Capitulo 4

Organizac¢dao para inovacgéao

Para que possa acontecer, a inovac¢ao mais radical demanda
um conjunto de atividades e mobiliza um conjunto de recursos -
conhecimentos, competéncias, equipamentos, materiais e pessoas
de diversas formagoes alocadas nas diferentes funcoes da empresa
(Marketing, Pesquisa e Desenvolvimento, Engenharia etc., conforme
a divisao da empresa em unidades funcionais) e em diversas orga-
nizagoes (universidades, startups). Tudo isso precisa ser organizado.

Organizar para inovar é talvez um dos aspectos mais complexos
presentes no Hipercubo da Inovagao: raramente ha uma receita
pronta de como a empresa deve se organizar para inovar mais ®
e mais radicalmente. Muitas vezes, empresas criam uma area de
inovacao, sem de fato ter em mente um projeto organizacional:
um projeto organizacional deve, no minimo, definir como a area se
articula com as demais partes da organizagao, considerando que os
projetos de inovagao demandam competéncias, pessoas € processos
diferentes dos existentes na organizacao. Sem pensar em projeto
organizacional, as empresas parecem acreditar que organizar para
inovar se resume a definir times de inovacao...

Por organizacao entenderemos as miltiplas possibilidades de
divisao do trabalho na empresa, as formas de coordenacao do traba-
lho que foi dividido e a articulacao com trabalho realizado fora da
empresa (parceiros, contratos, redes informais e tudo aquilo que
mais contemporaneamente ficou conhecido como inovacao aberta
ou open innovation). A divisao do trabalho acontece como um meio
para alcancar eficiéncia, produtividade e melhoria das condigoes de
trabalho. Nao é um fim em si e, se mal projetada ou mal implantada,
pode ter efeitos opostos aos pretendidos. Porém, qualquer que seja
a empresa ou institui¢do - industria, banco, comércio, fazenda,
igreja, clube de futebol, terceiro setor em geral... — as partes em que
a instituicao foi dividida devem ser coordenadas para que ela atinja
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Figura 4.1. Desenvolvendo a dimensao Organizagao e Pessoas. Arte de Felipe Massami Maruya-
ma (Poli-LGl), gentilmente cedida.

seus objetivos. Assim, como mostra Mintzberg (2003), divisao e
coordenacao do trabalho s3ao dois lados da mesma moeda. O tipo
de divisdo do trabalho, se mais taylorista/mecanicista ou mais orga-
nica/sociotécnica, ¢ uma escolha de quem projeta a organizacao
ou de quem contrata ou comissiona o projeto. As organizagoes
mais mecanicistas sao encontradas fundamentalmente em servicos
padronizados, como bancos de varejo e call centers, e em industrias
de produc¢ao em massa com pouca variagao de produto, desde que tal
tipo de organiza¢ao nao provoque muitos problemas de eficiéncia e
seja aceita socialmente. Uma forma de organizagao precisa ser aceita
pelos empregados, caso contrario tende a levar a rotatividade (o que
algumas empresas acham bom, pois permite rebaixar saldrios, mas é
contraproducente no médio prazo e corta os aprendizados), a greves
e mesmo a comportamentos imprevistos, como se verificou no final
dos anos 1960 e comeco dos anos 1970 nos Estados Unidos da
América (EUA), Franga, Itdlia e outros paises (Salerno, 1999). Ainda,
o trabalho muito repetitivo, rotineiro, pode ser pouco aderente as
expectativas de jovens com alta escolaridade (Veltz & Zarifian, 1993).

As organizagOes mais organicas sao menos rigidas, mais flexiveis,
mais adaptadas a mudancas. Elas sio mais indicadas para empresas
que buscam inovacao. Caracterizam-se por menores niveis hierar-
quicos e trabalho menos prescritivo — ou seja, ao invés de ser uma
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organiza¢ao complexa com trabalho simples, é uma organizacao
simples com trabalho complexo (Sitter, Dankbaar & Hertog, 1997).
Ha casos no Brasil de empresas com trabalho direto com gran-
de autonomia e resultados excepcionais, como mostram Salerno
(1999; 2009), Marx (2010) e outros. Mais especificamente, Saler-
no (1999) discute metodologia e critérios de projeto para organi-
zagOes menos prescritivas, mais flexiveis, integradas e dinamicas.

Ainda que haja escolha sobre as formas organizacionais, ela
nao é infinita. Ha contingeéncias ligadas ao tipo de atividade, de
tecnologia e de negdcio, que condicionam as possibilidades de
escolha tecnolégica. Se uma empresa compra uma linha de mon-
tagem, ela compra junto uma dada divisao do trabalho, bastan-
te rigida, pouco flexivel. O mesmo acontece com softwares, que
normalmente trazem embutidos uma dada divisao do trabalho,
geralmente convencional/mecanicista. Muitas empresas compraram
softwares de gestao da inovagao que emulam processos de inovacao
ao estilo stage-gates,' para registro de ideias, distribuicao das ideias
para avaliacao de especialistas, gestao de projetos de inovacao e
avaliacao por métodos de engenharia econOmica. Em empresas
que pesquisamos ao longo de varios anos percebemos que tais ®
softwares foram elaborados para projetos de inovagao incrementais,
sem grandes incertezas, passiveis de serem codificados e avaliados
financeiramente, logo em seu inicio. Mas eles nao se aplicam a pro-
jetos mais radicais, impossiveis de serem dimensionados em seus
estdgios iniciais, o que levava tais projetos a nao serem aprovados
- sendo “mortos”, para usar a giria de gestao de projetos. Alguns
projetos sobreviveram apenas porque determinados quadros da
empresa burlaram o sistema formal e conseguiram encaminha-los
em paralelo, extraoficialmente, até que conseguissem mostrar sua
relevancia. Convenhamos, é pouco para softwares cujo dispéndio
para implantagao pode alcangar centenas de milhares de reais... E,
pior, a empresa que os introduz pensando que estd modernizando
a gestao da inovagao estd, na realidade, atrapalhando o desenvol-
vimento de projetos mais radicais que podem dar muitos frutos.
Cuidado com os pacotes! Desembrulhe-os antes de usar!

Na sequéncia, nds discutiremos diferentes formas organiza-
cionais para inovagao, destacando, inicialmente, campanhas ou
programas de inovagao e processos de inova¢ao, para entao che-
garmos mais propriamente as formas organizacionais especificas

1 O modelo stage-gates serd apresentado mais adiante.
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de inovacao mais radical - hub e funcao em rede. Ha um aparente
paradoxo em associar inovagao mais radical, cujas incertezas exi-
gem flexibilidade, a fun¢ao, que é normalmente caracterizada pela
lentidao em tratar eventos, em baixa visao de cliente. Sossegue,
tal paradoxo serd elucidado! Como as campanhas precisam de
um minimo de substrato concreto para serem efetivas, trataremos
inicialmente desse substrato — processos, ambidestria, hub, fungao.

Inovacgéao, P&D e desenvolvimento de produto
e processo: o que cada um entrega?

Muitos gestores tratam diferentes tipos de projetos ligados a
inovacao como similares. Projetos de novas tecnologias, novos
produtos e novos negocios sao enquadrados como projetos de
inovacao, apesar de terem logica diferente e de serem executados,
geralmente, por dreas diferentes na empresa. Por exemplo, na Natu-
ra, uma importante empresa de cosméticos, ha areas com mandatos
especificos de desenvolvimento de tecnologias e de novos produtos.
Essa separacao tem lastro historico.

A darea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) foi difundida
nas grandes corpora¢des americanas no periodo pos Il Guerra.
Grandes empresas como General Motors e General Eletric passaram
a ter laboratérios nos quais nao existia uma clara separagao entre
desenvolvimento de tecnologias e de produtos. Em tais laborato-
rios, pesquisadores e cientistas realizavam tanto a pesquisa bdsica
como a aplicada. Nos anos 1970 e 80, devido ao alto indice de fracasso
no lancamento de produtos, pesquisadores pioneiros como James
Utterback e Robert Cooper passaram a salientar a importancia de
nuclear o processo de desenvolvimento de produto. Tal processo,
diferentemente da P&D classica, nao focaria apenas na dimensao
tecnologica, abrindo um espago significativo para atividades ligadas
ao mercado (na emergente atividade de marketing de produtos).
Nos anos 1990, a drea de desenvolvimento de produtos ja aparece
em diversas grandes empresas, sob forte influéncia do Marketing,
distanciando-se assim da tradicional P&D.

Portanto, ha importantes diferencas entre projetos de P&D, de
desenvolvimento de produto e de inovacdo, particularmente no que
tange ao tipo de resultado esperado (saidas do processo), tempo
tipicamente envolvido (varidvel de planejamento e avaliacao),
expectativas de sucesso e incertezas envolvidas.
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Tipicamente, um projeto de P&D bem-sucedido entrega uma
tecnologia ou uma plataforma tecnologica, colocada a disposi-
¢ao da empresa. Eventualmente, tal tecnologia pode ser vendida
ou licenciada, mas via de regra, o objetivo é sua utilizacao inter-
na para incorporagao em produtos e servicos da empresa - a
menos que estejamos abordando uma organizacao de pesquisa
ou uma cujo fim é a realizacao de projetos de desenvolvimento
tecnolégico. J4 um projeto de inovagao entrega inovagdes para
o mercado. Para tanto, pode estar baseado em projetos ante-
riores de P&D, pode solicitar adaptacao, articulacio ou novo
desenvolvimento de tecnologias ao P&D ou ainda pode utilizar
tecnologias produzidas externamente a empresa. O projeto de
inovacao envolve aspectos estratégicos, tecnologicos, mercado-
légicos e financeiros.

Uma parte de um projeto de inovagao (e, por conseguinte, dos
processos de inovacao) envolve o desenvolvimento do produto pro-
priamente dito. A parte de “desenvolvimento” do desenvolvimento
de produto pode usar ou nao as tecnologias colocadas a disposigao
pelo P&D como ideias ou como parte integrante do processo ou
do produto em si. @

Conforme a situacao e a necessidade analitica ou gerencial, o
P&D pode ser desdobrado em P (pesquisa) e D (desenvolvimento),
sendo o D muito mais comum nas empresas, mesmo que sob o
nome P&D. Ainda, em muitas empresas as atividades de P&D
englobam muito da engenharia tradicional de desenvolvimento
de produto (o processo de desenvolvimento de produto [PDP]),
como é o caso de varias montadoras de automoveis no Brasil.
Se é verdade que nao muitas empresas efetivamente apresentam
atividades de pesquisa “com P maitdsculo”, é também fato que, para
aquelas que o fazem, a integracao entre as atividades de P e de D
nao é muito trivial, pois suas caracteristicas sio muito diferentes,
como mostram lansiti (1995) e Chiesa (1996). Felipe Plana Maran-
zato, doutorando do Programa de Pés-Graduagao em Engenharia
de Producao da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo
(PPGEP-Poli-USP) em 2017 e pesquisador do Laboratério de Ges-
tao da Inovagao (LGI), desenvolve metodologias para a integracao
entre P e D, vista como uma capacitagao dindmica (Maranzato et al.,
2016; Maranzato & Salerno, 2017), e elaborou as ideias sintetizadas
na Tabela 4.1, comparando as caracteristicas distintas das atividades
de Pesquisa daquelas de Desenvolvimento.
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Tabela 4.1. Diferencas entre as atividades de Pesquisa e as de Desenvol-
vimento

Gerenciamento da Pesquisa Gerenciamento do Desenvolvimento
Cultura Cultura
Criagdo de um ambiente positivo Definicao clara de prioridades
(iberdade para expressar opiniées Identificacao e solugao de areas de
cientificas e flexibilidade da revisao dos | fraqueza
projetos) Trabalho com velocidade
Politica de “portas abertas” Comunicagéo formal

Erros sdo aceitaveis
Comunicacao direta

Direito de iniciativa para todos
Organizacao Organizagao

Criacao de times muito especializados | Trabalho em time entre diferentes e
Troca de informagdes entre diferentes | grande nimero de especialidades

disciplinas cientificas e campos de Manipulagéo de centenas de
pesquisa componentes ao mesmo tempo
Minimo de niveis hierarquicos Criacao de estruturas que integram as
Estratégia de patentes divulgada perspectivas de negdcio e da ciéncia
Colocagao de presséo ndo como um | Hierarquia bem definida e fixagao de
prazo final, mas como um senso de marcos dos projetos

urgéncia Planejamento formal

Compromissos de longo prazo Presséo nos prazos finais

Identificacao de centros de exceléncia | Alta integracao com marketing
externos para saber com quem cooperar | Coordenacao de muitos testes externos

Pessoas Pessoas

Lugar certo para “estrelas individuais” | Trabalho em time

Recompensa pelos resultados Evita-se em gastar muito tempo ao
qualitativos e quantitativos longo do processo de trabalho
Cientistas internos em contato com o | Evita-se pessoas com perfil somente
mundo cientifico “de fora” cientifico

Oportunidades para apresentagao do | Recrutamento de pessoas que possam
seu trabalho, a “comité de pares” ocupar diferentes fungdes

As pessoas mais criativas ndo devem | Pessoas com perspectiva ampliada

se tornar gestores de pessoas (implicagbes dos resultados cientificos
Procuram reconhecimento publico, nos negocios)

beneficios tangiveis, suporte a esforco | Pessoas com visao estratégica de longo
cientifico prazo e das atividades diarias

Pessoas com perfil empreendedor
Adaptado de Maranzato & Salerno (2015) com base em Chiesa (1996).

A integracao entre as areas de P e de D é chave para a eficacia
da inovacao, particularmente daquela mais radical. A verdadeira
contribuicao da atividade de Pesquisa para a inovacgao mais radical
é a de criar conceitos, métodos e tecnologias basicas para serem
futuramente desenvolvidas em plataformas de negocios baseadas
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em tecnologias disruptivas. Conforme a empresa, muito da ativi-
dade do P&D é quase rotineira - adaptacao de produto, pequenos
desenvolvimentos para atender demandas pontuais etc. Isso é
importante, mas nao leva a novas plataformas de negocios baseadas
em tecnologias disruptivas, nao leva a inovagdes mais radicais.

Processos de inovagdo: caracteristicas e limites
para inovacdo mais radical®

Quando uma empresa comeca a desenvolver mais e mais pro-
jetos de inovagao, ela pode ter ganhos se introduzir um ou mais
processos de inovagao. Sim, tratamos processos no plural, confor-
me mostraremos mais adiante. Processo significa uma sequéncia
predefinida de atividades; sequéncia que os projetos devem seguir,
havendo, com isso, ganhos de escala, diminui¢ao da complexida-
de gerencial e maior facilidade para gerenciar conjuntamente os
projetos, para gerenciar o portfélio de projetos. Assim, o proces-
so de inovagao é a sequéncia com que as (macro)atividades dos
projetos de inovagao sao desenvolvidas, independentemente do
projeto.

Processos racionalizam a realizacao de projetos, definindo as ®
atividades tipicas a serem realizadas em diferentes momentos,
os marcos ou pontos de decisdao, que auxiliam na decisao sobre
alocacao de recursos para fases posteriores, no fluxo de informagoes
e conhecimentos. Nesses pontos de decisao, usualmente chama-
dos de gates, um projeto pode ter sua continuidade aprovada no
mesmo ritmo, acelerado, desacelerado, retornado para a ativi-
dade anterior, para mudanga ou complementac¢ao, congelado ou
encerrado (“morto”). Numa empresa estruturada para execugao
de varios projetos, projetos mortos e congelados podem ir para
uma “prateleira”, hibernando até que mudem as condicoes que
o “mataram” ou que levaram ao seu congelamento. Mas isso nao
ocorre naturalmente: é preciso ter um bom sistema de recupera¢ao
de informacoes - a memoria ndo funciona com muitos projetos

2  Baseado em pesquisa financiada pela Fapesp (2009/04045-3). Contou
com participagao de pesquisadores de primeira linha: Raoni Barros
Bagno, Débora Oliveira da Silva, Simone de Lara Teixeira Ucho6a
Freitas, Ana Valéria Carneiro Dias e Adriana Marotti de Mello. Uma
outra versao, com mais detalhes, pode ser vista em Salerno et al
(2015).
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e com as mudancas nos times de desenvolvimento. As decisoes
nos gates, particularmente nos estagios mais avan¢ados, ocorrem
basicamente em reunides periddicas, envolvendo o corpo gerencial
da empresa, sendo a pauta organizada por um gestor do gate, que
analisa se os projetos estao aptos a serem discutidos, ou seja, se
cumpriram as atividades necessarias para avaliagao em um determi-
nado gate. Em gates envolvendo altos gestores em grandes empresas,
assessores preparam documentos sintéticos com recomendagoes
aos seus superiores. Muitos projetos podem ser analisados numa
mesma reunido, o que implica numa avaliacao mais padronizada,
baseada em indicadores financeiros ou de score, como veremos no
Capitulo 5, item 5.4.

A representa¢iao de inovagao como processo remonta aos anos
1970, com os trabalhos de James Utterback analisando projetos na
Nasa (Utterback, 1971). Robert Cooper (1983) aprofundou a dis-
cussao sobre processo de desenvolvimento de produto - o foco dos
estudos até recentemente, criando o termo stage-gates em texto de
1990 (Cooper, 1990). Outros autores muito conhecidos também
trabalharam no assunto, como Wheelwright & Clark (1992), que
introduziram a analogia do funil - ou seja, no inicio ha muitas
ideias, mas nem todas viram projetos, e nem todos os projetos vao
até o fim, se transformando em produtos e chegando ao mercado:
na verdade, por meio de um processo rigoroso e estruturado de ges-
tao e tomada de decisao, empresas geram um conjunto consideravel
de ideias no inicio (boca do funil, divergente), mas apenas poucas
ideias chegarao ao mercado na forma de produtos lucrativos, repli-
caveis e manufaturaveis.

