser preduzido e utilizado em proporcoes globais — em que os desafios so aqueles ine-
rentes a participantes globais. Esse sempre foi 0 tema da inovagdo estratégica em corporacoes
multinacionais, mas atualmente tornou-se central mesmo para empresas de pequeno porte.

* Até mesmo uma empresa de atuagio local ndo estd mais isolada; cada vez mais as grandes em-

presas estdo buscando obter componentes de fontes, administrar processos administrativos e
gerenciar a distribuicio em nivel global. Na inddstria automotiva, por exemplo, componentes
para um carro fabricado na Alemanha podem ser obtidos em lugares tio distantes como o
Brasil ou a Africa do Sul, enquanto no setor de aviagio civil a maior parte do processamento
de informagdes necessaric para administrar reservas e cobrangas é fabricada no Oriente. O
desenvelvimento de programas para o Citigroup é de responsabilidade de uma “fabrica de
programacio” em Bangalore, na India. Esse cendrio exige uma reavaliacio de posicionamento
em termos econdmicos globais, seja para as empresas individuais dentro de cadeias de valor
global®, seja no nivel econdmico nacional. Um relatério recente escrito por Michael Porter e
seus colegas para o governo britanico, por exemplo, conclui que
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- ma, res1de uma mudanga mas fundamental = 'tanto no ‘modo ¢ormo a musma é

_-'Mas debalxo dessa atuahzagao de ma transagao que £ ssenmaimente a mes

crlada e dlsmbulda quanio. no- ‘modelo de negocm sobre o qual toda a indgstria -

- da musica esta hO_]E: embasada. O modelo antigo envolvia; basmamente uma rede

complexa, e que letristas e artistas dependlam de artistas e repertdrios para es-
colher aigumas pegas, uma equipe de producio gravava em estudios complexos
e caros, outra equipe de producio tratava da manufatura de discos, fitas e CDs,

e ainda uma outra equipe de marketmg e distribuicéo assegurava Gue o produto-
- seria divulgado e disseminado num mercado’ global em franco CTescimento.

Muitas mudancas fundamentais comprometeram essa estrutura e trouxeram al-
teragOes signilicativas 4 industria. Velhas competéncias passam a ndo ser mais rele-
vantes, enquanto a aguisigio de novas torna-se uma questao de necessidade. Mesmo
nomes bem conhecidos, como Sony, encontram dificuldades em se manter a frente
do mercado, enquanto novos entrantes se mostram capazes de explorar as economias
da Internet. C ponto central da mudanga estd no potencial de criacio, armazenagem
e distribuicfo de musica em [ormato digital — um problema sobre o qual pesquisado-
res trabatham j4 ha algum tempo. Ummna solugio, desenvolvida por um dos Fraunhofer
Institutes, na Alemanha, ¢ um modelo padrao baseado no protocolo de nivel 3 do
Motion Picture Experts Group (MPEG) — MP3. O MP3 fornece um algoritmo eficaz
para o gerenciamento de um dos grandes problemas da transmissio de arquivos de
musica: o da compressdo. Arquives de dudio normais cobrem vma ampla série de
freqiiéncias e séo, portanto, muito grandes e pouco adequados para transferéncia
rapida através da Internet — especialmente para uma populacdo que pode estar usan-
do modems relativamente lentos. Com o MP3, uma compressdo eficaz ¢ alcancada
arravés da eliminacdo de frequiéncias que o ouvide humano nio consegue detectar —
resultando que 0s arquivos a serem transleridos tornam-se bem menores.

(continue)
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Nesse processo eIes efetlvamente ctiam uma mdusma de mu51ca paraiela e multo' :
' ‘mais direta, que delxa as part1c1pantes e artistas existentes margem. . . _
- Tais mudang;as ndo $30 necessanamente ameagadoras Para muitas pessoas a .
diminuicio de barreiras de entrada abriu a p0551b111c1ade de participar da indiis- -

tria — por exemplo, ao fazerem e compartilharem musica sem as complexidades e
custos de um contrato formal de gravacdo e os recursos de uma grande gravadora.

_Ha também oportunidades de inovacdo na periferia, como é o caso do setor de
publicacoes de musica, em que partituras e letras se tornam suscetiveis de dimni- -

nuigdo de barreiras através da aplicacdo de tecnologia digital. O jornalismo e as
atividades correlatas tornam-se cada vez mais abertas — atualmente, a critica musi-
cal e outras formas de comentarios sio possiveis através de grupos especializados
de usudrios e canais na Internet, quando, anteriormente, $6 eram objeto de um
nimero limitade de publicacies. A compilacio de quadros de popularidade e a
respectiva publicidade também se tornaram mais acessiveis, na medida em que o
meic foi alterado de CDs e fitas cassetes fisicos, distribuidos e vendidos através de
canais convencionais, para noves meios como o MP3, distribuido via Internet.

E, como se nio fosse suficiente, a industria é também desafiada por outra fonte —
a do compartilhamento de muisica entre usudrios conectados via rede de computado-
res. Embora seja tecnicamente ilegal, essa pratica de compartilhar nuisica entre pes-
soas que t&m colegdes de discos sempre aconteceu — mas jamais na escala em que a
Internet ameaca disponibilizar, A maior parte da indtstria formal de musica esté bas-
tante preocupada com os aspectos legais — como proteger os direitos dutorais e como
se assegurar de que os royalties serdo pagos na verdadeira proporgao aqueles que
participam da producio e distribuicio. Mas, quando as pessoas podem compartithar
misica em formato MP3 e distribui-la em dmbito global, o potencial para policiar o
sistema e arrecadar os royalties torna-se extremarmente dificil de ser sustentado.