A abordagem do PDP trouxe intiimeros beneficios, tornando
mais facil sua gestdo. O PDP deixou clara a importancia do
mercado e do Marketing para o desenvolvimento de produtos,
trazendo a voz dos clientes para o inicio do desenvolvimento.
PDP também contribuiu para uma visao mais multidiscipli-
nar do desenvolvimento de produtos, envolvendo Engenharia,
Manufatura, Marketing, Vendas, Design, entre outros. Como o
desenvolvimento de produtos é parte decisiva para inovacao
de produto, a representacao grafica das etapas dos modelos
de processo de inovacao se confunde com a representacao dos
modelos, até entdo ditos de desenvolvimento de produto. Se
compararmos diversos tipos de representagdes do processo,
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como fizeram Silva, Bagno & Salerno (2015), se analisarmos os
modelos de processo com representagao grafica, como fizeram
Bagno et al. (2017), ou se os compararmos por meio de analise
bibliométrica (Lopes et al., 2016), veremos que os modelos tém
a mesma esséncia, sendo sua sequéncia basica da ideia até o
langamento do produto (from-idea-to-launch, como popularizou
Robert Cooper). Cada modelo pode mostrar um detalhamento
diferente do outro, com mais ou menos gates, com maior ou
menor subdivisao das atividades, mas as atividades basicas sao
as mostradas na Figura 4.1. Os gates estdo entre as atividades,
mas hd varios casos de gates intermediarios dentro de atividades
simbolizadas pelas caixinhas em forma de flecha das Figuras 4.2
a 4.9, a seguir.

Lancamento/
Geragao Selecédo/filtro . mercado/
de ideias de ideias R elinente vendas/
difuséo
Figura 4.2. Processo tradicional - da ideia ao lancamento. Baseado em Salerno et al. (2015). @

O processo linear “da ideia ao lancamento” mostrado na Figu-
ra 4.2 é o mais comum, mas nao é o unico. Por isso, o titulo deste
item estd no plural, “processos de inovacao”, e ndo no singular. Em
grande pesquisa em 72 empresas no Brasil e no exterior, envolven-
do 132 projetos de inovacao, percebemos que o processo em sua
versao mais tradicional, representada na Figura 4.2, responde por
quase 2/3 do total de projetos das empresas pesquisadas (Salerno
et al., 2015). Ou seja, existem projetos que seguem sequéncias
diferentes. Mais especificamente, detectamos outros sete tipos
de processos, arrolados na Tabela 4.2, que serao discutidos a
seguir. Enfatizamos a existéncia de processos diferentes para que
a empresa ndo caia na tentacao de forgar todos os projetos a pas-
sarem por um processo Unico, ou que nao haja a necessidade de
burlar normas ou fugir dos softwares de gestao existentes para o
projeto continuar. Como discutiremos mais adiante, essa tentativa
de enquadrar todos os projetos em uma tnica sequéncia pode,
por exemplo, levar a morte precoce de uma iniciativa com grande
potencial.
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ELSEVIER
Tabela 4.2. Tipos de processos de inovagao
Tipo de processo Casos % de empresas
com o processo(*)

Processo tradicional: da ideia ao lancamento | 53% 64%

Processo por encomenda aberta: venda 6,1% 1%

antecipada

Processo por encomenda fechada: venda 5,3% 1%

antecipada

Processo por edital/chamada/concorréncia 12,9% 17%

Processo com pausa devido ao mercado 6,8% 1%

Processo com pausa devido a tecnologia 3,0% 0,5%

Processo com pausa devido ao mercadoea | 1,5% 0,3%

tecnologia

Processo com atividades paralelas 11,4% 20%

Obs.: M Algumas empresas apresentam mais de um tipo de projeto; a soma néo
€ 100%.
Elaboragéo proépria a partir de Salerno et al. (2015).

Processo tradicional: da ideia ao lancamento.

O processo tradicional representado na Figura 4.2 é o mais comu-
mente encontrado nas empresas. E tipico de inovacdes incrementais
de empresas que operam em mercados maduros, mais estaveis,
com tecnologias conhecidas, produtos de ciclo de vida maior do
que um ano, com produgao para estoque (nao por encomenda).
Enquadram-se aqui, por exemplo, bens de consumo duravel como
eletrodomeésticos, automoveis, eletronicos de consumo e varios
outros. Exemplos praticos que pesquisamos de produtos complexos
foram: o desenvolvimento de compressores pela Embraco, de pro-
cessos de refino pela Petrobras, da tampa abre-facil pela Brasilata, de
plasticos com propriedades especificas pela Braskem e de melhorias
de produto pela Oxiteno, além de produtos por montadoras de
automovel, autopecas, eletroeletronicos e quase todas as empresas
pesquisadas.

Evidentemente, a representacao da Figura 4.2 é bastante sim-
plificada. Ela pode incorporar atividades de ciclo de vida do pro-
duto, tais como pos-vendas, descarte, reciclagem, remanufatura
e assemelhadas, e destacar fluxos de informacao, como fazem
Rozenfeld et al.(2006). Mas, normalmente, tais atividades tém vida
propria, sendo realizadas por equipes especificas. Ponto impor-
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tante é que o processo basico aqui em discussdo é voltado para
reducao de riscos, mais especificamente evitando que uma ideia
que nao tem potencial de mercado ou nao é viavel tecnicamente
siga consumindo recursos. Ou seja, o processo tradicional s6 tem
razao se existir uma forte logica de andlise, baseada em dados his-
toricos de mercado e tecnologia. Geralmente, em tais processos,
ha nos gates checklists, com critérios bem estabelecidos que devem
ser cumpridos para que os projetos avancem para a préxima etapa.
Ao considerarmos potencial X consumo de recursos, estamos no
mundo da quantificacao, da estimativa de custos e rendimentos,
que é o mundo da inovacao incremental, nao da inovacao mais
radical.

Processo por encomenda aberta — venda antecipada

O processo por encomenda aberta é aquele que ocorre quando
ha um pedido do cliente para um produto que nao estd na linha dos
atualmente existentes ou quando as ideias iniciais sao trabalhadas
conjuntamente com o cliente. Acertadas as caracteristicas basicas do
produto, é feito pedido ou a venda é realizada; s6 entdo o desen-
volvimento do produto toma corpo. O processo é encerrado com @
a entrega do produto ao contratante. A empresa pode aproveitar a
oportunidade para criar uma plataforma de produto que possa ser
utilizada para outros clientes, cujos projetos rodariam em outros
processos.

Ideias iniciais
propostas e
trabalhadas

com o cliente

Venda/pedido Desenvolvimento Entrega

Figura 4.3. Processo por encomenda aberta — venda antecipada. Baseado em Salerno et al. (2015).

Percebemos que atividades criticas se desenvolvem nas fases
iniciais, durante a negociacao do contrato, como a construgao de
ideias em conjunto com o cliente (cocria¢cao), muitas vezes influen-
ciando-o a comprar algo que seja de interesse da empresa que
oferta. Ou vice-versa. Um bom exemplo de projeto que seguiu esse
fluxo de atividades é o do cargueiro militar KC-390 (Figura 4.4).
A Embraer o desenvolve para a Forga Aérea Brasileira (FAB), que
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paga os custos de desenvolvimento de acordo com medig¢des
estabelecidas em contrato, no qual também estabeleceu a com-
pra inicial de alguns aparelhos. Com isso, a FAB passa a ter um
avido que lhe interessa, com especificagbes construidas com o
fabricante, e a Embraer, dadas as caracteristicas do processo, tem
uma grande mitigacao de riscos, pois tem amortizados os dis-
péndios de desenvolvimento e o aparelho ja comeca sua vida com
vendas acertadas. Encontramos o processo também na Linea Laura,
empresa de design e confeccoes que realizava design e fabricacao
de roupas para grifes de moda, e em alguns projetos da Orange,
empresa de telecomunica¢des com sede na Franga, com alguns
clientes - “pincamos” esses exemplos para deixar claro que tal
processo nao exige produto de alto dispéndio (roupa, mesmo se
cara, nao se compara a um aviao) nem so bens fisicos, pois ele se
enquadra muito bem em qualquer situagao na qual a encomenda
¢ construida com o cliente.

Figura 4.4. Cargueiro militar KC-390. Foto de Tereza Sobreira, sob Creative Commons. Posta-
da pelo Ministério da Defesa em https://www.flickr.com/photos/77712181@N07/15414135738.

A caracteristica distintiva de vendas antecipadas é a de reduzir
enormemente o risco de mercado! O mesmo ocorre no préximo
processo, de encomenda fechada.
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Processo por encomenda fechada - venda antecipada
conforme especificagdo do cliente

O processo é similar ao anterior, mas, aqui, o contrato é fechado
a partir de um leque previamente oferecido pela empresa, a partir
de uma ideia ou especificacdo do cliente. A cocriacao é menos
presente que no caso anterior: a empresa até pode sugerir novas
especificacoes ou funcionalidades para o cliente, mas dentro do que
ja tem disponivel — em partes, mdédulos ou tecnologias e processos
técnicos. Tal processo foi verificado em empresas como Braskem
(nova densidade de polimero), Biomanguinhos (vacinas especiais),
CTI (portais para 6rgaos publicos), Digitro (central telefénica pri-
vada) e Frasle (partes de freio).

Ideias/
especificagoes Pedido/contrato Desenvolvimento Entrega
do cliente

Figura 4.5. Processo por encomenda fechada. — venda antecipada. Baseado em Salerno et al. (2015).

Processo disparado por edital/chamada/concorréncia ®

Esse processo ocorre em editais ou concorréncias, tanto publicas
quanto privadas. E comum em agéncias oficiais (Finep e outras) e
em compras publicas, mas também em setores com cadeia longa e
empresa lider ou integradora, que elabora o edital ou assemelhado,
como é o caso das montadoras de veiculos e avides, e da Petrobras.
O edital define o escopo do projeto, os requisitos funcionais do
produto (ou processo) a ser desenvolvido e os entregaveis, a partir
do qual a empresa elabora um pré-desenvolvimento. Esse predesen-
volvimento, que inicia o processo, envolve andlises de viabilidade
do projeto e de seu enquadramento as regras do edital, bem como da
possibilidade de vencé-lo. Essas atividades costumam consumir uma
quantidade razodavel de recursos; assim, a aloca¢ao de recursos para o
estudo de viabilidade, eventualmente para alguma maquete ou mode-
lo, e para documentacao, é chave. O usual é que tanto no processo
disparado por edital quanto nos processos com venda antecipada
haja consumo de recursos previamente a formalizagao do contrato,
o que leva a um trade-off entre melhorar a preparagao para a disputa,
dispendendo mais recursos, ou reduzir os dispéndios antecipados, o
que pode impactar nas condicoes de disputa. As entregas sao feitas
para os contratantes, ou seja, num nicho bem definido do mercado.
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Pré-desenvolvi-
mento/projeto
para disputar
a chamada

Vencida a
chamada: Desenvolvimento Entrega
contrato/venda

Figura 4.6. Processo disparado por edital. Baseado em Salerno et al. (2015).

Portanto, esse processo é regido por um edital, que é a contin-
géncia que melhor o explica. Editais reduzem as incertezas das
empresas fornecedoras em relacao ao processo tradicional da ideia
ao langamento, pois a grande massa de recursos s6 serd compro-
metida apds a assinatura do contrato e o mercado estd garantido.
Se for um projeto de fomento a inovacao, langado por 6rgao oficial
como a Finep, a reducao da incerteza é ainda maior, pois a empresa
levanta financiamento em condi¢des mais vantajosas do que con-
seguiria no mercado, reduzindo incerteza de recursos®. O cliente
sabe que hd mercado para seu desenvolvimento, pois alguém estd
nele interessado e o comprou via contrato. A incerteza principal é
o montante do dispéndio necessario para ganhar o contrato e para
desenvolve-lo.

O processo iniciado por edital foi verificado em empresas de
servicos de engenharia que disputam concorréncias da Petrobras
(CNEC, Engevix, Genpro, KTY, Promon), Epagri (P&D agropecua-
rio), Inovax (telecomunicagoes), Iveco (concorréncia do Exército)
e KNBS (sistemas de energia).

Processo com pausa devido ao mercado

Os proximos trés processos tém a caracteristica comum de sofre-
rem pausa ou suspensao: uma espera temporadria até que determina-
das condicoes sejam atendidas. Sao trés processos diferentes, pois as
causas das pausas sao distintas: mercado, tecnologia e a combinagao
de ambos. Os processos com pausa guardam boa semelhanga com
0 que ocorre com inova¢ao mais radical, sujeita a idas e vindas,
interrupgoes etc. Mas, conforme for sua gestao, pode haver condicoes
preestabelecidas para avaliagdo de projetos nos gates — por exemplo,

3 A reducdo da incerteza de recursos é dos objetivos principais do
fomento publico a atividades de inovacao, caso tipico da Alemanha
com o sistema Fraunhofer. Ha outras modalidades de fomentos que
reduzem incertezas, como compras governamentais — caso aproximado
do cargueiro da Embraer. Compras governamentais sao o instrumento
por exceléncia dos Estados Unidos da América.

ELSEVIER

08/06/18 4:07 PM



ELSEVIER Capitulo 4 Organizagdo para inovagédo

cumprimento de determinadas atividades, o que pode levar a ina-
nicao projetos mais incertos, com duragao longa.

Tais processos seguem o fluxo tradicional da ideia ao mercado,
mas sofrem pausa. O processo com pausa devido ao mercado ocor-
re quando ha uma grande incerteza de mercado. O processo vai
se desenrolando e vendas iniciais sao feitas. Mas o mercado nao cres-
ce o suficiente para justificar continua¢ao no desenvolvimento para
escalonar o processo para uma escala maior. Quando a incerteza de
mercado é equacionada, da-se continuidade ao desenvolvimento e
a uma nova fase de vendas.

Ideias Selecao Desenvolvi- Vendas | Desenvolvi- Vendas II
mento | mento |l
Apoio a Selecéo Desenvolvi-  Vendasiniciais  Escalonamento, Estoques,
geragao de ideias, mento do insuficientes :", possivel vendas
de ideias. valoragéo, produto, para viabilizar '\ adaptacao do
Registro gestdo de gestao do escalonamento | ‘ produto
da ideia portfélio projeto ,' ‘|

i Esforcos para desenvolvimento .
:
do mercado ! @

Figura 4.7. Processo com pausa devido ao mercado. Baseado em Salerno et al. (2015).

Notemos que ha uma forte diferenca entre os processos com
pausa e o processo tradicional (Figura 4.2). No processo tradicional,
um projeto rejeitado num gate pode voltar a ser desenvolvido, sendo
reapresentado e passando novamente pelos gates, da mesma forma
que ideias ndo aprovadas podem ficar num repositério de conheci-
mento da empresa e serem reaproveitadas num momento posterior,
mas nessas situacoes o projeto foi encerrado, nao recebendo mais
atenc¢des ou recursos, por minimos que sejam. No processo com
pausa devido ao mercado, sao feitos esforcos durante a pausa para
o desenvolvimento do mercado com vistas a viabilidade final do
projeto em desenvolvimento.

Tal processo foi percebido fundamentalmente em inddstrias que
desenvolvem componentes ou subconjuntos para outras firmas,
numa espécie de oligopsonio (poucos compradores): a empresa
desenvolve a versao inicial, uma espécie de protétipo funcional, e
busca captar pedido do cliente, mas s6 vai investir na producao em
maior escala se conseguir equacionar a incerteza de mercado, ou
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seja, se tiver forte perspectiva de aumento (“explosao”) de vendas.
Verificamos o processo em empresas como Magnetti Marelli, em
desenvolvimentos visando Fiat e VW; no desenvolvimento do sis-
tema de partida a frio para motores a alcool da Fiat Powertrain; do
monotrilho da Coester; do transmissor de pressao capacitivo da
Smar e de torneira de luxo com geometria diferenciada da Deca
(que ficou “criando” mercado por cerca de um ano em feiras e
demonstra¢coes antes de aumentar a escala); no Hospital Mae de
Deus, em Porto Alegre, que desenvolveu unidade intermediaria
entre o internamento tradicional e a UTI, requerendo aprovacao
pelos 6rgaos competentes, empresas de seguro satide e validacao
pelos médicos; e no desenvolvimento de um novo polietileno de
alta densidade pela Braskem, além do desenvolvimento, também
pela Braskem, de quimicas com origem renovavel (alcool ou agu-
car), que tiveram sua equacgao de viabilidade alterada devido ao
gas de xisto nos EUA e a queda no preco da nafta, o que derrubou
precos de produtos com origem petroquimica.

Processo com pausa devido a tecnologia

O processo com pausa devido a tecnologia é semelhante ao
anterior, porém com motivo diferente para pausa, ou seja, a tec-
nologia. Isso ocorre quando o desenvolvimento dos projetos é
bloqueado por incertezas tecnolégicas, por algum gargalo no
desenvolvimento da tecnologia. A pausa ocorre para que se busque
superar tais incertezas. A principal contingéncia que explica esse
processo é a trajetoria tecnologica e seu grau de maturidade. Ou
seja, a tecnologia nao esta estavel o suficiente para ser replicada
com eficiéncia no processo produtivo ou apresenta custos muito
elevados.

O desenvolvimento de tecnologias e o de produtos podem apre-
sentar diferencas de escopo. Tipicamente, o desenvolvimento incre-
mental de produtos é realizado a partir de tecnologias conhecidas.
Mas o desenvolvimento de produtos que utilizem tecnologias em
estdgio inicial de desenvolvimento, ndo dominadas (incluindo as
que a empresa nunca empregou, mas ja existem no mercado), ou
de diversas tecnologias conhecidas apenas de forma isolada, que
nunca foram tratadas simultaneamente antes (integragao de tecno-
logias), pode implicar em incertezas tecnoldgicas consideraveis. Dai
a razao de ressaltarmos a diferenca entre os processos com pausa
por mercado e os por pausa de tecnologia.
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Os processos com pausa ocorrem involuntariamente: de fato,
raramente gestores projetam pausa devido as incertezas. Ter ciéncia
da possibilidade de pausa, contudo, ajuda a melhorar a eficiéncia
na gestdo e a tratar de forma mais correta os projetos.