Essa situacdo foi ainda mais agravada com a introducio de ouira movagio
tecnelégica — a do P2F, ou compartilhamento de arquivos. Sean Fanning, um

resmgao das atmdades do Napster 0 problema nio foi totalmente sanado: Atuai-

al de musma : ]._:'.ﬂque naoen olma qualquer pag' Iﬁéntb de royalttes 'Um grand :

numero de agoes de; grande v151b111dade foi tmpetrado entretamo mesmo com'a

menite; existem muitos outros sites similares imitando, e até ampliando, o que’ -

o Napster comegou - sites come.o Gnutella levam a idéia do P2P mais além e
permitem a troca de arquivos de muitos formatos difel_'entes: texto, video etc. No -

caso especifico do Napster, o excepcionalmente bem-sucedido site fechou um <.

contrato com a empresa gigante do ramo de entretenimento, Bertelsman, que
abriu caminho para servicos por assinatura, gerando certo fluxo de receita para
lidar com a questio do royalty.

As expectativas de que a protecio legal limitaria o impacto dessa revolucdo fo-
ram frustradas por uma deciséio da Corte de Apelacio norte-americana, que rejeitou
a acusagio de que ¢ P2P violava os direitos autorais. Seu julgamento dizia: “A Histo-
ria tem mostrade que o tempo e as forgas de mercado normalmente produzem equi-
librio, balanceando interesses, seja a nova tecnologia uma pianola, uma copiadora,
um gravador, um videocassete, um PC, um karaoké ou um tocador de MPE’)”._(]8

Significativamente, as novas oportunidades surgidas a partir dessa inovacio
nZo foram aproveitadas pela industria da musica, e sim pelos fabricantes de com-
putadores, em especial a Apple. Paralelamente ao lancamento de seu famoso toca-
dor pessoal de MP3, o i-Pod, ela criou um site conhecido como i-tunes, que dis-
ponibilizou acs usudrios uma escolha de milhares de musicas para download a 99
centavos de dolar cada. Em suas primeiras semanas de operacéo, teve um milhdo
de acessos e tornou-se lider de mercado em uma drea emn crescimento, atinginde a
marca de 50 mithoes de downloads desde de seu lancamento, em meados de 2003.

A Gra-Bretanha enfrenta atualmente uma transicio para um novo desenvolvimento econdmi-
co. Verificamos que a agenda de competitividade com a qual os lideres britanicos se deparam
ne governo e nos negdcios reflete os desafios de mudar de uma locagio que compete com
baixo custo operacional na realizagac de negécies para outra de valor e inovagio sem pre-
cedentes. Essa transicdo exige investimentos em elementos diferentes do cenario comercial,
atualizacio de estratégias da empresa e criagiic e ampliacdo de novos tipos de instituigées.m
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Um dos facilitadores fundamentais dessa distribuicao ¢ a tecnologia de informacio e da co-
municagio (TIC) que, conforme vimos anteriormente, muda drasticamente a prépria distri-
buicio de riqueza e se faz presente em todos os tipos de negdcios baseados em informacao.
No caso do design, por exemplo, uma empresa como a IBM pode hoje trabalhar 24 horas
por dia, mobilizando equipes de projeto no Reino Unido, nos Estados Unides e no Japio,
com cada equipe passando seu “tumo” para a de outro fuse horario, em que o trabalho rera
prosseguimento. Essa situacdo produz dois efeitos: primeiro, reduz radicalmente o tempo no
qual o desenvolvimento de novos componentes ou equipamentos ocorre; segundo, propicia
a aproximacdo de conhecimentos diferentes e complementares. Entretanto, para garantir que
esse sistema funcione, € necessria uma nova forma de gerenciamento em rede global que
contemple algumas das caracteristicas culturais nacionais implicitas, bem como aquelas de-
partamentais ou funcionais.***

A geragio de conhecimento tornou-se mais globalizada — embora P&D ainda seja um
fator de investimento consideravel na maioria dos paises industrializados, verifica-se uma
aceleracdo em todo o mundo recém-industrializado. Dessa forma, 0 ntimero de cientistas e
engenheiros estd awmentando rapidamente na Asia, mais do que em qualquer outra parte do
mundo, o que deve impulsionar ainda mais o crescimento de inovagio naquela regido. Q na-
mero de diplomas de engenharia, por exemplo, expedidos em 1998 na Europa foi 159.000;
nos Estados Unidos, 62.000; e na Asia, em torne de 280.000.™

Dessa forma, o maier desafio da gestdo da inovacio é o de gerenciar os mesmos prin-
cipios basicos, mas em escala muito maior. Com a lberalizacio do comércio e a abertura de
mercados, surgin uma grande demanda em todas as atividades e um aumento do ntimero de
participantes do jogo. {Estima-se, por exemplo, que todo o volume de negécias feitos no ano
de 1950 ¢ atualmente feito em um dnico dial) A concorréncia intensificou-se e grande parte
dela ¢ norteada pela inovagao de produtos, services e processos. A resposta de empresas efi-
cazes envolve, cada vez mais, alguma medida de parceria e operagio em rede.

A inovagdo no mundo virtual

Um dos stmbolos representativos do cenario da inovagao do inicio do século XXI é a Internet.
Surgida a partir de trocas informais e do desejo de alguns cientistas de interagirem e colabo-
rarem de forma mais eficaz, tornou-se ¢ modelo de mudanca que se equiparz ao advento da
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ferrovia no século XIX.” Ela alavancou ~ e foi alavancada pelo — aumento de alcance e versa-

tilidade da Tecnologia de Informacic e Comunicagio (TIC), que gerou uma tede de usudrios
gigantesca — as estimativas variam, mas em nimeros que giram em torno de 35 milhses de
usudrios no final dos anos 1990, e que hoje somam provavelmente algo em torno de 1 bilhdo
de pessoas com acesso a Internet em todo o mundo.

Os telefones celulares fornecem um exemplo semelhante de crescimento e penetragio
abrangentes. Hoje ha cerca de 600 milhdes de aparelhos vendidos anualmente e mercados
em paises desenvolvidos perto da saturacdo. Mesmo em paises em desenvolvimento, ha um
indice de acesso bem alto — em Bangladesh, por exemplo, ha o servico das “operadoras de
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telefone™ {telefone ladies), mulheres que ganham um aparelho celular em povoados onde nao
ha telefone, a quem se paga uma quantia por minuto para utiliza-lo, de forma que até os ci-
dadaos mais pobres tém acesso.”

Tais avancos — bem como suas versées similares e complementares dentro das orga-
nizagdes, ao longo de redes privadas e usande meios diversos (sem fio, cabe, satélite etc.) —
criam uma revolucdo na comunicacio e na participagao que, como seria de se esperar, possui
todas as caracteristicas de uma mudanca descontinua no cenaric de inovacio. Ainda assim,
se analisarmos esse cendric, veremas em agio as mesmas forcas para inovagio que estavam
operando séculos atrds. Do ponto de vista do “impulso tecnoldgice”, o espago de oportuni-
dade criado pelos desenvolvimentos em TIC € enorme — tormnou-se uma “solugio & procura
de problemas”™. Mas caracteristicas similares estavam presentes quando a energia a vapor
tornou-se segura e disseminada. E — como a multidao de entrantes [racassadas da [nternet
demonstra — apenas possuir os meios tecnelogicos nioe é garantia de sucesso nos negécios —
a inovagao, como sempre, ¢ uma questio de combinar necessidades e meios dentro de um
plano estratégico.

De forma semelhante, no lado da demanda, h4 forgas atuando para tornar as inova-
¢des bem-sucedidas e para moldar e dirigir o passc e a natureza da mudanca. Nao é sem
razac que muito do impacto recaiu sobre areas que sio essencialmente ricas em informa-
GEo em termos de conteudo e apresentagdo — servigos bancarios e apolices de seguros,
por exemplo, tém sido grandemente atingidos por novos incrementos. Dois conceitos titels
nessa conexio sio os de “exceléncia” e “alcance” — termos cunhados pelo Boston Consul-
ting Group para ajudar a compreender onde os impactos da “e-revolugio” sio passiveis de
serem sentidos. Exceléncia refere-se ac conteudo de um servi¢o de informacio - o quao
customizade e abrangente ele ¢ — enquanto alcance refere-se 2 extensio em que pode ser
oferecide a uma determinada pepulagdo. Normalmente ha um conflito de interesses — vocé
pode ter servigos excelentes, mas eles tendern a ser caros e alcangar apenas uma pequena
parcela da populagic em meios e acesso — como seria um banco personalizado ou um pa-
cote de viagem montado por um consultor pessoal, por exemplo. Por outro lado, servigos
de baixo custo e alto alcance tendem a se caracterizar pela mentalidade do “tamanho tnico
que serve a todos” e a compelir emn termos de preco. O que a revolugdoe da Tecnologia de
Informacio e Comunicacio faz é alterar o equilibrio enire esses dois conceitos, de forma
que servigos de altc grau de exceléncia tornam-se disponiveis, mas em alcance global — e
uma nova economia surge.

Esse ¢ um argumento seduter, e com certeza hd bons exemplos em que indtstrias ou
setores inteiros foram rransformados pelo novo equilibrio de exceiéncia e alcance — zlém de
servicos bancérios e de apélices de seguros, podemos pensar emn turisme (last-minute.comy),
livros (Amazon), varejo (QXL, e-Bay) e muites outres. Mas ha limites claros 4 extensio na
qual até mesmo mudancas revolucionarias em opcdes de oferta de servigo acabario levando
a descontinuidade. Nem todos 0s setores passam: pela informacio, e os consumidores conso-
mern produtos tanto quanio servicos. Para a maioria dos varejistas da era da “e-revolugio”,
existe o problema do “tltimo quilémetro™: fazer seus produtos fisicos chegar aos lares dos
consumidores. Esses produtos precisam ser manufaturados e, embora a coordenacio e o
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controle possam se tornar cada vez mais objeto de inovacio em TIC, ainda serd necessério
armazenar e mover produtos {isicos de um lugar para outro. E, em hospitais, a medicina au-
tomatizada ainda nio consegue atender is sempre crescentes demandas, especialmente entre
a populagio cada vez maior de idosos.

Em outras palavras, ¢ quadro da gestdo da inovacio permanece surpreendentemente
constante. E certo que havera diferencas — é preciso considerar, por exemplo:

e interacdes de alta velocidade;

o grande variedade de conectividade potencial envolvendo participantes muito dife-
rentes;

e orientagdo global, em que distancias se tornam irrelevantes.

Mas o problema subjacente continua sendo detectar — e entender — o0s sinais dos impul-
sos de inovagdo, para ento gerenciar o processo de mudanca de maneira eficaz.

Inovagdo e sustentabilidade

A preocupagio com a questdo da sustentabilidade é cada vez maior na agenda da inovagzo.
Deve-se a vitios fatores, entre os quais:

® aquecimen:o global e ameacas impostas pelas mudangas climdticas;

» poluigio ambiental e pressdo por produtos e servigos “ecologicamente orientados”;

o aumento ¢ distribuicao da populagdo, com os problemas acessérios do aumento da
concentracio urbana;

e diminuigio de fontes de energia esgotaveis e urgéncia em descobrir fontes alternati-
VAS € renovaveis;

e satde e fatores relacionados ao acesso a padrdes basicos de atendimento, dgua trata-
da, medidas sanitdrias etc.