Encontramos processo com pausa devido a tecnologia no desen-
volvimento do polipropileno verde (de origem vegetal) pela Bras-
kem (descobrir tecnologia que levasse ao melhor custo-objetivo),
do sistema de geoprocessamento de focos de dengue pela Ecovec
e no de cordas especiais para ancoragem de plataformas em aguas
profundas (cliente Petrobras), pela Cordoaria Sao Leopoldo.

. - Desenvolvi- Desenvolvi-
Ideias Selecéo Vendas | Vendas Il
mento | mento Il

Figura 4.8. Processo com pausa devido a tecnologia. Baseado em Salerno et al. (2015).

Processo com pausa devido ao mercado e a tecnologia

O processo aqui é pausado tanto pelo mercado quanto pela tec-
nologia. Nossa pesquisa encontrou pausa por motivos tecnologicos
e uma pausa posterior para ativamente desenvolver viabilidade de ®
mercado. Algumas empresas lancam uma versio primitiva ou muito
preliminar do produto com vistas a serem pioneiras no mercado.
A primeira fase do processo se desenrola até as primeiras vendas.
Antes de continuar o desenvolvimento do produto, a empresa busca
ampliar o volume de vendas para garantir a viabilidade do projeto.
O desenvolvimento é entao acelerado, melhorando o produto e
aumentando o esfor¢o de comercializagao. Verificamos tal processo
em dois casos: a) no desenvolvimento de filme nanoestruturado da
Nanox para alcancar propriedades bactericidas para aplicacao em
utensilios de uso pessoal, pois a primeira versao nao funcionou bem
no produto especifico do cliente (fabricante do utensilio), havendo
necessidade de ajustes na tecnologia, o que foi feito e, junto com
esfor¢o comercial, impulsionou vendas posteriores; b) no desen-
volvimento do famoso plastico verde da Braskem (polietileno de
alcool), quando o mercado nao era grande o suficiente no inicio
para justificar o investimento em planta industrial, o que exigiria
escalonamento. A possibilidade de venda para uma montadora de
veiculos esbarrou na exigéncia de que tivesse uma certificagao de
que a origem do plastico fosse renovavel — a empresa nao aceitava
a documentacao da Braskem nem queria fazer inspecoes, o que nao
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era previsto pela Braskem. Isso parou o processo e a Braskem foi
atras de uma certificacao (por certidao negativa de carbono 14) que,
quando conseguida, foi aceita pelo cliente e o contrato foi fechado.

Ha uma diferenca importante entre o processo aqui descrito e a
abordagem de muitos autores, como Cooper (1994), que considera
que num gate um projeto pode ficar “em espera” — ele nao segue
nem é “morto”, espera um momento melhor de mercado ou tec-
nologia. No processo que descrevemos, a pausa € ativa, ou seja, o
projeto nao esta em espera. Na légica da pausa, os gestores fazem
busca ativa para equacionar as incertezas, eles nao ficam esperando
que a situacdo mude por si s6. Ou seja, as pausas que consideramos
nao sao pausas de atividade, sio pausas no andamento esperado
do projeto, mobilizando segmentos da empresa numa busca ativa
de superar as incertezas que as causaram.

Processo com atividades paralelas

Geracdo de Selecdo de

e . Desenvolvimento
ideias ideias

Lancamento/
difusao

Figura 4.9. Processo com atividades paralelas. Baseado em Salerno et al. (2015).

Tenha muito cuidado para nao confundir com engenharia simul-
tanea, que ocorre normalmente no interior da fase de desenvolvi-
mento - nao é disso que falamos aqui! O processo com atividades
paralelas é verificado quando as vendas sao iniciadas com o produto
(ou familia de produtos) ainda em desenvolvimento. Novamente:
nao confunda com engenharia simultanea (ou concorrente, paralela
etc. — hd varios sinébnimos), com trabalhos em equipes ou com
outras técnicas para reduzir o tempo total de projeto - essas técnicas
podem ser utilizadas em quaisquer dos processos de inovacao aqui
tipificados. Se insistimos nisso é porque a confusao é muito, mas
muito frequente.

Verificamos tal processo, por exemplo, em empresas como a
Grendene, que desenvolve um sapato bdsico - nimero tnico, cor
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Unica, acessorio unico etc. — e sua forca comercial vai a busca de
vendas. Os compradores, obviamente, n3o se interessam apenas por
uma tnica numeragao ou cor, e os pedidos vao sendo feitos. Com
as informacoes iniciais de vendas, a empresa programa a continui-
dade do desenvolvimento para outros nimeros e variacoes, pois
esse desenvolvimento adicional consome recursos, principalmente
de processo — moldes, formas etc. A busca aqui é por reduzir o
time-to-market, antecipar vendas e retardar dispéndios - a colecao
é vendida sem estar totalmente desenvolvida e o dispéndio é pos-
tergado, atendendo a percep¢ao mais detalhada do mercado.

Esse processo foi detectado basicamente em empresas de moda,
que nao necessitam de homologag¢ao de produto - seria impossivel
tal processo no desenvolvimento de medicamentos, equipamentos
meédicos ou avides, por exemplo. Encontramo-lo, além de na Gren-
dene, em empresas de software — como Buscapé, E-Brane (internet),
ICE (superficies inteligentes) e iVE (internet), que lancam versoes
“beta” do produto e o continuam desenvolvendo, lancando pos-
teriormente novas versoes e atualizando o software — e também no
desenvolvimento de compressor para resfriar chips pela Embraco e
no de nanofilme com prata para aplicacao em superficies diversas, @
como mobilidrio de dentistas, ou no sistema de escuta telefonica
desenvolvida pela Digitro para a Policia Federal.

Limites da abordagem por processo

A abordagem de inovacgao por processo é uma das formas orga-
nizacionais mais difundidas e extremamente ttil para a maioria dos
casos. Processos organizam, estruturam e racionalizam a atividade
de desenvolvimento de inovagoes. Considerar que podem existir
diversos tipos de processo de inova¢ao ajuda muito na flexibilida-
de necessaria para nao “matar” projetos promissores que nao se
adequam/ajustam ao processo tradicional “da ideia ao langamento”.
Mas processos so fazem sentido quando ha um ntimero significativo
de projetos que sigam trajetoria similar de atividades. Em outras
palavras, processos racionalizam o andamento de projetos, mas é
necessario um volume minimo de projetos para que a estrutura
de gestao do processo seja viavel. E processos nao se dao bem
com projetos que exijam encadeamentos diferentes de atividades
do que os previstos no escopo do processo, que exijam avaliacdo
por critérios diferentes, que ndo possam ser facilmente reduziveis
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a indices financeiros. Trocando em mitidos, processos lidam mal
com projetos envolvidos em grandes incertezas. Afinal, a l6gica de
processo é a da padronizacao, da escala, de reduzir riscos. Nao é a
l6gica do tnico, do inesperado, de deixar acontecer, de favorecer
ideias promissoras, mas nao muito demonstraveis em seus primor-
dios: ndo é a légica da incerteza e da flexibilidade requerida em
inovacoes mais radicais.

Aideia de processos tem a mesma raiz que a no¢ao mais classica
de qualidade: padronizacgao, além de fazer certo da primeira vez.
Estd na raiz da légica de processos aplicada ao desenvolvimento de
produtos, a no¢ao que a qualidade do produto final é tao impor-
tante quanto a qualidade da execugao. E a qualidade da execugao
consiste em seguir o conjunto de atividades e decisoes previstas
e prescritas no processo. Incerteza zero poderia ser o lema tanto
de abordagens de qualidade estilo TQM, quanto de PDP. O bom
gestor vai seguir a risca o prescrito no processo e a boa gestao é
compreendida como a capacidade do gestor em planejar e atingir
os resultados planejados no inicio do projeto. Essas caracteris-
ticas nao sao aderentes a projetos de inovagao mais radical, que
demandam abordagem de gestao mais baseada na tentativa e no
erro, na mitigacao de incertezas. Assim, é quase impossivel fazer da
primeira vez e atingir os resultados projetados no inicio do projeto.

Ainda, como veremos no Capitulo 5, a gestao de portfélio de
projetos prevé reunioes de comités decisérios de gate para decidir
como serd a alocacao de recursos entre os projetos. Num esquema
de processo, para entrar na pauta de reuniao de comité (gate), o pro-
jeto deve ter cumprido as etapas anteriores: ter a documentacao do
que foi feito, qualificando-se para disputar recursos no determinado
gate. Se o projeto estiver envolto em incertezas e nao for possivel
chegar ao final da atividade (stage), a 16gica diz que ele nao entrara
para ser analisado no gate - se ele entrar na pauta para andlise, o
processo esta sendo desrespeitado, pois a atividade anterior ao gate
nao foi realizada. Se o projeto ndo entra para analise, ele nao vai
receber mais recursos e pode definhar. Também por isso processos
nao sao boas formas de organizar e gerir projetos mais radicais,
envoltos em incertezas.

Processos, tais como os descritos neste capitulo, ndo capturam
varios aspectos presentes no Hipercubo da Inovagao, como o mind-
set da inovagao radical ou a importancia das redes (ecossistema da
inova¢ao). Mesmo no tocante a organiza¢ao para inovagao mais

ELSEVIER

08/06/18 4:07 PM



ELSEVIER Capitulo 4 Organizagdo para inovagédo

radical, processos nao abordam aspectos importantes, tais como 0s
incentivos necessarios para que os gestores assumam mais riscos ou
incertezas. Por isso, precisamos ir além da perspectiva de processos
como forma dominante para organizar a inova¢ao mais radical.

Mas, se o santo da inovacao mais radical nao bate bem com o
santo dos processos, bate com o qué? Ha um verdadeiro mercado de
termos e abordagens, geralmente ligados a produtos de consultoria.
Sistemas de geracao de ideias, programas de inovagao... Vamos tratar
incialmente de programas - de leve, para aprofundarmos no mais
interessante e promissor. Surpresa, voltamos a boa e velha nocao
de fungao organizacional!

Para além de processos (I):
campanhas e programas de inovacdao

Muitos gestores, no intuito de mobilizar a empresa para inova-
¢ao, as vezes para responder a uma ameacga competitiva ou a uma
queda mais expressiva nas vendas, recorrem as campanhas e aos
programas de inovagao. Esses rétulos nem sempre sao muito pre-
cisos, podendo abarcar muitas coisas diferentes. Por exemplo, em ®
algumas empresas, campanhas e programas sao sinonimos: focam
na geracao de ideias de novos produtos. Em outras, programas
sao uma forca tarefa dedicada a implantar um sistema de gestao
da inovagao: ha um gestor, uma equipe formada por pessoas de
diferentes dreas da empresa, procedimentos e mandato. Também
hd casos nos quais os programas de inovagao consistem em uma
agregacao e organizac¢ao de projetos que focam em um aspecto
comum. Via de regra, campanhas tratam de mobilizacao para gerar
ideias em torno de um tema, tentando fomentar “cultura” mais
favoravel a inovagao. Ja programas podem ter a missao de implantar
algo, como uma atividade ou um processo.

As definicoes de campanha e programa nao sao ld muito pre-
cisas, mas também nao ha muita necessidade de precisao - é facil
perceber a diferenga entre campanha/programa e processos e os
arranjos baseados em ambidestria que veremos logo a frente. Tanto
na campanha como no programa, é como se a direcao da empresa
estivesse dizendo: vamos inovar! Ocorre que nao adianta clamar -
nao adiantava bradar “vamos ganhar” no Brasil X Uruguai da Copa
de 1950 ou no Brasil X Alemanha da Copa de 2014... Cultura nao
se cria por decreto, por imposi¢ao: uma cultura mais propicia para
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inovacao é obra de uma sucessao cotidiana de eventos, de absoluta
coeréncia entre o que é dito e o que é praticado. A cultura de ino-
vacao vai resultar da construcao de estérias e mitos bem-sucedidos
de inovacao na empresa, de simbolos e de valores expressamente
praticados relacionados a inovagao, do desenvolvimento de pres-
supostos inconscientes relacionado ao mindset de inovacao e, no
caso da mais radical, na criagao de estruturas e sistemas de ges-
tdo que possibilitem o aprendizado com erros e a mitigagao de
incertezas - tudo isso estd muito além da possibilidade de uma
campanha ou de um programa.* Nos anos 1980, um dos autores
visitou uma empresa que estava introduzindo um programa de
qualidade; havia em todos os cantos os esperados cartazes sobre a
importancia do empregado, a importancia do cliente... E o banheiro
dos operarios da fabrica era imundo, vazava tanta agua (ou pior)
dos sifoes das loucas sanitarias que havia um estrado para que nao
se pisasse no liquido... Alguém, vendo aquele lugar, acreditaria no
discurso de qualidade do programa da empresa?

De forma semelhante, ha um jargdo de que as empresas, para
inovarem, precisam ter mais tolerancia com o erro. Alguns nem
usam mais a palavra “erro”, falam de aprendizado. N6s mesmos
falamos de erro e de aprendizado. Contudo, evidentemente, ha
limites para erro. “Erre rapido e barato” é um dos novos mantras da
gestao. Mas o que seria isso? Os gestores financeiros que adotaram
uma contabilidade mais criativa, resultando na quase faléncia de
algumas das principais companhias industriais do Brasil, reputadas
pela solidez, como foi o caso de uma das mais conhecidas empresas
de alimentacao do pais, erraram... O erro precisa ser circunscrito a
determinadas situacoes e a determinado alcance, senao cai em des-
crédito. Em situacoes estaveis, o erro pode ser entendido como um
desvio em relagdo a uma regra, a um procedimento bem descrito e
estabilizado. Ja em situacoes envolvendo incertezas, é quase impos-
sivel definir um melhor curso a priori; por isto, a no¢ao de erro é
diferente. A énfase é sobre o aprendizado, oriundo de um processo
de experimentacao baseado na tentativa e erro. O aprendizado
relacionado a mitigacao de incerteza tem seu lugar em algumas fases

4 Uma boa defini¢ao de cultura organizacional pode ser encontrada
no trabalho de Maria Tereza Leme Fleury, que nao confunde
ordens e diretrizes gerenciais com cultura. Vide Fleury & Fischer
(1989).
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do desenvolvimento de um projeto mais radical, mas nao em todo
o projeto. Nao ha sentido em cometer erros grosseiros em situa-
¢oes nas quais ha dados para dimensionamentos, como nas partes
finais de boa parte dos projetos mais radicais. De qualquer forma,
nao ha base de comparagao entre os eventuais erros e problemas
relacionados a avaliagdes de projetos de inovagao e os erros de
previsao e de especulacao financeira - estes tltimos normalmente
sao destrutivos e em nada contribuem para o aprendizado e para a
melhoria das operacoes futuras.

Resumindo, uma mensagem precisa ser crivel, sendo se torna a
gravacao telefonica “nao desligue, vocé é muito importante para
noés” — mas se vocé fosse realmente importante nao haveria espera.
E melhor ficar quieto do que soltar frases, cartazes e campanhas
sem lastro, do que dar diretrizes sem possibilidade de que sejam
respeitadas mais a frente.

Isso posto, nem todas as campanhas sao sem lastro. A campa-
nha por si s6 é s6 barulho, mas se bem acompanhada de outros
instrumentos tem seu espa¢o, podendo contribuir positivamente
para fomentar e desenvolver a inovagao mais radical na empresa.
Campanhas precisam ser pensadas em seus desdobramentos a ®
longo prazo, para que a¢oes tenham continuidade, e todos os
empregados percebam que a alegada intencgao estratégica se con-
cretiza na pratica. Campanhas de inovacao precisam ter como
substrato uma organizacao e um sistema de gestao que encaminhe
a mobilizacao.

Usualmente, as campanhas de inovacgao sao fortemente centradas
no estimulo ao registro de ideias, o que costuma se chamar de gera-
¢ao de ideias. Gerar ideias é 6timo, mas s6 gerar ideias é péssimo.
Hansen e Birkinshaw (2007), ao analisar esforcos de inovacao em
grandes empresas multinacionais, tratam o processo de inovagao
como uma cadeia de valor ou uma corrente: a acao gerencial para
melhoria de desempenho deve focar no elo mais fraco da cadeia.
Nao adianta gerar ideias se a empresa nao sabe como seleciona-las,
nao consegue transformar as melhores ideias em projetos, nao
consegue transformar os projetos em produtos ou nao consegue
vender os produtos... Ou seja, deve-se localizar a restricao da cadeia
e agir sobre ela, da mesma forma que para aumentar o volume de
producao deve-se focar os esforcos na “operagao gargalo”, naquela
mais lenta ou que tem menor capacidade (volume de producao
realizavel).
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As campanhas exitosas de inovac¢ao mais radical pressupoem
que a empresa tenha desenvolvido, antecipada ou paralelamente a
campanha, formas organizacionais e sistemas de gestao especificas
para essa inovagao. Campanha nao organiza, apenas mobiliza.
A organizacao, a preparacao da estrutura e dos sistemas, a aloca-
¢ao de recursos para dar continuidade aos frutos da campanha de
inovacao, tudo isso precisa estar pronto antes do inicio da campa-
nha, para que as pessoas percebam que a campanha esta ligada a
uma intengao estratégica forte e que a empresa se preparou para
efetivamente concretizar essa intencao. A campanha, aqui, tem o
papel de divulgacao da intengao estratégica de buscar sistematizar
a inovacao mais radical, de busca de engajamento e apoio. A pos-
tura cotidiana dos gestores é decisiva, e nao s6 nos momentos de
lancamento da campanha.

O caso mais comum é o de empresas que possuem processos
e sistemas robustos de inovacao incremental envolverem-se em
inovacao mais radical, com experiéncia prévia em campanhas. Uma
campanha para difundir o objetivo estratégico da busca de inovagao
mais radical precisa trabalhar os tépicos do Box 4.1.

Box 4.1 Pontos a equacionar antes, durante e depois de uma campanha
de inovagdo

1. Qual o objetivo da campanha, o que se espera com ela?

2. Esses objetivos s@o pertinentes para uma campanha ou devem ser
buscados de outra forma?

3. Quem € o padrinho da campanha? O padrinho tem nivel hierarquico e
respeitabilidade na empresa para alavancar positivamente a campanha,
para que os trabalhadores percebam que a coisa é séria e se motivem “pela
causa”?

4. A estrutura necessaria para o desenrolar das atividades motivadas
pela campanha esta pronta e operacional? A estrutura é compativel
com o desafio de realizar inovagbes mais radicais sistematicamente?

5. Idem 3, para os sistemas de gestao.

6. Os gestores estao preparados para tratar as duvidas, questoes e incertezas
geradas pela campanha?

7. Qual o esquema para tratar imprevistos/comportamentos nao esperados?

8. Quais os limites da campanha, quando deve ser encerrada e quando deve
ser retomada?

Tudo isso posto, nao espere muita coisa da campanha. E mais
frequente do que se imagina que a campanha seja tratada como o
esfor¢o de inovacao. Mobilizar s6 é bom se a energia liberada for
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canalizada. O Box 4.1 pode ser visto com um checklist para se pensar
uma campanha. Sendo, nem comece, é contraproducente: as pes-
soas gravam na memoria que a campanha nao foi para valer. Numa
préxima tentativa, essa memoria serd acessada e, por melhor que
tenha sido preparada a nova campanha, ela tende a sofrer muita
resisténcia.

Ja programas de inovagao que sejam um pouco diferentes das
campanhas citadas anteriormente, mesmo quando formalmente
envolvem a criagdo de um time, também podem nao prover os
resultados esperados. Por exemplo, o gestor do programa de ino-
vacao pode nao ter for¢a/poder suficiente para criar e influenciar
o mindset das pessoas para uma inovag¢ao mais radical. O time res-
ponsavel pelo programa pode nao ter como influenciar as inten¢des
estratégicas ligadas a inovagao mais radical. Sem intencoes estra-
tégicas claramente definidas o time nao sabe qual é o jogo; pode
haver muito empenho e pouco resultado.

Para além de boas campanhas e programas, a inovagao mais
radical requer estrutura, organizagao geral e sistemas de gestao pro-
prios. A essa separagao, entre estrutura, organizagao geral e sistemas
de gestao especificos para inovacao radical, distintos daqueles para in- ®
ovacao incremental, que por sua vez siao distintos daqueles para
produgao corrente, se dd o nome de ambidestria organizacional.

Para além de processos (II):
ambidestria organizacional

Poucas pessoas contestam que uma unidade de producado direta
tem organizagao e sistemas de gestao diferentes daqueles de uma
unidade financeira ou de uma unidade de engenharia. Os indica-
dores de sucesso sao diferentes, os processos operacionais sao dife-
rentes, as competéncias sdo distintas, a organizacao é diferente, até
o periodo de analise é divergente. A producao pode eventualmente
ser medida instantaneamente, avaliada por hora ou turno, para ver
se o planejado foi produzido. Ja as atividades de engenharia ligadas
ao projeto de um produto complexo ndo podem ser medidas por
dia, sua gestao tende a ser mais por marcos de projeto do que
por dia, semanas ou meses. A maneira de avaliacao de um projetista
é diferente da maneira de avaliacao de um operario de montagem,
assim como a de um diretor ou gerente de produgao é diferente da
forma daquela de um diretor ou gerente de engenharia.
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Se isso tudo é 6bvio, porque razao a inovacgao mais radical deveria
seguir os mesmos ditames de organizagao e gestao da inovagao
incremental? Se producao e financas tém légicas distintas a ponto
de se tornarem unidades organizacionais distintas, a mesma légica
nao deveria ser aplicada para inovacao mais radical frente a incre-

mental?

Tabela 4.3. Caracteristicas de gestao de inovagdo incremental e de inovagao

ELSEVIER

radical
Inovacao incremental Inovacgao radical
Objetivo de Novos produtos para Inovacgao radical baseada
inovagao ampliar negécios em tecnologias avancadas

existentes.

e modelos de negdcios que
conformam plataformas de
criagao de novos Negocios.

Orientagéo quanto
ao tempo

Presente e futuro
proximo (1-2 anos).

Futuro longinquo (3 ou mais
anos).

Objetivos
estratégicos

Satisfazer eficientemente
e efetivamente,
superando os desejos
atuais dos consumidores.
Plano para as proximas
geracgdes de produto.

Criar novos mercados baseados
em atributos e desempenho
inéditos no mundo ou em
melhorias no desempenho e
custo de grande ordem de
magnitude. Desenvolver intengéo
estratégica para certos focos

e permitir que oportunidades
floresgam.

Cultura

Exceléncia operacional:
intimidade com
consumidor e
habilidades/
competéncias em
EeXecugao.

Cultura de cultivo; semear,
plantar. Cultivar intimidade com
empregados e com habilidades/
competéncias para criacao de
novos Negocios.

Perfil de risco/

Aversao ao risco com

Mitigag&o de incertezas por

investimento e
foco de retorno

meses; gestao de lucros
e perdas anuais.

incerteza foco na eficiéncia de meio de sistemas de gestao de
sistemas. incerteza via aprendizagem.
Selecao de Puxada pelo consumidor: | Visao e possibilidades ligadas a
oportunidades voz do cliente, pesquisa | intengao estratégica.
de mercado.
Timing de Novos produtos em 6-18 | Novos negdcios em 3-5 ou mais

anos; retorno a longo prazo com
gestao de portfélio com hedge
para as apostas.

Processo de
gestéo de projetos

Estagio e gates;
engenharia simultanea.

Gestao de incertezas — Learning
Plan e outros.

Adaptado de O’Connor et al. (2008).
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A teoria organizacional, ha muitas décadas, vem trabalhando a
nocao de fungao organizacional que, surpreendentemente, nao tem
uma defini¢ao formal. Na verdade, funcao organizacional pode ser
enquadrada como uma nog¢ao primitiva, ou seja, aquela a que todos
se referem, todos a entendem, mas ela ndo é formalizada, como é o
caso, por exemplo, da nocao de tempo em fisica. Em fisica, tempo
pode ser algo complicado, ainda mais depois que a teoria da rela-
tividade comeca a considerar sua expansao e contragao... Mas, se o
tomarmos num senso mais comum, nao teremos dificuldade de nos
fazer entender ao falarmos de tempo em uma conversa. Da mesma
forma, nao teremos dificuldade de nos fazer entender se numa con-
versa mais profissional, numa empresa, falarmos de departamentos
ou diretorias. A nocao de tempo é construida desde a infancia de
cada um, enquanto a no¢ao de fungao remete-se ao surgimento da
firma moderna.

Back to basics, os classicos de teoria organizacional nos ajudam.
Lawrence & Lorsch (1967) mostram que uma unidade organiza-
cional precisa se diferenciar de outra, ou seja, precisa ter mandato
diferente, estrutura e recursos préprios, hierarquia prépria etc.,
mas precisa estar integrada na empresa, precisa se relacionar com ®
as outras unidades para ajudar no objetivo geral da organizacao.
Diferenciacao e integracao sao dois preceitos/conceitos-chave para
a consecucao do objetivo geral. A diferenciacao se da pelo mandato
de cada unidade, pelo objetivo de cada uma. Evidentemente, como
nos mostrou a teria sociotécnica, ha uma escolha organizacional,
ou seja, até certo ponto, pode-se escolher a forma de organizacao.
Ha empresas com linha de montagem e outras com montagem
estaciondria em grupos; ha empresas com cinco niveis hierarquicos
e empresas com trés; uma mesma cOrporagao apresenta estruturas
diferentes para produzir o mesmo produto em paises diferentes —
ha uma escolha, mais racional ou mais baseada em preconceitos
e pressupostos sem muita explicitacao. Assim, cabe ao analista, ao
profissional e a direcdo da empresa explicitar os principios e crité-
rios para o projeto organizacional e garantir que sejam seguidos.’
Ou seja, antes de comprar consultoria para reformular a empresa,

5 Salerno (1999 e, sinteticamente, 2009) discute os principios e a
metodologia de projeto organizacional, focando em integragao e
flexibilidade.
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defina os principios e valores, e veja se a proposta da consultoria
estd coerente com eles. Quem nao sabe o que quer compra o que
nao precisa.

Voltando a questao da inovacao mais radical. Se processos nao sao
muito adequados para organizar a inovacao mais radical, o que diz
a teoria, quais sdo as experiéncias mais exitosas? Chegamos aqui ao
conceito de ambidestria. Vamos explorar ambidestria comecando
com um exemplo diddtico de outra area. E senso comum que uma
fabrica é organizada e gerida diferentemente de um setor de vendas.
H3, inclusive, o cldssico conflito vendas X produgao: no estere6tipo,
a primeira quer vender qualquer coisa, e a segunda quer produzir
apenas uma coisa. Ha razoes para que vendas seja uma unidade
e producao, outra. O mesmo vale para tipos de producao: a pro-
ducado em massa tende a ser organizada de maneira diferente da
produgao por encomenda, por exemplo. Volumes, suprimentos,
equipamentos e relacao com o cliente sao diferentes. Analogamente,
a inovagao mais radical necessita de organizacao e gestao diferentes
da inovacao incremental. Por seu lado, a inovacao incremental é
mais padronizada, em maior volume, sendo mais parecida com a
producao em massa, em que linearidade e processos predefinidos
se aplicam. Inovac¢ao mais radical é mais parecida com a produ-
¢ao por encomenda, tratada por fungao, pois nao se sabe a priori
quais as exigéncias dos projetos, quais suas incertezas nem como
equaciona-las. Dai surgir a ideia de ambidestria organizacional,
indicando que a empresa deve realizar bem as duas atividades,
mas elas tém naturezas diferentes a ponto de justificar que sejam
organizadas diferentemente.

Uma outra no¢ao fundamental para ambidestria sio os dois
modos de aprendizado presentes em uma organizagao, que aqui
vamos aplicar a inovagao incremental e a mais radical. O primeiro
modo, exploitation, estd relacionado ao uso dos conhecimentos
acumulados na organizagao para lidar com problemas relacionados
ao desenvolvimento de produtos. Neste modo, times de inovagao
procuram inovar por meio do avanco de trajetérias tecnologicas
conhecidas, processos produtivos estabelecidos, entendimento do
comportamento da base de clientes da organizacao, entre outros
aspectos. Desta forma, o modo exploitation de aprendizado é forte-
mente ligado aos recursos acumulados da organizagao e ao uso de
tais recursos para gerar inovagoes. Ja o modo exploration lida com
novos conhecimentos, que estao além dos recursos atualmente
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dominados pela organizacgao. A literatura mostra que esses dois
modos raramente podem ser geridos dentro de uma mesma drea
de forma harmoniosa por longos periodos de tempo. Esses dois
modos também pedem diferentes competéncias e capacitacoes dos
times de inovacao. Assim, uma outra razao fundamental para criar
uma estrutura organizacional dedicada a inova¢ao mais radical é
a necessidade de ter um espaco préprio para o modo exploration.

Uma fungao organizacional é muito mais perene do que um
projeto, uma forga-tarefa, um grupo. Vimos que o conceito de
funcao em teoria organizacional pode ser considerado um “conceito
primitivo”, como tempo em fisica, ou seja, ¢ amplamente aceito,
mas nao ha uma definicao formal. Isso da ensejo a muitas inter-
pretacoes, como considerar como func¢ao “inovagao” campanhas e
programas diversos, como iniciativas para aproveitar oportunidades
de financiamento publico subsidiado (p. ex., programas Finep) e
articulacoes relativas aos incentivos fiscais da “lei do bem”, e azeitar
o andamento de projetos de inovagao, normalmente incrementais,
em empresas grandes, com muita forca departamental, conforme
mostram Labitzke, Svoboda & Schultz (2014) e Bagno, Salerno &
Dias (2015, 2017). Ainda que nao seja o objetivo deste capitulo @
discutir aprofundadamente o conceito de funcao organizacional,
precisamos de um entendimento minimo sobre o que seja essa
funcao, para que possamos caracterizar funcao inovagao.®

Uma fungao organizacional é uma unidade perene, formalmente
reconhecida na empresa, com responsabilidade por uma atribui-
¢ao ou mandato especifico relacionado a missao da empresa, o
que implica ter uma base central de conhecimentos (core base of
knowledge). Ser uma unidade perene implica que ela independe de
projetos e estd representada no organograma oficial - ou seja, tem
visibilidade de alta administracao, diferentemente de uma secao,
setor ou grupo. Assumir responsabilidades implica em ter recursos
proprios: orcamento, pessoal, hierarquia e equipamento, ainda que
possa mobilizar recursos de outras partes da companhia ou de fora

6  Este é o assunto de texto académico submetido a uma revista cientifica
(em junho de 2018), em conjunto com Gina O’Connor e Lois S.
Peters (in memoriam), buscando uma defini¢do mais precisa de fun¢ao
organizacional e discutindo fung¢ao organizacional e fung¢ao inovagao
em grandes empresas, com casos nos Estados Unidos da América e
no Brasil.

€0020.indd 87 @ 08/06/18 4:07 PM



Gestao da Inovagao Mais Radical

¢0020.indd 88

da empresa. Pode ter sistemas e indicadores de gestdo préprios, uma
vez que tem objetivos e entregas especificos. A Tabela 4.4 sintetiza as
principais caracteristicas de uma funcao organizacional e a compara
com processo, projeto, matriz e rede.

Tabela 4.4. Comparagao entre diferentes tipos de estruturas organizacionais

Tipo Caracteristicas
Funcao e Unidade perene reconhecida, com responsabilidade e
organizacional accountability para um mandato especifico da misséo da

companhia (trabalho a ser feito).

e Representada nos niveis mais altos do organograma da
firma (VP, diretoria, departamento).

e Concentra um grupo de atividades importantes, com
impacto sistémico na performance da firma. Um trabalho
complexo englobando uma unidade organizacional, nao
o trabalho de um individuo.

e Expertise essencial (core) propria — um corpo de
conhecimentos explicitos e tacitos.

e Orcamento, pessoas dedicadas, equipamento, softwares
etc. proprios.

e Governanga, hierarquia, lideranca e métricas proprias.

e |dentidade clara, incorporada na estrutura, nos valores e
com significado.

Processo Sequéncia predefinida de atividades buscando um objetivo
especifico. Isso ocorre repetidamente. Pode ser internalizado
a uma funcao (p. ex., processo de pagamento de salarios) ou,
mais comumente, cruza horizontalmente funcdes diferentes.
Normalmente usa recursos das diferentes funcdes que cruza.

Projeto Unico, tem um inicio e um fim. Pode consumir recursos
especificamente alocados para isso (em grandes projetos) ou
recursos das funcoes.

Matriz E uma tentativa de misturar uma estrutura funcional e uma de
projeto. Pessoas trabalham simultaneamente nas suas fungoes
originais (departamento) e em parte do tempo em um ou mais
projetos.

Rede Troca duradoura, ndo oficial e nao formalizada entre os atores.

Elaborado por Mario Sergio Salerno, Gina O’Connor, Leonardo Gomes e Lois S.
Peters.

Mas estruturar uma fungao comme il faut implica num trabalho
ndo desprezivel, com a mobilizacdo de varios recursos, como é
inerente a qualquer fun¢ao. Ha uma forma mais leve, ainda que
menos forte, os hubs de inovagao, por vezes chamados de centros de
inovacao. Para além dos rétulos, o que importa sao as caracteristicas
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e o papel que cumprem. Comecaremos pelos hubs para depois dis-
cutirmos a funcao inovacao.

Hubs (centros) de inovacao

Muitas empresas estdao iniciando sua estruturagdo rumo a sis-
tematizacao das atividades relacionadas a inovacao mais radical
pela introducao de centros de inovagao, o que é conceitualmente
conhecido como hubs de inovagao. Leifer, O’Connor e Rice (2001,
2002),” analisando, durante 10 anos, 12 empresas lideres nos EUA,
observam que um hub (ou centro de inovag¢oes radicais) pode
supervisionar e incentivar projetos, ajudando a diminuir suas
incertezas. Rafael Augusto Seixas Reis de Paula, em sua pesquisa
de doutorado (Paula, 2017), define hub como “um ponto focal
composto por uma ou mais pessoas que atuam como referéncias
internas para garantir a perenidade do desenvolvimento dos pro-
jetos de inovagao radical ou substantiva, a partir da integracao
entre diferentes departamentos organizacionais”. Seria uma espécie
de locus nao s6 para referéncia de conhecimento e articulagao de
apoios a projetos mais radicais, como atuar para receber e trabalhar @
inicialmente propostas de projetos mais radicais e atuar proati-
vamente para captar e criar oportunidades, com base em redes
dentro e fora da empresa. Essas atividades sao desenvolvidas por
centralizadores (de propostas) e “farejadores” ou “cacadores” de
propostas de projetos mais radicais.