Tais preocupagdes nio sio novas — havia, por exemplo, um debate intenso, durante
os anos 1970, em torno de “limites de crescimento”, em que uma variedade de cendrios
“apocalipticos” era prevista.””’® Embora de grande relevancia, a resolucio de tais proble-
mas dependia em muito de um processo de inovagéo subjacente, que ajudou a lidar com
alguns dos problemas mais urgentes e abriu novas possibilidades de amenizar outros. Da
mesma forma, o plano de sustentabilidade atual impée desafios, mas também oportuniza
a inovacdo. Fssa realidade pode ser verificada em nosso rol de tipos de inovagio, envol-
vendo, por exemplo:

o produtos e servigos novos ou mais sustentéveis, tais como células de combustivel,
sistemas de energia solar, residuos bicdegradaveis, sistemas de transporte de baixo
impacto ambiental etc;
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® Drocessos NOYV0S cu mais sustentdvels, tais como processamento de baixa energia,
operagdes de mineragio de impacto minimo, operacdes de processamento eletronico
em lugar de fisico etc;

¢ mercados novos ou expandidos a partir da exploracéio da preocupacéo com fatores
de sustentabilidade — como alimentos organicos, mobiliario fabricado com certifica-
cao pelo Forestry Stewardship Council (FSC), ecoturismo etc;

& novos modelos de negocios que remodelam padroes existentes, visando acentuar a
sustentabilidade — por exemplo, servicos de investimento ético, acdes varejistas eco-
logicamente responsaveis (B&Q, IKEA, Bedy Shop), promocdes comerciais social-
mente responsaveis (tais como Co-op € seu apoio ao comércio solidario — fair-trade

products} ete.

Além dessas novas oportunidades, ha um segundo norteador importante de inovagaoe
em tormo da sustentabilidade — seu potencial para criar condicdes de descontinuidade. Como
foi visto no inicio deste capitulo, hd perfodos em que as “regras do jogo” mudam, ¢ 150
frequientemente ameaga os pariicipantes existentes e cria novas oportunidacdes para novos
entrantes em setores especificos. Negdcios como os acima listados podem se sustentar por
algum tempo e subitamente estremecerem quando as atitudes sociais se tornarem mais rigi-
das ou novas informagdes surgirem. A mudanca de percepgio do fumo, de item de recreagio
para de prejuizo 2 satde, e a preccupacio com a fast food como fator decisivo em altos niveis
de obesidade sio exemplos disso e tiveram grande impacto no indice e padrao de inovacao
desses ramoes de negdcios,

Os fatores de sustentabilidade sio normalmente ligados a regulamentacdes, e tais le-
gislacdes podem impor forca adicional 4s mudancas de regras do jogo. Os continuos efeitos
das regulamentagdes contra poluigio ambiental tém efeitos cumulativos enormes em selores
envolvendo a inddstria quimica, o processamento de materiais, mineragao e meios de trans-
porte, em termos de produtos e processos. Orientagdes atuais, tais como as da Unigo Euro-
péia em torno de dejetos e processos de reciclagem, indicam que os fabricantes estdo tendo
de levar cada vez mais a sério o uso a longo prazo e o descarte de seus produtos, bem como
seu processo de fabricaciio e vendas — toda essa preocupacio esté forcando a inovacgao em
produtos, processos e modelos administrativos (como o custo de vida total).”’

As descontinuidades criam novas oportunidades, mas também desafiam as ja existen-
tes. O outro lado da moeda da sustentabilidade é seu potencial para o surgimento de novos
mercados em, por exemplo, fontes de energia alternativa, produtos e servigos ecologicamente
concebidos e novos sistemas de construgdo e transporte.

A inovacio conectada a fatores de sustentabilidade comumente possui maiores implica-
cies sistémicas e enfatiza a necessidade de gerenciamentoe integrado. Tais inovagdes surgem
de preocupacoes em — e devem ser compativeis com — contextos sociais, politicos e culturais
complexos e oferecem alto risco de fracasso se esses elementos da demanda forem negli-
genciados. A industria de geragdo de energia edlica, por exemplo, € bem antiga, tendo suas
origens na tecnologia dos moinhos do periodo medieval. Ela expandiu-se bastante durante o
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periodo de povoamento dos Estados Unidos e da Australia, resultando em significativa ace-
leracac de inovacio em vérios aspectos do design de produto. Embora arualmentie haja outra
ondz de inovacao tecnoldgica e crescimento de mercado associada com a exploracio de ener-
gia edlica em larga escala, os lideres deixaram de ser os Estados Unidoes (apesar de seu grande
investimento em P&D), concentrando-se na Dinamarca, em que o desenvolvimento se deu
como resultado de uma abordagem simples e em pequena escala, voltada ao atendimento de
necessidades energéticas de pequenas comunidades locais. Conforme salienta Douthwaite,
essa configuracio permitiu que & industria dinamarquesa desenvolvesse competéncia signifi-
cativa por meio de intera¢do com a crescente base de usudarios e de construcao de sofisticacio
tecnoldgica desde seus fundamentos.”

De maneira semelhante, o desenvolvimento de “tecnologias apropriadas” envolve ba-
sicamente o atendimento a condicaes locais da demanda por meic da criacdo de solucoes
especificas, normalmente envolvendo tecnologias existentes, Fxemplos disso incluem o ré-
dio-reldgio, bombas de tecnologia intermediaria, tratores e maquinas em geral e servicos
bancarios de microcrédito.