O ponto central é que, via de regra, os geradores de ideias nao tém
capacidade de articula-las como uma oportunidade, um embriao de
negocios, e, da mesma forma, muitos desenvolvedores de tecnologia
sao bastante técnicos, nao tendo expertise de mercado, de criacao de
negocios. Aqui entra o centralizador, uma referéncia para articular
ideias diferentes num projeto tinico, para mobilizar recursos e
articular apoios, inclusive da alta direcao, para situagoes especifi-
cas, aumentando as chances de sucesso do projeto. O cacador ou
farejador vai atras de oportunidades, “fareja” na empresa e fora dela
ideias e desenvolvimentos experimentais, embriondrios, de cientis-
tas, projetistas ou assemelhados e startups. Por exemplo, algumas
empresas fazem ronda nos Nticleos de Inovagao Tecnolégica (NIT)

7 O artigo de 2002 é a tradugao do artigo de 2001, publicada na Revista
de Administragao de Empresas.
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das universidades e institutos de pesquisa, o que na USP tem o
nome de Agéncia USP de Inovacao,® analisando patentes que pos-
sam ser aproveitadas para gerar inovagdes mais radicais; outras
empresas fazem busca de tecnologias emergentes em startups. A
Figura 4.10 ilustra um exemplo de hub avangado, com os diferentes

atores (e seus papéis) supracitados.

Assim, hubs de inovagao atuam para reduzir incertezas organiza-
cionais e de recursos. Eles ajudam no que seria a incubagao inicial
de projetos mais radicais, que precisam de uma certa protecao,
afastados das pressoes de curto prazo.

Spin out

Repositério de ideias
nao utilizadas

Time de projeto para
lancar venture interna

T~

/

Licenciamento
da tecnologia

Avaliacao Inicial

mais radical

Hub de Inovacao Radical

* Articula com geréncia sénior para modular o nivel de atividade
* Estimula geracao de ideias
* Base de cacadores e centralizadores de oportunidades de inovacao

* Apoio na articulacao das oportunidades
* Organiza avaliagoes

L

Cacador

AN

/

Unidade de Negdcios |
concentrador

P&D

concentrador

Unidade de Negdcios Il
concentrador

Figura 4.10. Hub de inovacao radical. Baseado em Leifer et al. (2000) e Paula (2017).

8 http://inovacao.usp.br/.
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Isso significa que a empresa deve dedicar recursos para a cons-
trucao e manutencao desse hub. Mas ha hubs e hubs, Centros de
Inovagao e centros de inovagao. Bagno, Salerno & Dias (2017),
analisando 15 empresas no Brasil com hubs identificaveis, mostram
que o principal motivo de sua criacao foi a captura de recursos
subsidiados para projetos de inovagao, em fontes como Finep
e BNDES, e articulacao interna e externa a empresa para fins de
beneficios da lei do bem.’ Realizam também normalizacao de
procedimentos de processos de inovacao — uma espécie de PMO™
para inovagao. Algumas, porém, vao além, promovendo descober-
tas de oportunidades, incubando e desenvolvendo projetos de
negoécios (business cases), articulando recursos e apoios dentro e
fora da empresa. Essas experiéncias mostram maior musculatura,
mostram os embrioes de uma func¢ao organizacional especifica, a
funcao inovagao. Da mesma forma que a fun¢ao marketing surgiu
na década de 1950, a funcao inovacao nasce nos EUA na virada do
milénio, e ganha exemplos no Brasil, depois de 2005.

Como processos, programas e campanhas, os hubs também
apresentam importantes limitagdes. Primeiro, nem todo hub
consegue nuclear uma gestao de portfolio de projetos de inovacao @
mais radical. Apesar de auxiliar na estruturacao de oportunidades,
na transformacao de tais oportunidades em projetos e na conse-
quente operacionalizacao dos projetos, nem sempre tais projetos
formam, de fato, um portfélio de inovagao mais radical, que esta
alinhado as intengoes estratégicas da organizagao. Segundo, um
hub nem sempre consolida espacos, estrutura e processos. Projetos
de inovagao mais radical podem continuar sendo conduzidos em
conjunto com os incrementais. Essa falta de divisao pode criar
dificuldades de priorizacao de recursos, esforcos e aten¢ao nos
atores envolvidos na condugao dos projetos de inovacao mais
radical.

A forma “mais radical” de desenvolver inovacao mais radical é a
constituicdo de uma func¢ao organizacional especifica, a funcao
inovacao. Vamos a ela!

9 Alei 11.196/2005, conhecida como Lei do Bem, definida no 1°
governo do Presidente Lula, possibilita incentivos fiscais (reducgao
do IRPJ a pagar) para empresas que realizem dispéndios internos de
P&D.

10 Project management office ou escritério de projetos.
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Funcgdo inovacdo na empresa: organizagéo para
empresas com forte intencao estratégica de perenizar
a busca e os ganhos da inovacdo mais radical

O desafio central perseguido aqui é tornar sistematica a “produ-
¢ao” de inovagoes mais radicais. Ou seja, um observador, olhando
a producao de inovacoes da empresa, veria sistematicamente, pere-
nemente ao longo do tempo, inovagoes radicais. O’Connor et al.
(2008) e O'Connor (2012) sugerem que tal perenizagao estd ligada
a emergéncia de uma nova fun¢ao organizacional nas empresas, a
funcao inovagao. O que faz uma empresa quando quer produzir
algo? Define uma unidade de producao. Quando quer vender
melhor? Define uma unidade de vendas e marketing - juntas ou
separadas. Quando quer desenvolver tecnologias e aplica-las nos
produtos, sejam bens ou servicos? Define uma unidade de P&D ou
de engenharia. O que faz uma empresa quando quer desenvolver
inovacoes radicais de forma sistematica? Define uma unidade de
inovacao radical - a funcao inovacao.

Simples assim? Simples assim. Facil enunciar, nem tao facil
implantar.

Nos itens anteriores arrolamos uma série de argumentos a favor
de uma fungao organizacional ao invés de processos (ou de projetos
isolados) para dar vida a uma estratégia corporativa de busca de
inovacoes mais radicais de forma sistematica e perene. Mas, no
minimo, desde os anos 1990, processos ganharam muita forga,
principalmente para contornar problemas tipicos de organizagoes
classificadas por fun¢ao. Ha vasta literatura sobre os problemas
da estrutura funcional: pouca visao de mercado, tendéncia a oti-
mizac¢ao da fungao em detrimento da otimizacao dos negdcios
corporativos como um todo, lentidao no tratamento de problemas
(o 6timo local pode nao ser o 6timo global), lentidao para trata-
mento de eventos e pouca aderéncia a ambientes mais turbulentos
(aqueles com muitas variaveis, e que variam...). A estrutura por
processos transversais, que cortam a organizacao em dire¢ao a um
cliente - real ou suposto, é uma das alternativas apregoadas para
contornar tais problemas. Processos dessa forma foram populari-
zados nos ambientes gerenciais pela literatura de qualidade (como
Campos, 1992) e abordados pela literatura mais refinada de teoria
organizacional (Galbraith et al., 2011; Mintzberg, 2003; Zarifian,
2001; Salerno, 1999, 2009); ou da chamada reengenharia (Hammer,

ELSEVIER

08/06/18 4:07 PM



ELSEVIER Capitulo 4 Organizagdo para inovagédo n

1990), que os leva a um limite de radicalidade questionavel,"
pois, com desmonte de unidades funcionais, ha grande chance de
perda de competéncias acumulada na empresa.

Temos aqui um aspecto decisivo. As funcoes podem ser len-
tas para processos estabilizados, para atendimento rapido a um
mercado que exija algumas mudangas incrementais nos produtos
ofertados. Mas fung¢des ainda sao o melhor meio organizacional
para o acimulo de conhecimento explicito e tacito referente a um
tema, a um assunto, como mostra a Teoria Organizacional (Gal-
braith et al., 2011; Mintzberg, 2003; Vasconcelos e Hemsley, 1997;
Salerno, 1999, 2009; entre n outros). Nada mais pratico do que
uma boa teoria! Nao é por acaso que universidades e institutos de
pesquisa, cuja funcao basica é acumular e produzir conhecimento,
sejam organizados funcionalmente ou, no minimo, em grupos
tematicos perenes de pesquisa, uma espécie de microfungao. Algo
similar acontece com hospitais e com o atendimento médico - o
aprofundamento do conhecimento estd na mao de especialistas
articulados em disciplinas - ortopedia, dermatologia etc. A fungao
consolida conhecimento pois tem mandato especifico, articula
seus recursos em func¢ao desse mandato e por ele responde, inde- @
pendentemente de uma dada encomenda ou de um dado cliente.
E uma referéncia na empresa para assuntos relativos a seu campo
de conhecimento - quem quer saber de vendas vai ao comercial,
quem quer saber de finangas vai ao financeiro, e assim por diante.

Entretanto, uma empresa pode constituir uma equipe de projeto
para um fim especifico, deslocando profissionais de suas fungoes
cotidianas, dedicando-os exclusivamente ao projeto. Isso é comum
em projetos que consomem muitas horas/homem, como os gran-
des projetos de infraestrutura e projetos de avides pela Embraer.
Ou seja, é criada uma estrutura especifica, com gestao e recursos
especificamente alocados. Ainda que tecnicamente isso possa ser
considerado como ambidestria, tal tipo de organiza¢ao é desmobi-
lizada, ela nao é perene, terminando ao final do projeto. Com a
desmobilizacao, nao ha locus para a acumulagao de conhecimento,
que fica em cada integrante.

Inovagao mais radical é um fendbmeno especifico, nao cotidiano
e de baixa ocorréncia (no jargao da Teoria de Producao, baixo
volume e alta variabilidade), envolto em incertezas, sendo dificil

11 Don't automate, obliterate era o mote da reengenharia.

€0020.indd 93 @ 08/06/18 4:07 PM



n Gestao da Inovagao Mais Radical

c0020.indd 94

de prever quais recursos serdo necessarios e em qual momento. A
funcao inovacao visa superar tanto a limitacao de processos quanto
a de organizagao por projeto. Uma vez que inovagao mais radical
¢ um fendmeno menos frequente, nao pode ser tratada como algo
cotidiano. Nao se enquadra na “camisa de for¢ca” de processos,
nem se pode permitir a dispersao de expertise e conhecimento com
o final de um projeto.

Como vimos mais no inicio do livro, pesquisadores
norte-americanos, sob coordenacao da Prof?. Gina O’Connor,
comecaram a seguir longitudinalmente (ao longo de décadas),
um painel de empresas selecionadas, para pesquisar a evolucao da
organizacao e gestao da inovacao radical. Dessa pesquisa sairam e
ainda estdao saindo muitas coisas interessantes. Uma delas é o cons-
truto hub de inovagao, ja abordado anteriormente. Mas hub ainda é
uma forma organizacional um tanto fraca para empresas com forte
intencao estratégica de inovagao radical - tal tipo de empresa partiu
para organizac¢ao em funcao, a fun¢ao inovacgao, cujo dirigente
ganhou até uma sigla, CIO (Chief Innovation Officer). E fato que a
sigla pode pouco dizer, mas, além da questao (importante) sim-
bélica, pelo menos mostra que as corporagoes estao se dedicando
mais a inovagao, entendam elas por inovacao o que entenderem.
Outra coisa interessante do trabalho desses pesquisadores é a luz
lan¢ada a fungao inovagao. Sigamos a luz.

A funcao inovacao se justifica para organizar e gerenciar a busca
da inovagao mais radical. A enorme importancia da inovagao mais
radical para empresas e institui¢oes se contrapoe a sua baixa ocor-
réncia. Dai a necessidade de cultiva-la, de acumular conhecimento
ao invés de dispersa-lo, de ter uma unidade organizacional com
mandato especifico e exclusivo voltado a inovacao mais radical.

Antes de especificar as caracteristicas da fun¢ao inovagao, cabe
uma pergunta: e a inovagao incremental, onde ocorre? Ela ocorre
onde sempre ocorreu, via processos de inovacao com suas ativida-
des que, completadas, habilitam a avaliagao comparada do projeto
em pontos de decisdo (gates), com esquemas de geragao e registro de
ideias abertos, com esquemas predefinidos de avaliacao de ideias e
de evolucao de projetos. A inovagao incremental, por meio de seus
processos, mobiliza pessoal de varias unidades organizacionais,
como Marketing, Engenharia, P&D, Finangas/Investimentos e Pro-
dugao. Os processos “cortam” transversalmente essas funcoes. Ha
acimulo em cada func¢ao; e acimulo na equipe gestora dos projetos
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e dos processos. Principalmente, a inovacao incremental lida com
conhecimentos ja estabelecidos (modo de aprendizado exploitation).
Como vimos, processos sao uma forma mais efetiva para orquestrar
conhecimentos ja estabelecidos dentro de uma organizagao.

A funcdo inovac¢ao nao interfere nos processos de inovac¢ao incre-
mental. Mas, organizando-se em rede, utiliza recursos diversos da
corporagao. Esse é um ponto importante. Ha grandes diferencas
entre uma startup e uma empresa estabelecida no tocante a busca
pela inovagao mais radical. Christensen, em “O Dilema do Inova-
dor” (1997), mostra que grandes empresas tendem a serem sur-
preendidas por inovagoes tecnolégicas que causam disrupgdes nos
negocios estabelecidos se essas inovagoes, no inicio, nao apresen-
tam qualidade ou desempenho suficiente, o que viria a prejudicar
marcas estabelecidas; nem mercado suficiente, o que nao geraria
as margens necessarias para bancar a estrutura da empresa. Em
outras palavras, o projeto ndo atingiria as taxas minimas atrativas
de retorno. Isso explica por que a Kodak, envolvida no nascimento
da fotografia digital, nao a desenvolveu: a tecnologia inicial era de
qualidade muito inferior a existente (filmes, papéis, sais de prata)
dado o estagio da eletronica da época; os custos eram muito eleva- ®
dos; e a margem de contribui¢cao era muito menor frente a solugao
existente (filme). A decisdo racional de uma gestao seria de nao
investir no projeto, o que foi feito. E a historia foi feita, a empresa
sofreu grande reducao de tamanho, pois outras empresas, com
estrutura menor, desenvolveram nichos, melhoraram a tecnologia
ao longo do tempo, e a foto digital acabou prevalecendo. Ha outras
historias similares — disquetes de computador, escavadoras e mini
usinas siderurgicas.

Esse tipo de caso e a repercussao do trabalho de Christensen
induziram muitas empresas a considerarem que inovagdes mais
radicais sao exclusividade de startups, aumentando a busca de incor-
poracao, incubacao e aceleracao de startups por grandes empresas.
Uma startup é agil e flexivel e tem pouco a perder, ao contrario
de uma grande empresa (uma das armadilhas que discutimos no
Capitulo 3). Mas uma grande empresa tem recursos e capacidade
de mobiliza-los que uma startup nao tem. E isso nao pode ser des-
prezado. A fun¢ao inovacao se presta para que, por meio dela, uma
grande empresa possa se comportar como startup no tocante a busca
de inovacao mais radical e, simultaneamente, aproveite a forca de
ser grande: capacidade de mobilizar e alavancar recursos, marketing
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e canais de venda, marcas, equipes de engenharia, P&D etc. Esses

sao recursos nada despreziveis.

Rigorosamente, como mostra Moeen (2017), as capacitagdes de
uma empresa para entrar ou criar um determinado mercado devem
estar articuladas antes da entrada em tal mercado; capacitacoes para
o momento da entrada sao distintas das capacitagoes para criar
condicoes de entrada. E uma funcao inovacao ¢ uma boa maneira
de articular capacitagoes para preparagao e para entrada ou criacao

de mercados.

Tabela 4.5. Comparando sistemas de gest@o para inovacdo incremental e

para radical

ELSEVIER

Sistema de gestao para
inovacao incremental

Sistema de gestao para
inovacao radical

decisdes hierarquizadas

Objetivos e Gestao efetiva e eficiente Criagao de novos negdcios,
mandato de mercados e operacdes mercados existentes e novos
correntes
Lideranca e Orientado a planejamento e Orientacéo a aprendizado e
cultura entregas construcdo de competéncias
Estruturas Claras e delimitadas Flexiveis; a funcao inovacao
atua em rede
Processos Stage-gates (da ideia ao Orientacéo a experimentacao
langamento), gestao orientada | e ao aprendizado, permitir
a projetos, evitar desvios de | redirecionamentos baseados
orgamento ou prazos em novos insights
Governanca Critérios claros e Decisbes baseadas na
€ pProcesso estabelecidos a priori sobre intencéo estratégica e no
decisorio avancgar X matar projetos, aprendizado, critérios mais

fuzzy, nao estabelecidos
antecipadamente, governanga
ao invés de hierarquia

Qualificagdes e

Expertise funcional (por

Expertise empreendedora

desenvolvimento | disciplina)

de talentos

Recursos Alocagao conforme Recursos obtidos por meio de
orgamento anual varias fontes

Indicadores, Entregas no prazo, reducdo | Saude e balanceamento do

meétricas de custos, rentabilidade portfélio de inovagéo radical,

conexao com intencéo
estratégica, abertura de novos
dominios de conhecimento,
obtencado de novos recursos,
inicio de novos negdcios

Baseado em O’Connor et al. (2008).
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De qualquer forma, o ponto central aqui é que a empresa pos-
sua um portfélio de projetos de inovacao mais radical, cujo proces-
so e cujos sistemas de gestao n3o se confundam com os processos
de inovagao incremental - o funil é outro, os estagios e os gates sao
outros. Mais do que isto, tal portfélio aumenta as chances de a empresa
continuar crescendo e se renovando, criando vantagens competitivas
transitorias, conforme discutimos no Capitulo 3. No Capitulo 5, de
gestao de portfolio, discutiremos a necessidade de ter um portfélio
especifico para inovacao radical, ndo s6 com orcamento especifico, mas
com avaliacoes especificas, independentes, separadas, com critérios e
por pessoas diferentes daqueles utilizados para inovagao incremental.

O modelo que melhor explica e ajuda a organizacao da inovagao
mais radical numa empresa que tenha forte intencao estratégica é o
da func¢ao inovagao e seus componentes, proposto por O’Connor,
Leifer, Paulson & Peters (2008), que o nominaram de DNA (Figu-
ra4.11). A articulacdo da inovagao radical na empresa seria efetuada
a partir de trés macroatividades: descoberta (D), incubacao (N) e
aceleracao (A). A légica do modelo DNA é que a empresa tenha
constituido ou queira constituir uma fun¢ao inovagao voltada para
a geracao de novos negdcios ou novas plataformas de negécios ®
baseadas numa inovacao disruptiva. Ele busca o desenvolvimento
de capacitacao para que a inovacao disruptiva e a criacao de novos
negdcios sejam perenes na empresa: pode até haver desaceleracao
de recursos em épocas de crise, mas a funcao nao desaparece, assim
como o comercial, o financeiro e a producao nao desaparecem,
ainda que possam ter seus tamanhos reduzidos.