Nenhuma empresa é uma itha — o desafio de trabalhar em rede

A inavagdo ja ndo € vista como a provincia de uns poucos herdis individuais que foram pio-
neiros ao transformar idéias em realidade — e com certeza muitos dos grandes nomes do sécu-
lo XIX confirmam esse esteredtipo. E ébvio que, mesmo naquele tempo, a inovacio era resul-
tado de um sistema integrado de fontes — financeiras, de marketing etc. — que faziam parte do
quebra-cabeca. Mas o sécule XX, como chservou Freeman, foi essencialmente a era da P&D
organizada e da consolidacio da empresa como unidade de inovacao.” Podemos citar nomes
e inovagdes especificos nesse contexto: Bell Labs, 3M, Pilkington, Ford, Hewlett-Packard.
Nesses casos, o papel do herdi ainda é importante, mas o palco em que atua ¢ essencialmerte
delinido pela empresa. No entanto, no século XXI, o jogo novamente avangou, e hoje, muito
claramente, conta com a participacio de muitos jogadores. A inovacio agora consiste em lidar
com uma fronteira cientifica movel e em desenvolvimento, mercados fragmentados espalha-
dos por todo o planeta, incertezas politicas, regulamentacées instaveis, bern como uma série
de concorrentes que surgem cada vez mais de diregdes inesperadas. A reacio deve ser a de
expandir a rede a0 méximo e tentar identificar e utilizar um amplo conjunto de sinalizadores
de conhecimento, ou seja, aprender a gerenciar a inovacio em rede.

Isso foi 0 que Roy Rothwell previu em seu estudo pioneiro sobre modelos de inova-
¢do, com um deslocamento gradual do pensamento (e organizacio) de um processo linear
movido pelo estimulo cientifico-tecnclogico ou pela exigéncia da demanda, para outro que
previa crescente interatividade ~ primeiramente dentro da empresa com equipes funcionais
integradas e outras atividades limitrofes, e entdo cada vez mais para fora da empresa em seus
contatos com outras firmas. Sua visdo da “quinta geragic” de inovacio ¢, em esséncia, aquela
com que temos de lidar atualmente — repleta de interacdes em rede diversificadas, aceleradas
e otimizadas por um fluxo intenso de tecnologias de informacio e comunicacio.”
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Um direcionador-chave desse processo € o efeito da divisio de trabalho pelo qual as
empresas questionam cada vez mais seus obietives e competéncias principais e a partir do
qual configuram sua rede. Por exemplo, uma das empresas mais bem-sucedidas do século
XX, a General Electric, reconfigurou seu negdcio com motores de aeronaves ao utilizar a
idéia de vender “poder na hora certa”, conseqiientemente saindo de arividades marmifaturei-
ras especificas — come o aliamento de hélices de turbinas — para a terceirizacdo dessas areas
de competéncia. Aos poucos, a empresa tornou-se coordenadora do processo e passou a
explorar como poderia prover financiamento e outros servicos de apoio necessarics — hoje, é
urna grande prestadera de servigos capaz de oferecer servigos essenciais a empresas de avia-
cio, que, por sua vez, véem atendidas suas necessidades, comprando a manutencio de suas
aeronaves, em vez de irem atras de motores a jato.

Outros exemplos disso sdo encontrados na empresa fabricante de ténis de corrida Nike,
que desenvolveu sua competéncia em design e marketing, em vez de fabricagao; e na Dell, que
construiu seu negdceio em cima da configuragiio de computadores a necessidades individuais,
mas que usa amplamente a lerceirizagio e o gerenciamento de redes complementares.

Até o0s maiores e mais bem-estabelecidos inovadores reconhecem essa mudanga. A
Procter & Gamble gasta cerca de 2 bilhdes de dolares todos os anos com o que chamava
de P&D — mas atualmente emprega a expressio “Conectar e Desenvolver”, impondo-se
o ambicioso objetivo de buscar na terceirizacae o maximo possivel da producaoe de seu
negocio. Conforme Nabil Sakkab, vice-presidente sénior de Pesquisa e Desenvolvimento,
recentemente comentou, “c futuro do P&D € o C&D -~ redes colaborativas que estdo em
contato com os 99% da pesquisa que nio fazemos pesscalmente; P&G planeja manter a
lideranga de inovagiio, € essa estratégia é fundamental para nosso crescimento futuro”. His-
torias semelhantes podem ser contadas sobre a IBM, a Cisco e a Intel - todas sdo exernplos
do que Henry Chesborough chama de movimento em direcio a “inovagio aberta”, em que
vinculos e conexdes se tornam (o importantes quanto a propria producgo e propriedade
de conhecimento.®

Reconhece-se que as redes podern néo ser simplesmente um extremo de espectro tra-
dicienal entre fazer tudo em casa (integragio vertical) e terceirizar tude a formecedores (com
0s custos transacionais consequentes de gr—:rem"_izii.as).Bl E possivel argumentar que hd um
terceiro formato que se constrdl sobre a teoria de sistemas, e que as redes possuem proprie-
dades emergentes — o todo & maior que a soma das partes. Isse nio significa que os beneficios
fluarn sem esforco — pelo contrario, a menos que os participantes de uma rede possam resol-
ver problemas de coordenagiio e gerenciamento, arriscam-se 2 ineficiencia. Mas ha evidéncia
crescente de beneficios do trabalho em rede comoe modalidade de operacdo na inovacao.®*
Trataremos desse tema com maior profundidade ne Capitulo 8.

Por exemplo, a participacdo em redes de inovagdo pode ajudar empresas a ter novas
idéias e fazer combinagoes criativas — até mesmo em ramos de negdcios mais amadurect-
daos. Estudes sobre criatividade reconhecem que o processo envolve fazer associagtes — e,
algumas vezes, a conjuncdo inesperada de diferentes perspectivas pode levar a resultados
surpreendentes. E o mesmo pode ser dito quanto & organizacio interna; estudos sobre
redes indicam que esse tipo de associacdo pode propiciar a abertura de novos territérios
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produtivos. Progressos recentes no uso de componentes de titanic em motores de Foérmu-
la 1 foram alcangados através da troca de experiéncias sobre o processo de moldagem de
um fabricante de tacos de golfe.™

Outra maneira em que o trabalho em rede pode promover a inovacio é quando permite
o compartilhamento do saber. A maior parte dos processos de inovacio consiste em configu-
rar ¢ adaptar o que ja foi desenvolvido e aplica-lo — como é o caso do esforco feito por muitas
empresas no sentido de adotar uma pratica de manufatura (e, cada vez mais, de servico) de
classe mundial. Embora seja possivel seguir sozinhas nesse o processo, cada vez mais empre-
sas reconhecem o valor da utilizacio do trabalho em rede para lhes dar um empurrio extra
ne processo de aprendizagem.