Gerenciar Interfaces/Transicoes

Descoberta Incubacao Aceleracao

Escalonamento do
negocio até sua
autossustentacdo

Criacdo, reconhecimento,
elaboracéo e articulacdo de
oportunidades

Evoluir com a oportunidade
até uma proposicdo de
negocio

Conceitualizacao

Experimentacao Comercializacao
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* Pesquisa basica * Técnica * Foco
* Buscainterna * Aprendizagem de * Resposta
* Busca externa/ mercado ¢ Investimento

licenciamento/
compra/investimento

e Criagdo de mercado
* Dominios estratégicos

Figura 4.11. Esquema do modelo DNA para gestao da inovagao radical. D = descoberta; N = incu-
bacao; A = aceleragao. Adaptado de 0’Connor et al. (2008).
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Descoberta

E a habilidade da empresa para criar ou identificar oportunidades
que podem ter grande impacto no mercado por meio da entrega
de novos beneficios de desempenho, desempenho sensivelmente
maior ou novas formas de fazer negécios (inovacao em negbcios).
Nao confundir este termo com o termo descoberta cientifica, como
vimos no Capitulo 1: os significados sao diferentes. Mas ha algo em
comum. Aqui, trata-se de “descobrir” oportunidades de negocios,
de negocios disruptivos, que tenham capacidade de mudar o rumo
dos negbcios da empresa.

E forte a tendéncia de aproximarmos o modelo DNA de um
processo e, portanto, de atribuirmos a Descoberta o significado de
geracao de ideias. Falso! A inovacao radical nao cabe nos processos,
como ja vimos. Entao, D-N-A nao é um processo, pois nao se sabe
quais atividades deverao ser realizadas, nem mesmo se pensarmos
em macroatividades. Nao sabemos quanto tempo levara para sair de
D e chegar a A, por exemplo. Nem se consegue estimar a quantidade
de recursos necessarios, pois as incertezas nao deixam estimar cus-
tos, mercados ou competéncias necessdrias para transformar a des-
coberta em negdcio. Geracao de ideia pode significar dar uma suges-
tdo genérica, que vai ser avaliada por alguém (ou por um comité)
num determinado gate do processo da inovagao incremental, para
decidir se ela deve continuar e se transformar em um projeto ou
nao. Ja a Descoberta pode comegar com uma ideia, mas ela envolve
uma visao simultanea de produto e mercado, de oportunidade de
negocio. E, melhor ainda, se a oportunidade estiver ligada a uma
plataforma tecnolégica que possibilite uma plataforma de negocios
completamente inovadora, desconhecida até entao, como, por
exemplo, o telefone celular e 0 microcomputador. Uma ideia, em um
processo da ideia ao lancamento, pode ser apenas uma ideia de
produto, nao de negdcio.

A Descoberta nao implica na criagao de um plano de negocios.
Plano de negdcios seria o final da fase posterior, a Incubacgao. Isso é
diverso de muitos programas oficiais ou privados de incubacao, ace-
leracao ou investimento inicial tipo anjo para startups, que comegam
solicitando e analisando um plano de negécios. Ora, como uma
startup que propoe e busca desenvolver uma inovagao mais radical
pode formalizar um plano de negodcios se a tecnologia nao esta
madura e, portanto, nao se conhecem os custos de produgao nem
os dispéndios de desenvolvimento de produto e processo, nem 0s
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atributos exatos do produto e nem o mercado? Conversando com
um investidor atual de startup que anteriormente criou e vendeu
uma empresa brasileira de internet de grande sucesso (busca de
precos e comércio eletronico), ele nos disse que se sabe que os
planos de negdcios apresentam dados e proposicoes de dificil veri-
ficagao e concretizacao, que o valor alegado de retorno ou o valor
presente no fluxo de caixa do negdcio é certamente enviesado e
nada confiavel, mas que ele analisa os planos de negé6cios do ponto
de vista de como o(a) empreendedor(a) se lan¢a no futuro, como
ele(a) tenta convencer os outros da oportunidade, da viabilidade
e da exceléncia de sua proposicao, o que seria mais importante
do que valores em si. Em assim sendo, o empreendedor busca
construir uma nogao coletiva de futuro que “puxe a brasa para sua
sardinha”. A Descoberta ndo é iniciada com um plano formal de
negocios, com a exposicao de andlise financeira de retorno (tipo
valor presente ou retorno sobre o investimento) mas, por outros
meios, tem um objetivo similar, objetivo esse que perpassa todas as
fases da inovacao radical, qual seja, convencer os demais que vale
a pena investir dinheiro, tempo, horas de pessoas e recursos em
geral para construir a proposicao, incuba-la, acelera-la e finalmente @
produzi-la e comercializa-la.

Ainda, Descoberta nao é equivalente de invencao, nem de
criatividade, nem de P&D. Como vimos no Capitulo 1, invencao
significa um construto, podendo ser inclusive algo fisico como um
protétipo. Mas nem toda invencdo leva a uma oportunidade de
negocios; nem toda invencgao deve ser trabalhada na fase de des-
coberta. Ainda, empresas podem incorporar inven¢des do mundo
exterior e desenvolver oportunidades a partir dai. A Descoberta
incorpora consideracdes de como uma invenc¢ao ou ideia pode ser
formulada em termos de negécio. E, portanto, mais do que inves-
tigacao cientifica e tecnoldgica, envolve negocio, oportunidade de
negocio.

Outra confusio é sobre criatividade. E comum a associacao
geracao de ideias com criatividade. Por decorréncia, como o senso
comum confunde Descoberta com geracao de ideias, associa-se
criatividade a fase de Descoberta. Uhm.... Criatividade existe em
qualquer atividade humana. E preciso ser criativo para desenvolver
um novo processo, para realizar uma venda dificil. Sem ir muito
além, podemos pensar que ha diferentes tipos de criatividade. O
que limita a criatividade é um mundo muito regrado, especificado,
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que deixa pouca margem para as pessoas atuarem. Longas horas
de trabalho, situacoes estressantes, condicoes ruins de trabalho e
clima organizacional pesado limitam a criatividade. Teresa Amabile
demonstra essas questoes em textos muito interessantes para quem
quiser se aprofundar nessa area (Amabile, 1983, 1998).
Descoberta nao é obra do acaso, ainda que sorte e acaso sejam
importantes na vida, mas é preciso estar capacitado para saber
aproveita-los e para seguir em frente se, por acaso, 0 acaso nao se
mostre relevante para desenvolver uma inovacao mais radical. Acaso e
sorte ndo sao gerenciaveis. A capacitagao em descoberta compreende:
® Conhecimento fundamental em madltiplos dominios. A empre-
sa precisa ter capacitacdes técnicas profundas. E ilusio pensar
que uma empresa possa viver eternamente com esquemas de
conhecimento externo. Open innovation pode ser fundamental
para inovagao hoje em dia, mas sem competéncia nem se con-
segue avaliar o que ha 14 fora. Por exemplo, compreender como
tecnologias emergentes podem ser incorporadas em produtos
existentes ou gerar novos produtos.
® Avaliacao de tecnologias geradas externamente e combinagao
de tecnologias. O que esta sendo desenvolvido fora da empresa
pode ser relevante, mas, via de regra, nao é suficiente ou, entao,
o “pulo do gato” é associar esse desenvolvimento externo as
tecnologias de dominio interno. Um produto complexo é cons-
tituido a partir da integracao de varias tecnologias.
® Competéncia interna é um conceito relativo. Competéncia nao
é algo absoluto, é mediada pela competéncia dos outros, pelo
mundo - pelo menos o mundo mais préximo. Os médicos
que buscavam cura por sangramentos ou sanguessugas na
Idade Média podiam ser competentes, dada a limitacao de
conhecimento da época. Numa empresa que compita por
inovagoes mais radicais baseadas em tecnologias mais radicais,
o conhecimento cientifico e tecnolégico é decisivo, ainda que
nao seja suficiente. Uma boa forma de adquirir competéncia,
de avalia-la e de atrai-la é o envolvimento com comunidades
que desenvolvem conhecimento - universidades e centros de
pesquisa. Em nossa atividade na Universidade, em pesquisa em
empresas ou mesmo em atividades de extensao em empresas,
ouvimos frequentemente que a universidade nio tem os objeti-
vos da empresa, ndo pensa em negdcio, é lenta, é “académica”.
Ué, espera-se o qué? Que a universidade nao seja universidade?
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Se a empresa tem estratégia tecnolégica, busca inovagao mais
radical, a relacio com a universidade é proficua. A Petrobras,
por exemplo, tem milhares de contratos com universidades
no Brasil. Os convidamos a visitarem o Tanque de Provas
Numérico na Poli-USP ou o Tanque Oceéanico na Coppe-UFR]
- e ha muitos outros exemplos da relacao da Petrobras com
universidades e institutos de pesquisa. Idem para a Embraer
- ha inameras pesquisas com ITA, Poli, UFMG... Assim como
para Mahle, Weg e Embraco - a Universidade Federal de Santa
Catarina foi determinante na sua evolucao.

m Estar conectado, integrado com os melhores grupos de pesquisa
do Brasil e do mundo, significa evoluir nas competéncias da
empresa, monitorar o ambiente, “farejar” oportunidades. Mais
e mais empresas nos procuram, seja apenas para conversar ou
para saber o que estamos fazendo, o que, por sinal, é demons-
tracao da busca por melhorar as suas competéncias para se
renovar e crescer! Mas empresa é empresa, universidade é uni-
versidade. E preciso pensar em pontes: uma universidade mais
competente se conecta a uma empresa mais inovadora. E s6
saber trabalhar em conjunto, com gente diferente. ®

m A geracao de oportunidades envolve encontrar oportunidades
potenciais de negdcios na base de descobertas tecnolédgicas ou
outras fontes de ideias. Algumas empresas usam “farejadores”,
aquela fungao que descrevemos quando falamos dos hubs, para
identificar oportunidades dentro e fora da empresa. Como ja
dissemos, um conjunto de empresas farmacéuticas nacionais
faz a ronda dos Ntcleos de Inovagao Tecnolégica de univer-
sidades para ver “o que estd rolando”. Enquanto escrevemos
essas linhas, temos marcado para dentro de alguns dias uma
reuniao, a pedido de uma empresa brasileira que tem um
ntcleo de inovagao radical, na qual ela pede que apresentemos
o que estamos fazendo de pesquisa - ela nao quer contratar
uma consultoria, quer discutir pesquisa académica em gestao
da inovac¢ao mais radical. Uma empresa que contrata P&D
devido a regulagao da Aneel discute conosco como estruturar
uma fungao inovagao para que os projetos sejam disruptivos
e revertam para a empresa, fugindo do paradigma de apenas
cumprir a regulamenta¢ao e minimizar o risco regulatério de
a Aneel glosar projetos. Outra nacional, de porte bem maior,
nos coloca desafios, que aceitamos ou nao se forem pertinentes
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a pesquisa académica. E n6s também colocamos questdes e
desafios para as empresas. Desafiar o conhecimento, nao ficar
parado, é a melhor maneira de crescer.

m A geracao de oportunidade implica buscar enfoque de plata-
forma,'> nao de projeto isolado. Plataformas alimentam novos
negocios.

® Finalmente, a atividade e a capacitagio em descoberta envol-
vem a articulacdo de oportunidades, ou seja, a habilidade para
clarear, tirar ambiguidades de oportunidades de forma tal que
energize os gestores da empresa, nao s6 os envolvidos com ino-
vacao mais radical. Envolve articulacao com mercado para dis-
cernir como a oportunidade poderia se tornar um negdcio para
a firma. Fundamentalmente, discutir: “o que poderia acontecer
se nao houver o investimento na oportunidade?” Essa discussao
poderia evitar muitos problemas com tecnologias disruptivas
e com o dilema do inovador a la Christensen (1997).

A fase de descoberta vai até a elaboracao de uma oportunidade
de negbcios. Oportunidade nao é sinobnimo de ideia, nem de plano
de negécios, nem de negécio. E uma oportunidade, uma boa opor-
tunidade, entremeada e permeada de inimeras incertezas. Essas
incertezas devem ser tratadas, e a fase de incubacao se incumbe
basicamente desse tratamento.

Incubacdo

Construida uma oportunidade de negdcio disruptivo, baseado
em inovacao mais radical, a Incubacao visa nutrir o portfélio de
oportunidades identificadas na Descoberta, desenvolvendo-as
em plataformas de negodcios relevantes e trabalhéaveis. Ou seja, na
Incubacgao deve-se evoluir com a oportunidade, que é basicamente
um conceito, até a proposi¢cao de um plano de negécios, com
um ou mais produtos testados no mercado, com clientes iniciais
identificados (quem sao) e desenvolvidos (ja experimentaram
ao menos um protétipo inicial do produto). E a fase mais longa
e a de maior incerteza; muitas oportunidades oriundas da Des-
coberta irdo perecer aqui. A Incubacdo em muitos momentos,
assemelha-se ao desenvolvimento, mas diferentemente da etapa
de desenvolvimento dos processos de inovacao incremental, no

12 Uma boa discussao de plataformas pode ser vista em Facin et al.
(2016).
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qual a ideia esta definida e a questao é desenvolver o produto e
eventualmente o processo, na Incubagao, mercado, tecnologia de
produto, tecnologia de processos, produtos e modelos de negdcios
sao cocriados e coevoluem.

Assim, a Incubacgao deve testar os conceitos de negdcio que
emergiram na Descoberta. Testar conceitos ndo quer dizer apenas
tecnologia e mercado, mas também legitimac¢ao junto a empresa.
Constitui-se um portfélio de projetos de inovagao mais radicais em
incubacao. O termo Desenvolvimento de novos negocios emergiu
nas empresas nas ultimas décadas, mas tem pouca relacio com a
Incubacao de inovagoes mais radicais. Desenvolvimento de novos
negocios via de regra implica em achar novos clientes (nichos) para
um produto existente, ainda que tal produto precise de adaptacao.
Em outras palavras, a drea de novos negocios procura aumentar
o valor gerado a partir dos recursos atualmente dominados pela
empresa: canais de distribui¢ao, marcas, produtos e processo de
produto, entre outros. E usualmente atribuicio do pessoal de Mar-
keting, com horizontes tipicos de 12-18 meses. Ja a Incubacao pode
levar 3, 5 ou mais anos, dependendo dos desafios tecnolégicos e da
evolucao do mercado - vimos empresas com projetos que levaram @
30 anos até serem colocados no mercado. A Incubacao envolve a
definicao do modelo de negécios e requer profundo desenvolvi-
mento técnico e interacao com mercados.

Incubagao também nao é equivalente a Marketing. Marketing,
particularmente a atividade de pesquisa de mercado, é uma fungao
conservadora (no bom sentido), responsiva, pois tipicamente res-
ponde a e sobre clientes atuais, no curto prazo. Pesquisa de mer-
cado pesquisa mercados existentes — se eles ndo existem, o resul-
tado apontado é a nao viabilidade do projeto. Acompanhamos
inameros casos nos quais pesquisas de mercado concluiram como
invidveis projetos de grande sucesso, pois foram desenvolvidos
apesar da recomendagao contraria. Os casos mais anedéticos sao
os do Post-it, da 3M (Peters & Waterman Jr., 2004) e do Walkman,
da Sony (cuja patente era detida por um cidadao domiciliado no
Brasil), mas verificamos casos semelhantes em empresas como
Ache, Braskem... Incubagao é proativa, nao é responsiva, pode
envolver mercados, ecossistemas e cadeias de suprimento, hoje
nao existentes.

A Incubacgao é uma fase de experimentacao. Busca-se mitigar
incertezas, via sucessivos testes e aprendizagens — veremos uma
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técnica para isso logo adiante. Via sucessivos testes, 0 que se testa?
Hipoteses ou suposicoes para reduzir incertezas, para que o projeto
saia da zona de incerteza e entre numa zona de risco, tradicional-
mente modelavel, entrando num dos processos vistos no inicio
deste capitulo, particularmente no processo da ideia ao langamento
(Figura 4.2). O foco é transformar hipdteses em conhecimento.
Testam-se repetidas vezes, cada vez com um conhecimento agregado
a mais, alternativas de tecnologia, de recursos e de mercado, parti-
cularmente de qual o valor potencialmente percebido em diferentes
nichos e espacos de mercado, com vistas a desenvolver um caminho
estratégico e uma estrutura para o negdcio que se espera concretizar.
E isso ajuda a conformar o préprio negocio, que nao é um dado a
priori, ndo esta pronto e acabado.

Gestdo da incerteza em projetos de inovagdo radical
em empresas estabelecidas

Gestao de incerteza, portanto, é o ponto-chave da Incubacao.
A questdo é como gerir incertezas. H4 mesmo muitas pessoas —
gestores, técnicos e académicos - que nao acreditam que seja
possivel gerir incertezas,'® atendo-se a uma maxima que nao se
pode gerenciar o que nao se consegue medir: em inova¢ao mais
radical essa maxima é minima, estd no minimo equivocada. No
Capitulo 6, veremos uma ferramenta para gerenciar incertezas
em projetos, chamada Learning Plan. Nossa equipe aplicou o
Learning Plan, tal qual descrito por Rice, Connor & Pierantozzi
(2008) ou por O’Connor et al. (2008), em conjunto com 0s res-
pectivos profissionais, em projetos de empresas como Mahle,
Braskem, Pfizer Saiide Animal e ONG para analise de politi-
cas de mobilidade... Se hd incertezas, o Learning Plan ajuda a
equaciona-las.

Para além da técnica do Learning Plan, uma das fungoes da
gestao da inovagao mais radical é apoiar equipes, préprias ou
de outras partes da empresa, para que experimentem, buscando
reduzir as incertezas e, portanto, aumentando a atratividade do
projeto.

13 Foi o que nos escreveu um referee de projeto enviado a Fapesp...
Provavelmente por pouca familiaridade com a drea de inovagao
mais radical, ele desconhecia uma enorme literatura sobre gestao de
incertezas, como a vista no Capitulo 6.
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Incubacdo e legitimag¢do da inovacéao
mais radical na empresa

Os gestores de inovacao mais radical precisam legitimar a
funcao inovagao e o portfolio de oportunidades em incubacao
junto a alta direcao da empresa (em muitos casos, os conselhos
administrativos) e aos comités decisorios - comités de inovacao
ou assemelhados. E bom angariar aliados e padrinhos, particular-
mente na alta administracao, pois acompanhamos mais de um
caso, no Brasil e no exterior, de empresas nas quais a mudanca de
diretoria resultou na regressio em projetos. E verdade que também
acompanhamos o contrario, mas o problema para os gestores de
inovacao mais radical é a regressao em projetos, que pode implicar
na reten¢ao ou remogao de recursos, e, em casos mais extremos,
no cancelamento.

Como é muito dificil avaliar as possibilidades de um projeto mais
radical em incubacao, sua legitimacao na empresa é fundamental.
Avida é dura para gestores de inovagao mais radical: além de terem
que alavancar os projetos técnica, comercial e financeiramente (cap-
tando recursos), precisam legitimar sua atuagao; precisam legitimar
permanentemente a fun¢ao inovagao. Parece um contrassenso: a ®
l6gica do estabelecimento de uma fun¢ao organizacional nao é
exatamente sua perenidade, derivada de um intento estratégico
que legitima sua existéncia e atuagao? Sim, essa é uma das logicas.
Mas a fungao inovagao tende a ser mais fragil do que outras: nova,
atua em parceria com outras, necessitando de recursos delas, nao
entrega resultados no curto prazo, tem um prazo de maturagao
que pode chegar a décadas, enquanto a empresa passa por altos e
baixos constantes em termos de vendas, posi¢ao competitiva, sua
direcao muda, os acionistas pedem mais retorno, as demais areas
funcionais brigam por or¢gamento...

A experiéncia do LGI,'* corroborada por pesquisas proprias e de
outros (O’Connor et al., 2008), mostra que a fungao inovagao em
sua infancia precisa de muito cuidado e atencao por parte da alta
direcao, pois sofre inimeras pressoes, explicitas ou veladas. Ha
verdadeiros “anticorpos organizacionais” que se articulam contra a
funcao inovagao: lembrando que inovar mais radicalmente carrega
a possibilidade de tornar irrelevante negécios atuais, produtos,

14 Laboratério de Gestao da Inovacao da USP, com sede no Departamento
de Engenharia de Producao, da Poli.
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areas e posicoes — evidentemente, as coisas nao acontecem assim,
mas, por vias das duvidas, os anticorpos estdo ai para defenderem o
status quo. A fungao inovagao, particularmente na Incubagao, precisa
de diretrizes; processos muito estruturados nem sempre ajudam,
pelo contrario, como ja vimos anteriormente. A Incubacao é a fase
mais incerta de um projeto de inova¢ao mais radical. A Descoberta,
via de regra, envolve poucos recursos e fica quase subterranea,
“incomodando” bem menos, mas a Incubacao ja trabalha com
um projeto mais formalizado na empresa, pois precisara utilizar
recursos de outras fungdes organizacionais (dreas, departamentos)
e mesmo externos para testar as proposicoes, reduzir as incertezas
e criar, ao final, um modelo de negbcios escalavel, mensuravel e
analisavel tradicionalmente.

A fungao inovagao raramente possui todos os recursos para
desenvolver um projeto do inicio ao fim. Raramente é uma forga
de expressao, pois nunca os tém, e isso é esperado. Ha pelo menos
trés boas razdes para isso. Em primeiro lugar, ndo se sabe no inicio
de um projeto mais radical que tipo de recursos ele vai consumir.
Em segundo, muitos recursos podem ja existir na organizacgao e
nao faz sentido duplicéd-los. E em terceiro, nao faz sentido equipar
a funcao inovacao com recursos que podem ser utilizados apenas
uma vez.

Um projeto de inovagao mais radical, por mais diferente e envolto
em incertezas que seja, “consome” varios recursos que em alguma
medida existem na empresa. Por exemplo, um teste técnico para
mitigar uma incerteza pode requerer equipamento ja existente num
laboratoério da empresa — como vimos no paragrafo anterior, nao faz
sentido duplicar o investimento, ainda mais quando n3o se sabe se tal
teste vai ser repetido no futuro. Portanto, imobiliza-se 0 minimo pos-
sivel de recursos para haver maior economicidade de capital (capex),
mas isso implica em utilizar recursos de outros setores da empresa
ou de fora dela. O gestor da funcao inovagao deve trabalhar a cons-
trucao de redes internas e externas, fortalecendo relacionamentos e
confianga, tendo algum tipo de “quimica” que possibilite conseguir
recursos dos outros para projetos sob sua responsabilidade. Govinda-
rajan & Trimble (2005), na nossa livre interpretacao, argumentaram
que, para que uma inovagao mais radical ocorra (eles usam outro
termo), é preciso que a empresa primeiro “esqueca”, ou seja, imple-
mente forte ambidestria para que a proposicao do negdcio nao seja
contaminada pelas operacoes tradicionais; depois “tome empres-
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tado”, ou seja, a unidade que desenvolve a inovagao mais radical deve
conseguir tomar emprestado recursos da corporagio; e, finalmente,
realize aprendizado do processo e acumule conhecimento. Ponto
central é o “tome emprestado”. Uma das enormes vantagens que
uma corporagao estabelecida tem em relagdo a uma startup sao os
recursos financeiros e humanos ou a capacidade de alavanca-los; nao
aproveitar essa vantagem implica em agir como com todas as amarras
e a rigidez de uma grande empresa - tende ao fracasso!

Os gestores de inovacao radical precisam, portanto, trabalhar
para desenvolver o pessoal diretamente sob sua responsabilidade,
para que eles desenvolvam competéncias em gestao de incertezas e
difundam essas competéncias por outros cantos da empresa. Num
portfélio balanceado, o fracasso em transformar algumas oportu-
nidades em projeto de negdcio fica minimizado pelo sucesso em
outras iniciativas. Balancear o portfélio de inovagao mais radical
em Incubac¢ao é uma das chaves do negdcio.

Chegar ao plano de negocios, ao business case, com produto e
mercado mais definidos, pode levar muito tempo. Tempo para
desenvolver tecnologia, para integrar tecnologias, para construir
mercado, para desenvolver empresas complementadoras, para @
desenvolver o ecossistema daquele negocio especifico, para superar
questoes regulatorias quando pertinente e para equacionar e mitigar
incertezas em geral. A partir daqui, parte-se para o escalonamento,
ou seja, para a constru¢ao da viabilidade comercial em volume,
uma fase mais tradicional e conhecida pelas empresas, que emprega
técnicas de avaliacao e decisao muito mais financeiras do que nas
fases anteriores — e também envolve recursos muito maiores para
ajustes de processo, ampliacoes ou mesmo constru¢gao de novas
unidades fabris, de distribuicao ou comercializacao.

Aceleracao

A aceleragao envolve a maior parte do investimento. Se o negocio
tem a expectativa de ser uma grande plataforma de crescimento
para a empresa, investimentos precisam ser feitos para viabilizar
producao, distribuicao, comercializacao e pés-venda, conforme a
especificidade de cada proposicao de valor e de produto. Aceleragao
relaciona-se a massa, a volume, a construcao da viabilidade opera-
cional. E a viabilizacao da massa critica do negdcio.

Uma unidade produtiva nao deve ser responsavel pela Acele-
ragao pois nao tem recursos, expertise e, principalmente, porque
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sua logica é voltada para produzir, se possivel sem interrupgoes, e
a Aceleracao atrapalha a producao pois requer testes, avaliacoes,
idas e vindas etc. Muitas empresas falham no escalonamento do
negocio. Uma unidade fabril ou uma de negécios nao completa o
desenvolvimento de um processo nem ajusta o produto se assim
for necessario, pois ndo tem mandato, recursos, competéncias,
tempo e nem mindset para tal. A unidade fabril precisa entregar
volume, o processo produtivo precisa estar afinado para comegar
a produzir. Como imagem, podemos pensar no escalonamento de
producao em empresas quimicas, que podem produzir a partir de
vidraria em laboratério, aumentando a escala para unidades um
pouco maiores e evoluindo para plantas piloto, semi-industriais,
para, s6 depois, passar para a producao em alto volume em plantas
industriais especificas. Had muitas varidveis a controlar, variaveis que
mudam com o aumento de volume, e o escalonamento pode even-
tualmente nao ser viavel técnica ou economicamente. A Aceleracao
deve ser feita antes de o projeto ser transferido para uma unidade
de producao, que ai, sim, desenvolve a l6gica de como operar,
manter e controlar a producao eficientemente, desenvolvendo
exceléncia operacional.

Normalmente, a Aceleracao é supervisionada pelos gestores
da funcao inovacao, mas é realizada por outras areas da empresa
com expertise em desenvolvimento de processos e escalonamento.
Dependendo do tipo de empresa e do tipo de divisao de trabalho
na empresa, a Aceleracao pode ser feita em areas de Engenharia,
P&D ou assemelhados.

Sintetizando o DNA

Construir uma funcao inovagao pode ser simultaneamente desa-
fiante e gratificador, ainda que nao seja facil. Por mais que uma
funcao seja perene frente a um projeto, perenidade absoluta nao
existe. A funcao inovacao tende a viver crises persistentes, sendo
questionada implicita ou explicitamente, particularmente no tocan-
te a captura de recursos de orcamento e na sua justificativa, pois,
a nao ser por muita sorte, nao vai dar resultados de curto prazo.

Enfrentar esses desafios requer afinado esquema de gestao, envol-
vendo diretamente a alta cipula, que precisa lhe dar sustentacao
politica e financeira. Se até a fun¢ao producao pode ser questionada
- “por que nao produzir na China?” -, imagine o que nao pode
ocorrer com a funcao inovagao sem forte e explicito apoio.
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Se admitirmos que a func¢ao serd organizada segundo o esquema
DNA, precisamos ter em mente que a gestao de cada fase envolve
diferentes mandatos, métricas, competéncias, culturas, tempo e
recursos. O DNA tem a forca de desdobrar, analiticamente, as ati-
vidades e o sistema de gestao necessarios para o florescimento
permanente de inovagdes e negdcios de ruptura na empresa. A
funcao inovagao vai além da dicotomia da organizagao ambidestra,
fornecendo instrumentos e ferramentas importantes para apoiar a
agao gerencial, pois dd alguma estrutura e horizonte de macroagoes
a cumprir em uma atividade que até entao era considerada des-
dobramento linear de P&D ou acaso.

Ha intimeros cuidados a se tomar:

® N3o pular fases, nao atropelar o processo: enviar projeto muito
cedo para a fase seguinte ou para uma unidade de negocios
pode mata-lo. As fases (D, N e A) sao bastante distintas do pon-
to de vista da sua légica, do tipo de recurso consumido, tipo
de pessoal envolvido e tipo e estilo de gestao requeridos. Por
outro lado, paradoxalmente, as fronteiras entre as atividades e
as fases nao sao muito bem definiveis a priori, ha uma certa arte
em como evoluir dentro delas e, principalmente, entre elas. Os @
pontos a equacionar sao: ja acabou a descoberta, a incubagao
ou a aceleracao? Se nao, o que ainda falta?

B A teoria organizacional ja nos mostrou ha algum tempo e nada
mais pratico do que uma boa e robusta teoria: os maiores pro-
blemas de eficiéncia estao nas interfaces! (Sitter et al., 1997;
Salerno, 1999, 2009). Cada atividade tem sua propria légica,
é avaliada por tal e os gestores e as pessoas que nela traba-
lham tendem a desenvolver comportamentos adequados a sua
atividade, o que nao necessariamente “otimiza” o todo. Nao
adianta ter atividades eficientes se a interface nao o é. Numa
imagem simples, ndo adianta ter uma opera¢ao muito rapida se
ndo ha esquema de movimentagao da parte para a proxima
operacgao ou nao adianta ter uma produgao muito eficiente se
a comercializacao ou a distribuicao é falha.

m [sso implica que a gestao das interfaces entre as fases de D, N
e A é critica, e ha necessidade simultanea de gestao da funcao
como um todo - gestao de portfélio de projetos de inovagao
mais radical, priorizagao e gestao de relagbes com externos e
de relagdo com outras fungoes e servigos internos da empresa
ou da corporagao. O’Connor et al. (2008) sugerem o papel de
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um orquestrador para articular as interfaces entre D, N e A, e
também as demais interfaces na empresa e fora dela.

m Ou seja, a gestao das interfaces é fundamental. E, como a fun-
¢ao inovacgao precisa de recursos de outras fungoes da empresa
para desempenhar suas atribui¢cdes, vamos considera-la como
uma “funcao-rede”.

Funcdo inovacao: uma fungéao-rede

A funcao inovagao, como descrita por O’Connor et al. (2008),
apresenta algumas lacunas. A principal lacuna é uma concep¢ao nao
tao desenvolvida sobre a sua natureza e o seu funcionamento em
rede. Funcao inovacao é diferente de outras funcoes por nao ter
todos os recursos necessdrios (inclusive expertise) para cumprir a
sua missao: identificar, estruturar, nutrir e gerenciar portfélio de
projetos de inovagao mais radical.

Desta forma, uma das contribui¢cdes mais significativas de nossas
pesquisas é o conceito de funcao-rede e a caracterizagao de fungao
inovagao como uma fungao-rede.

Uma das caracteristicas mais basicas de uma fung¢ao organiza-
cional tipica, conforme vimos na Tabela 4.4. E que ela concentra
os recursos para o desempenho de suas atividades — no limite,
tendo todos os recursos internos para tal. Assim, uma hipotética
funcao “vendas & marketing” retine os vendedores e os analistas de
mercado, concentrando o conhecimento da empresa na drea; uma
hipotética funcao “producao” retine os equipamentos, sistemas de
gestao e o pessoal para produzir. E fato que ha relacdo de interde-
pendéncia entre fungoes: planejamento da producao depende da
informacao de vendas para realizar seu trabalho; producao precisa
do planejamento e da programag¢ao da produgao para saber o que
e quando produzir; compras precisa do plano de producao para
comprar os insumos; financeiro precisa do plano de compras para
liberar recursos; e assim por diante. Mas sao primariamente fluxos
de informagao, muito raramente de recursos fisicos ou competén-
cias. E, em boa medida, fluxos de informacao que fazem parte de
rotinas padronizadas em formato, tipo de informacao, periodici-
dade, emissor e receptor; a forma de utilizacao das informacoes é
também prevista. Assim, se a informagao que chega a producao nao
é adequada, o problema e a responsabilidade sio de quem enviou
a informacao, nao da producao.
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Ja a funcao inovacgao... Ela é responsavel pela empresa desenvol-
ver e comercializar bens e servicos baseados em novas plataformas
de negdcios oriundas de inovacao mais radical. Entretanto, ela nao
tem Os recursos para garantir isso! Em outras palavras, a fungao
inovacao nao concentra todos os recursos para realizar as atividades
de Descoberta, Incubacao e Aceleracao. Parte dessas atividades é
realizada em outros setores da empresa. Por exemplo, Aceleracao
é realizada pela engenharia de processos. Muitos experimentos de
laboratorio referentes a Descoberta ou a Incubacao sao realizados
nos laboratérios existentes - P&D, Engenharia, Universidades -
usando recursos desses lugares. Analises de mercado sao feitas pelos
analistas da fungao correspondente; analises de investimentos para
decisao de ampliagao ou construcao de unidades produtivas ou de
comercializa¢ao sao feitas pelos técnicos especialistas, organizados
na sua fungao. Ou seja, a fungao inovagao depende nao apenas de
informacoes de outras fun¢oes, mas depende, principalmente, que
outras funcoes realizem atividades para ela. Dai conceituarmos a
funcao inovacao com funcao-rede.

Uma funcao-rede é uma funcao peculiar, nao tipica. Tem res-
ponsabilidades gerais, mas nao tem os recursos para realizd-las dire- ®
tamente. Utilizaremos a terminologia de Govindarajan e Trimble
(2005), que em casos similares propdem a trilogia “esquecer-tomar
emprestado-aprender”. Esses autores nao conceituam nem expli-
citam uma fungao inova¢ao como mais apropriadamente fazem
O’Connor et al. (2008), mas sua abordagem pode ser adaptada para
o caso da fungio inovacao em rede, esta sim, conceituacao nossa.
Para ter sucesso com inovagoes que aqui nés estamos chamando
de mais radicais, a empresa deve “esquecer” as atividades mais
convencionais, como que blindando as atividades de inovacao
mais radical. Mas seria um erro nao utilizar os recursos existentes
na empresa: a fungao inovagao deve entao tomar esses recursos
“emprestado”. O contrario seria uma duplicacao pouco eficiente
de recursos, e os recursos nao disponiveis internamente devem ser
buscados externamente — dai o fato de a funcao inovacao dever ter
orcamento e possibilidade de solicitar recursos a diretoria ou ao
conselho de administracao, conforme o montante e o caso. Encer-
rando o ciclo, aprender com o ocorrido, acumulando conhecimento
internamente.