Esses principios também promovem um crescente niimero de iniciativas estratégicas
destinadas a incentivar empresas a trabalhar conjuntamente na aprendizagem voltada i
inovacgio. Por exernplo, a britanica Society of Motor Manufacturers and Traders organizou
o bem-sucedido Industry Forum por muitos anos, ajudando varias empresas a adotar e
implementar o processo de inovacao centrado na manufatura de classe mundial, Esse mo-
delo tem sido difundido (com a ajuda do governo) a setores tao diferentes quanto os de
cerdmnica, aviacdo, téxtil e turismo. Muitos Departamentos de Desenvolvimento Regional
atualmente usam e experimentam redes e parcerias como uma ferramenta vital para ajuclar
e estimular o crescimento econdémico por meio da inovacéoe, E os mesmos principios podem
ser usados para difundir praticas inovadoras através de cadeias de fornecimento; empresas,
como a IBM e a BAe Systems, empreenderam grandes esforgos para tornar o “aprendizado
em cadeia de fornecimento” o proximo impulso central em seus programas de desenvolvi-
mento de fornecedores.™

A importancia desse trabalho em rede ndo fica restrita a relacio empresa/empresa — ¢
também uma questiio de criar vinculos valiosos dentro do sistema nacional de inovacdo. As
politicas governamentais para fomentar a inovagio estio cada vez mais preocupadas em faci-
litar as conexdes entre elementos — ou seja, entre as muitas empresas de pequeno porte com
necessidades tecnologicas e os principais institutos de pesquisa e tecnologia, universidades
etc., que podem satisfazer essas necessidades.®

A inovagio envolve assumir riscos e explorar recursos normalmente escassos em pro-
jetos que podem muito bem fracassar. Assim sendo, outra maneira pela qual o trabalho em
rede pode contribuir é ajudando a disseminar o risco ¢, nesse processo, alargar a série de

“situagdes que poderiam ser experimentadas. Esse procedimento ¢ extremarnente 1ril no caso

de empresas pequenas, em que 0s recursos sdo escassos — e constitui-se num fator de suma
Importancia por tras do sucesso de muitos conglomerados industriais. E 0 caso da indtistria
de moveis italiana, em que um forte desempenho em exportacio foi atingido por empresas
cujo tamanho médio era de menos de 20 empregados. Manter sua posicdo de ponta em ter-
mos de desempenho ocorreu através de inovacdo continua em design e qualidade — favorecida
por uma abordagem baseada em trabatho em rede. Fsse nio & um caso isolado; um dos mais
reputados institatos de pesquisa do mundo para produtos 1exteis € o CITER, situado em Emi-
lia Romagna. Diferentemente de diversas instituicoes de classe mundial, efe ndo foi criado de
cima para baixo, mas surgiu de preocupacdes de inovacio compartilhadas por um pequeno
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grupo de fabricantes de produtos 1éxteis que construiu um medelo de rede Para dividir fontes
e riscos. Os problemas iniciais com tintura e design computadorizado os ajudaram a ganhar
a dianteira em termos de inovacio em seus processos, e desde sua fundacao, em 1980, o
institute contribuiv para que suas 500 afiliadas (em sua maioria pequenas empresas) desen-
volvessem uma forte capacidade inovadora.

Redes de inovagao duradouras podem criar a capacidade de sobreviver a grandes ondas
de mudanga no cenério econdmico e tecnoldgico. O relato fascinante de Michael Best das for-
mas pelas quais a economia de Massachusetts conseguiu reinventar a si mesma diversas vezes
posiciona a inevagio em vede em seu ponto central. *

As implicagtes para a gestao da inovagio sao, mais uma vez, de que as mesmas C[l.'leS—
toes subjacentes permanecem ~ como identificar estimulos e desenvolver atitudes estratégicas
coerentes; a diferenga & que a unidade a ser gerenciada atualmente é uma federacio coope-
rativa de participantes. Os alavancadores precisam ser diferentes e as rotinas podem precisar

evoluir — um grande desafio, mas com retornos potencialmente garantidos.

Organizacdo do livro

A organizacdo do livro é a seguinte: o Capitulo 2 trata do processo basico de inovagi? e
das varias formas em que diferentes organizacdes operam em resposta a diferenites contin-
géncias. Também aprecia a questdo de como as organizagoes gerenciam a operagio desse
processo — e 0s padrées de comportamento (rotinas} que aprendem e desenvolvem par'a
faze-lo de forma eficaz. Baseado em pesguisa schre sucesso e fracasso em inovaglo, © capl-
tulo oferece um quadro para a categorizacio desses padroes de comportamentos em cinco

grupos de rotinas de capacitagio:

e Fornecimento de um quadro estratégico de apoto (de suporte).

Desenvolvimente de relagdes proativas.
Criacdo de mecanismos facilitadores efetivos para a operacionalidade de processo

de inovacao.

Construgéo de um contexto organizacional inovador.

®

Desenvolvimento de aprendizagem e capacitacio para a gestdo da inovagdo.

A Parte 11 explora o primeiro desses grupos — a criagao de um contexto estratégico

' para a inavacdo. O Capitulo 3 considera a importancia da estratégia de inovacio em con-
dicdes de complexidade, mudanca continua e conseqiiente incerteza; também contrasta as
abordagens racional e incremenital. Desenvolve os trés elementos de estratégia deT movag_ao
propostos por David Teece e Gary Pisano: posi¢des mercadolégicas e nacionais, opcoes
tecnologicas e processos organizacionais. No Capitulo 4, abordamos a questdo de como o
censrio nacional e de mercado da empresa afeta sua estratégia inovadora, principalmente
os efeitos do pais de origem, competéncias, norteadores econdmicos e instituicées. No Ca-
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pitulo 5, mostramos que as diferencas de mercado entre setores sio também essenciais as
decisdes empresariajs sobre trajetérias tecnolégicas, competéncias especificas da empresa
e estratégias de inovacdo, e identificamos cinco trajetérias tecnologicas genéricas que as
empresas podem seguir, cada uma apresentando implicacdes distintas para as tarelas de
estratégia de inovacdo. Também identificamos trés tecnologias essenciais (biotecnologia,
materiais ¢ tecniologia de informacao) em que avancos rapidos levam a grandes mudancas
nas trajetorias tecnologicas, e onde € cada vez mats importante distinguir entre a revolucio
micreeletronica (fabricacdo e utitizacdo de chips eletronicos) e a revolucio da informacéo,
bem mais importante (fabricacio e utilizacio de programas).

A Parte II1 estd centrada em rotinas de capacitacio para a construgio de parcerias
efetivas fora da empresa. A inovacdo néo ocorre no vacuo, e a pesquisa ja provou que
empresas bem-sucedidas entendem e trabatham com diferentes agentes em seu cendrio,
O Capitulo 7 focaliza especificamente as relagdes de mercado, avaliando como o mercado
¢ definido, explorado e percebide, e como esse conhecimento é comunicado e atualizado
na empresa, Também analisa como a percepgio do comportamento do consumidor pode
ser usada para propiciar o lancamento de inovagges — para o mercado externo {lancande
um novo produto ao consumidor) ou para o mercado interno (gerenciando o processo de
mudanga assoctado com a introducdo de novos equipamentos ou sistemas). O Capitulo 8
detalha relagdes de outra natureza, associadas com o desenvolvimento de parcerias, redes
e aliancas estratégicas.

A Parte IV trata das rotinas e mecanismos de viabilizacio e implementacio de inovacio.
Isso inclui as estruturas especificas para a tomada de deciséo no curso de vida ttil de um pro-
jeto de inovagio, os acertos para monitoramento e gestdo de projetos € 0s mecanismos atraveés
dos quais a mudanga ¢ planejada e introduzida na empresa. Toda empresa precisa adotar essas
acdes como parte da gestdo da inovagio; pesquisas indicam que algumas o fazem methor do
que outras. O Capitulo 9 explora as diferentes formas nas quais as empresas operacionalizam
esses aspectos de inovagao. O Capitulo 10 contempla o caso especifico de aberturz de nova
acéo inovadora, baseando-se na crescente base de dados de pesquisa dessa 4rea. Enfatiza as
formas pelas quais as empresas podem ultrapassar seu acervo atual de tecnclogias, produtos
€ Processos, e 0s processos de aprendizagemm envolvidos para fazé-lo de forma eficaz. Esse
capitulo focaliza principalmente as iniciativas organizacionais internas e o estabelecimento de
novas empresas de base tecnolégica.

Na Parte V, 2 enfase muda para a exploragdo do contexto organizacional em que &

inovacio ocorre. Muito é escrito sobre a necessidade de se criar organizacdes dotadas de

mobilidade, organicidade e flexibilidade — tipificada pelo conceito de Tom Peter de “pro-
gresso em meio ao caos” — que oferecam bastante liberdade individual para a inovagio.
Mas ¢ necessdrio equilibrar esses modelos com algum elemento de formalidade ¢ controle,
bem como assegurar um claro sentido de direcdo estratégica. O Capitulo 11 considera os
diferentes elementos gue influenciam a forma em que a inovacio ocorre, € as escolhas dis-
poniveis para gerenciamento sob as mais diversas condicoes. Os itens explerados incluem
estruturas organizacionais, trabatho em equipe, participagdo, treinamento, motivacio e o
desenvolvimento de uma atmosfera criativa dentro da empresa. O capitulo também aborda
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rapidamente como esses diferentes elementos podem contribuir para algum tipo de pro-
cesso de aprendizagem corporativo que ajude a desenvolver e acumular competéncia - a
“empresa aprendiz”’. Um tema central nesse capitulo € que nfo existe o "melhor modele”
para organizar a inovacio; a tarefa principal € achar o ajuste mais adequado para um con-
junto especifico de continggncias. O Capitulo 12 examina o caso especial da construgio de
uma nova crganizagio para a inovacio, levande-se em consideragéo ¢ exemplo de empre-
sas inovadoras de pequeno porte.

C livre conclui com a apresentacio conjunta de temas essenciais. Basicamente, acre-
ditames que o sucesso na gestio da inovagdo nde é uma questdo de se fazer uma ou duas
coisas excepcionalmente bem, e sim de se alcangar um borm desempenho em todas as dreas
mencionadas anteriormente. Entretanto, nio hé solucdes simplistas ou padronizadas para
se fazer isso; as empresas sio como pessoas, gue se apresentam de muitas ¢ variadas formas,
tamanhos e personalidades. Conforme mostramos no decorrer do livro, € preciso que cada
organizagio procure suas proprias respostas para o quebra-cabega genérico da gestao da ino-
vacio. Ha amplas receitas disponiveis que podem ser adaptadas, e a discussio no corpo deste
livro indica como isso pode e tem sido [eito de forma vantajosa.

A inovagao diz respeito especialmente a aprendizagem, tanto no sentido de aquisicao
quanto de exploracio de conhecimente de modo estratégico, e também de aquisicdo e refor-
co de padrdes de comportamento que permitem gue essa aprendizagem de construcio de
compeléncia ocorra. A gestao da inovagio estd estreitamente relacionada 2 identificacio e
capacitacio de desenvolvimento de padroes de comportamento — rotinas — que tornatn esse
tipo de aprendizagem possivel.

Um aspecto importante da aprendizagem & a reflexio estruturada sobre a posicao pre-
sente da empresa como uma forca propulsora em direcéc a seu préximo desenvelvimento
estratégico. A auditoria pode ser um importante aliadoe do desenvolvimento organizacional, e
o capitulo final examina formas nas quais o que sabemos sobre gestdc da incvagio pode ser
integrado em um estrutura auditada, .

No decorrer do livro, também tentaremos refletir sobre a influéncia de dois desafios im-
portantes no modo em que pensamos a gestdo da inovagio: ao lidar com ele sob condigdes de
descontinuidade (“além da condicdo estdvel”) e come um acontecimente interorganizacional,

em rede (“além das fronteiras™).

Resumo e leitura sugerida

Poucos textos cobrem os aspectos tecnoldgicos, mercadolégicos e organizacionais da ino-
vacio de forma integrada. O livro de Peter Drucker, Innovation and Entrepreneurship™, pro-
porciona uma introdugio mais acessivel sobre o assunto, mas talvez esteja mais haseado na
intuigdo e na experiéncia do que na pesquisa empirica. Desde que publicamos a primeira
ediciio, em 1997, intimeros outros textos interessantes foram publicados. & de Paul Trott,
Innovation Management and New Product Development (atualmente em sua segunda edigdo),
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focaliza basicamente o gerenciamento de desenvolvimento de produte™; livros como os de
Bettina von Stamm’' e Margaret Bruce™ ddo grande énfase ao design, ¢ o livro de Tim Jones
¢ especialmente dirigido a profissionais liberais”. Brockhoff et al.” ¢ Sundbo e Fugelsang®™
apresentam pontos de vista tipicamente europeus, enquante John Ettlie, em seu Managing
Technolagical Innovation™ | se baseia na experiéncia de empresas norte-americanas, principal-
mente do setor manufatureiro, assim como Mascitelli” e Schilling™. Alguns textos explo-
ram implicagdes em um contexto mais amplo de pafs em desenvolvimento, como é o caso
%% 0 livro de

Mark Dodgson, The Management of Technological Innovation'™, possui uma acentuada pers-

do de Forbes e Wield.” Outros avaliam as implicagoes de politicas priblicas.

pectiva histérica e internacional.

Ha varias compilagées e manuais sobre ¢ assunto, dentre os quais ¢ mais conhecido
¢ o Strategic Management of Technology and Innovation, atualmente em sua quarta edigio e
contendo uma grande variedade de estudos importantes e estudos de caso, embora todos
sob forte influéncia norte-americana.™ Um tom mais internacional esta presente em Dodg-

101

son e Rothwell'® e em Shavinina.'” O trabatho oriundo de Minnesota Innovation Project

também. proporciona uma boa visdo panoramica da drea e de temas de pesquisa centrais
relacionados.'”

Estudos de caso sobve inovagao constituem-se etn uma grande fonte para a com-
preensao dos desdobramentos do processo em contextos especificos. Entre as boas com-
pilacdes, encontramos a de Baden-Fuller” e Pitt, a de Nayak e Ketteringham'®” e a de Von
Stamm'”, enquanto cutros livros associam teoria e exemplos de casos — como o de Tidd e
Hull'”, com seu foco em inovacio de servicos. Muitos livros apreseniam a experiéncia de

G4, 106-108

empresas especificas, incluindo 3M, Corning, DuPont e outras. A inovacio relacio-

nada a Internet é bastante discutida em varios livros voltados principalmente a profissio-

: : : 10 109 1o 1
nais liberais, como o de Evans e Wurster , o de Loudon™ ™, o de Oram

, 0 de Alderman
e o de Pottruck e Pearce’”.

A maioria dos outros textos tende a contemplar apenas uma tnica dimensdo da ges-
tdo da inovagio. No texto “The nature of the innovative process”, Giovanni Dosi adota uma
perspectiva econdmica em processo e identifica os principais fatores na gestao da inovacio
tecnologica.™* Sobre o tema da inovagio organizacional, Jay Galbraith e E. Lawler'” resu-
mem o pensamento atual sobre estruturas e processos organizacionais, embora uma avaliacio

mais critica seja disponihilizada por Wolfe (1994) em seu “Organizational innovation: review,

critique and suggested research”, Journal of Management Studies, 31 (3), 405-432. Para uma

revisio dos principais elementos ¢ da pesquisa mais recente no campo da mudanga e da
aprendizagem organizacionais, ver M. D. Cohen e L. S. Sproull (orgs.), Organizational Lear-
ning {Sage: London, 1996).

A maioria dos textos sobre marketing fracassa em abordar os fatores especificos relacio-
nados a servicos e produtos inovadores, embora haja um pequeno nimeroe de textos espe-
cializados que examinem o problema mais especifico de marketing conhecide como produtos
"5 Uma cobertura il sobre
os temas centrais pode ser encontrada no capitulo “Securing the future” do livio de Gary

Hamel e C. K. Prahalad, Competing for the Future (Harvard Business School Press, 1994), e no

“de alta tecnologia”, como é o caso do texto de Jolly e Moore.
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capitulo “Learning [rom the market” do livro de Dotothy Leonard, Wellsprings of Knowledge
(Harvard Business Scholl Press, 1995). Ha também uma série de reflexdes sobre comporta-

mento adotado exiraidas de um nimero expressivo de estudos coletaclos por Everett Rogers
116

e seus colegas.

Temas especificos sobre inovacio sdo tratados em muitos livros e edicdes especiais de

c 1 11T . 88118 s s o
periddicos; por exemplo, servigos ', redes e parcerias , sustentabilidade e incovacéo

- 18,440,120
descontinua.
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