Frisemos um ponto importante. Varios recursos que a fun¢ao
inovagao precisa para que inovagdes mais radicais venham ao
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mercado ja existem na empresa. Essa é uma das grandes vantagens
da grande empresa frente a uma startup: competéncias e recursos
fisicos, humanos e financeiros ou a capacidade de mobiliza-los e
busca-los. Isso é ponto importante nao considerado por Christensen
(1997) em seu famoso livro “O Dilema do Inovador”, que sugere a
relacao com startups como a forma de a grande empresa inovar mais
radicalmente, considerando implicitamente que ela ndo o consiga
sozinha. E 6bvio que muitas grandes empresas comecaram como
startups com fortes inovagoes, mas os casos de inovagao mais radical
em grandes empresas sao inimeros — Petrobras e a exploragao
em daguas profundas e ultraprofundas, Post-it, na 3M, Walkman
na Sony, polietileno de dlcool na Braskem (plastico verde), com-
pressores na Embraco, motores elétricos na Weg, cheque especial
no Banco do Brasil... A startup é agil, tem pouco a perder, mas tem
poucos recursos. A grande empresa é amarrada, mais burocratica,
mas tem recursos. A fun¢ao inovagao visa aumentar a agilidade e a
eficiéncia da grande empresa na busca de inovagoes radicais.

Assim, uma regra que parece estar se formando, mas que carece
ainda de maior confirmacao empirica, é que a funcao inovacao
tenha responsabilidade direta ao menos pela Descoberta. Res-
ponsabilidade direta significa ter equipe, recurso, infraestrutura e
construir rede de relacionamentos relacionados a Descoberta. Ou
seja, a Descoberta seria feita quase que totalmente dentro da fun-
¢ao, com pouco uso de recursos de outras fungoes. Mesmo se usar
recursos de terceiros, a selecao, os contratos e a gestao ficam com a
Descoberta. Em outros casos, aparentemente em menor nimero,
a func¢ao inovagao avanga por ter os recursos diretos para realizar a
Incubacgdo, ao menos até o ponto em que testes laboratoriais e de
mercado sejam significativos, usando recursos de outras fungoes. O
que parece ser uma regra é a Aceleracao ser quase que totalmente
realizada e gerenciada com recursos de outras fungdes como a
funcdo inovacao, como vimos anteriormente.

Caso de func¢do inovagdo como fungdo-rede

Vamos ver um caso para ilustrar o funcionamento da funcao
inovagao enquanto uma fungao-rede. Trata-se de uma empresa bra-
sileira com operagoes internacionais - uma multinacional de capital
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Essa empresa, como tantas outras no Brasil, atua em mercados
comoditizados e foi criada com tecnologia licenciada do exterior.
Seu crescimento passou a ser limitado pelos contratos de tecnologia,
que impediam o acesso a determinados mercados contratualmente
cativos para os proprietarios da tecnologia. Isso a impeliu a busca
de tecnologia propria. Como os produtos sao commodities, o que
estd em jogo é buscar processos produtivos inovadores para deixar
processos e produtos ambientalmente mais aceitaveis, fundamental-
mente via matérias-primas renovaveis,'> desde que os pregos para o
consumidor nao se alterem ou se alterem muito pouco, pois apesar
de todo o discurso ambiental, a empresa logo aprendeu que o
mercado nao paga pregos-prémios muito altos por matérias-primas
mais sustentaveis, quando paga algum preco-prémio. Nesse interim,
desenvolveu alguns produtos inovadores por agdo de champions
internos, que fizeram os desenvolvimentos meio escondidos, pois
o sistema de gestao a época considerou os projetos nao viaveis.

O sucesso de um desses projetos levou a empresa a formalizacao
de uma drea de inovagao corporativa, voltada para o desenvolvimen-
to de inovagoes mais radicais (eles ndo usam essa nomenclatura, a
denominacao é nossa). Essa fun¢ao inovacao ganhou status, sendo ®
ligada ao presidente, como as areas de financas, produgao etc.

Porém, a légica da empresa define que todas as dreas-meio, ou
seja, as areas que nao produzem/faturam diretamente, devem ser
financiadas pelas areas-fim, aquelas que produzem/faturam, que
geram caixa. No caso da inovagao, tal légica significa que todo
projeto precisa ser financiado, desde seu inicio, por uma unidade de
negocios. A drea de inovagao, a fungao inovagao dessa empresa, nao
possui todos os recursos necessarios para desenvolver tecnicamente
0s projetos — nao possui laboratorios, projetistas ou engenheiros
de produto. Mas ela articula os recursos organizacionais, técnicos
e financeiros para que os projetos nas¢am e prosperem.

A funcao inovagao na empresa atua para reduzir incertezas. Ela
“vendeu” internamente a necessidade de realizacao de planejamen-
to tecnolégico de longo prazo, consubstanciado num Technological
Roadmap (TRM), abordagem que serd discutida no Capitulo 8.
Com base nesse TRM, o pessoal da fung¢ao inovacao, liderado por

15 Ha uma corrida mundial para substituicao de matérias-primas nao
renovaveis, basicamente de origem f6ssil — petréleo, carvao e minerais
em geral —, por matérias-primas de origem renovavel.
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um executivo com excelente reputacao técnica e habilidade de
negociacao, e assessorado por um gerente com muita capacidade
de negociacao, comegou a levantar possibilidades de projetos dis-
ruptivos (mais radicais), mobilizando competéncias técnicas da
companhia. Ou seja, mesmo antes de um projeto ser formalmente
iniciado, a funcao inovacao ja utilizava recursos de outras funcoes,
atuando em rede. Com base nesse levantamento, discutiam com
executivos das unidades de nego6cios sobre a oportunidade e os
beneficios de investirem no projeto - lembremo-nos que, pela
l6gica organizacional da empresa, s as dreas-fins, as que produzem
e faturam, é que tém orcamento para investir em projetos. Conse-
guido o apoio - financeiro, técnico e organizacional -, a fungao
inovagao segue coordenando o projeto até a prova de conceito, ou
seja, envolvendo a fase de Descoberta e parte da fase de Incubacao.
Durante esse tempo o0s projetos sao definidos fase a fase, numa
abordagem que sera definida no Capitulo 6 como “aprendizagem”:
ocorre um dado investimento esperando que se alcance um objetivo
intermediario, e transcorrido um periodo estabelecido conforme
o projeto, ha uma reavaliacao, na qual é definido se a unidade de
negdcios vai continuar ou nio investindo no projeto.

Como dissemos, a fungao inovacao gerencia mais diretamente
o andamento dos projetos na fase de Descoberta e no inicio da
Incubacdo. Assim, a func¢ao inovacao constréi a oportunidade do
negdcio, mobilizando nas outras fungoes, competéncias técnicas
para reducao de incertezas tecnoldgicas e competéncias de merca-
do para reducao de incertezas de mercado, buscando recursos dentro
e fora da empresa (em parceiros e, principalmente, em institui¢oes
de fomento, tipo Finep) para reduzir a incerteza de recursos e, dada
a forma como a empresa atua, realizando negociagoes e ajustes
para que areas-fins invistam em projetos de inovagao mais radical,
reduzindo a incerteza organizacional. Com a prova de conceito, o
pessoal da fungao inovagao elabora um plano de negocios mais
robusto, pois os projetos mais radicais nesta organizagao pas-
saram a ser iniciados sem avaliacao financeira rigida do tipo valor
presente — essa ja foi uma evolucao devido a atuacao da funcao
inovagao, pois muitas oportunidades foram perdidas pela exigéncia
dessa avaliacao de natureza financeira. Anteriormente, a avaliacao
de qualquer projeto devia ser feita pelo valor presente ajustado ao
risco, o que acabava penalizando ainda mais os projetos envoltos
em incertezas. Para corrigir isso, a empresa criou novas formas de
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avaliacao e a avaliacao por comités diferentes para projetos mais
radicais, envolvendo a mais alta hierarquia, para poder haver ava-
liacoes estratégicas menos ligadas as operagoes correntes.'®

Ou seja, a fungao inovagao no caso em tela nao possui inter-
namente os recursos para desenvolver os projetos, mas possui
mandato e legitimidade para articular rede de apoio e captagao de
recursos para os projetos mais radicais. Ainda, a fungao inovacao
dialoga e aprimora a estratégia da empresa. O caso mostra ainda
que inovacao mais radical, se bem planejada e organizada, pode
fazer parte da estratégia de qualquer empresa, sejam aquelas mais
associadas a novas tecnologias ou aquelas que operam em mercados
de commodities. E em qualquer das situa¢oes, uma fungao inovagao
operando em rede é fundamental.

Onde fica a fung¢éo inovag¢do no organograma?

Toda fungao tem sua alocagdo no organograma da empresa.
Onde fica a funcao inovacao? Nao ha resposta tinica. Depende
da forca do intento estratégico da empresa, da estrutura pregressa
da empresa e da histéria de inovacao mais radical da empresa, @
depende de muita coisa. Uma empresa com forte intento estratégico
vai alocar a fungao diretamente ao seu presidente (CEO), como
ja aconteceu com empresas como a holandesa DSM e a brasileira
Braskem. Mas a func¢io pode ser vista como mais uma funcao de
alto nivel, ficando no mesmo nivel de outras, com rétulos como
Vice-Presidéncia (VP) de Inovagao, Diretoria de Inovacao e Diretoria
de Inovacao Radical (como na Aché) e cargos como o CIO - os
nomes variam e nem sempre ter “inova¢gao” num cargo desses sig-
nifica que ha uma func¢ao inovagao na empresa, pois 0s nomes sao
livres e a criatividade terminolodgica é infinita. Ha fun¢ao inovacao
chamada de VP de Tecnologia, por exemplo. Ainda, a historia pode
pesar. Se a empresa teve sua histéria de inovacao mais radical com
sucessos oriundos de pesquisas do P&D, é provavel que a funcao
inovacao se abrigue dentro do P&D ou que este seja expandido para
virar a funcao inovacao.

E 6bvio que o senso comum vai dizer que quanto mais perto
do presidente da empresa mais forte sera a funcao. Mas o senso

16 A avaliagdo e a gestao de projetos e de portfélio de projetos de
inovagao mais radical serao tema do Capitulo 5.
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comum é trai¢oeiro, pois é também mais facil de a funcao ser des-
mantelada, como ja vimos em alguns casos no Brasil e no exterior.
O que importa é ela ser forte, com apoio perene, com boa integracao
com as demais fungoes e recursos, que consiga “tomar emprestado”
recursos de outras areas da empresa e que tenha or¢amento para
alavancar sua atividade.

A estrutura interna da func¢ao inovagao vai depender das ativi-
dades que ela exerce, diretamente, com seus recursos proprios, sem
“tomar emprestado”, e da sua locacao e histéria. Nao vamos desen-
volver esse ponto, pois foge um pouco do foco mais geral do livro;
exemplos de possiveis estruturas, no melhor estilo organizational
choice (escolha organizacional), podem ser vistos em O’Connor &
Ayers (2005), O’Connor et al. (2008) e em Robeson & O’Connor
(2007).

Politicas de RH para gestores de inovacao mais
radical: uma enrascada, um gargalo!

De uma forma bem sumaria, os sistemas de recursos humanos
tém o objetivo de recrutar, selecionar, treinar, incentivar, ajudar a
desenvolver e motivar as pessoas, para que elas desempenhem a
contento ou superem as expectativas. Ainda, é senso comum que 0s
gestores sao decisivos para que uma empresa tenha bom desempe-
nho - e os aeroportos estao repletos de livros, melhores e piores,
exaltando gestores!

Gestores tendem a ser avaliados por resultados. Acordam-se,
formal ou informalmente, resultados e objetivos a atingir — como
margens, participacao no mercado, volume de vendas, atendimento
a plano de producao, reducao de custos, lancamento de novos
produtos e assim por diante. Todos esses indicadores devem estar
circunscritos num dado periodo de tempo; normalmente um ano
ou menos. Ha muitas maneiras de avaliar gerentes, e os bons livros
do ramo as descrevem bem.

Obviamente, um gestor que coordena um projeto de sucesso
tende a ser mais bem avaliado do que outro que nao apresenta
tanto sucesso — 0s casos sao intimeros, 0s textos de divulgacao e a
midia os divulgam. As empresas vivem de sucesso. Mas o sucesso
de hoje pode ser o fracasso de amanha, como é o caso de operacoes
financeiras que deram muito certo no passado e num dado momen-
to quebraram a empresa (como a midia atribuiu a Sadia); o caso
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de orientagdes estratégicas para reducao de custos e de exceléncia
operacional que levaram, no médio prazo, a um impasse estratégico
pela falta de inovagoes mais radicais e tiveram que ser revertidas
por novas diretorias [como parece ter sido o da GE com o famoso
”Six Sigma”, como sugerem Leifer et al. (2000) e Mano (2017)]; ou
o de empresas que ficaram presas no sucesso e nao conseguiram
manter o ritmo de inovagao - aqui ha n exemplos!

Os projetos de inovacao mais radical, envoltos em muitas incer-
tezas, tendem a serem descontinuados por serem inviaveis, e 0s
que seguem podem levar muito tempo para serem lancados no
mercado. Muito tempo pode realmente indicar muito tempo: pes-
quisamos casos de projetos aqui mesmo no Brasil que tiveram a
duracao de 30 (trinta) anos! Foram lancados e comecaram a ter
sucesso, no Brasil e no Mundo, 30 anos depois do seu inicio. E um
caso extremo, mas 5 ou 10 anos sao comuns.

O ponto é: se as empresas respondem aos acionistas, aos donos
e a diretoria em prazos de até 12 meses e se as empresas sociedades
andnimas abertas divulgam demonstrativos financeiro-contabeis
anualmente (balanco patrimonial, demonstrativo de resultados),
como avaliar gestores responsaveis por portfélio de projetos cuja @
maior parte nao vai dar certo? E os que dao certo podem levar
muitos anos para maturarem? Na pratica, os gestores de ativida-
des de curto prazo - como os gestores financeiros, de marketing/
vendas, producao - podem ser facilmente avaliados no periodo de
12 meses. O mesmo nao acontece com os gestores de projetos de
inovacao, particularmente os de projetos de inovacao mais radical.
E esses gestores podem ser prejudicados em sua carreira por estarem
alocados numa das mais importantes atividades para o futuro e
para a sustentabilidade da empresa. E paradoxal, mas verdadeiro,
e tem sido objeto de estudo de pesquisadores “antenados” com os
problemas de inovacao radical, como pode ser visto em O’Connor
& McDermott (2004). Gina O’Connor estd lan¢ando livro em 2018
sobre o tema. (O Connor et al., 2018).

Pryscilla Aparecida Vaz de Oliveira, doutoranda do PPGEP da
Poli-USP em 2017 e pesquisadora do LGI, realizou um trabalho
inédito para ilustrar e discutir esse paradoxo. Ela pesquisou a
carreira de 200 presidentes de empresas consideradas inovadoras
listadas nas “The World’s Most Innovative Companies”, 2016 da
Forbes Magazine e nas “100 Companhias Mais Inovadoras” do
jornal Valor Econdmico em 2016. Pesquisando na internet e em
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material das empresas a trajetéria dos presidentes, ela chegou
a conclusao que apenas 8% dos presidentes de empresas reco-
nhecidas pela inovacao conforme os critérios das publicagoes
tiveram carreira que passou por cargo ligado a atividades de gestao
de inovacao, nao necessariamente a inovacao radical. Executivos
de finangas, comercial e operagdes tém muito mais chance de
virarem presidentes do que aqueles de inovacao, mesmo que seja
de inovagao incremental (Oliveira & Salerno, 2017). Ou seja, se
inovagao é a atividade que da vida as empresas e que permite
seu desenvolvimento sustentavel e o sucesso na competicao, isso
(ainda?) nao resultou em reconhecimento de carreira. Ha inimeras
explicagoes para isso, como a de que o perfil de um executivo
de inovacao radical nao é o perfil mais adequado para um CEO.
Mas empresas como Google, Facebook, Apple e outras tiveram
por muito tempo, em sua época de ouro, presidentes que foram
campedes de projeto, que construiram a propria empresa baseados
em inovacdes mais radicais cujo desenvolvimento lideraram. E
plausivel que muito disso se da pela dificuldade de avaliar gestores
de inovacao e, principalmente, de comparar seu desempenho com
o desempenho de gestores de dreas que “entregam” resultados de
curto prazo.

Nas empresas que pesquisamos, naquelas que perseguem inova-
¢ao mais radical, ha de tudo, e 0o mesmo acontece em empresas no
exterior, como nos dizem nossos colegas de pesquisa nos EUA e na
Europa. Ha empresas que nao avaliam diretores da drea de inovagao
mais radical com base em resultados palpaveis, mas eles tendem a
ser preteridos na evolucgao da carreira e na remuneragao variavel. Ha
empresas que os avaliam de acordo com a valoragao de projetos sob
sua gestao — por exemplo, valor presente dos projetos que gerencia,
o que induz ao curto prazo e a projetos com poucas incertezas
que gerem estimativas de VP alto - e nem sempre a estimativa se
concretiza. Ha empresas que avaliam diretores segundo planos de
trabalho, e é sempre mais facil avaliar um plano de aumentar x% a
participacao de mercado, diminuir despesas financeiras ou entregar
os volumes prometidos no custo prometido (ou abaixo), nos prazos
prometidos (ou abaixo). O que seria um plano de trabalho anual de
um alto gestor de inovacao mais radical, o que se poderia colocar
como marco da gestao?

E um verdadeiro problema! Com a palavra os especialistas de
recursos humanos: como sair dessa enrascada?
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Sintese: organizar e gerir a inovacao mais radical

Neste capitulo procuramos responder a uma pergunta funda-
mental: como organizar para gerar inovagdes mais radicais? Em
nosso modelo geral, o Hipercubo da Inovag¢io, Organizagao e Pes-
soas é uma das principais dimensoes. Sem organizacao e pessoas,
ndo ha inovacgao, particularmente a mais radical.

Classicamente, a discussao sobre Organizacao muitas vezes fica
reduzida aos tipos de gerentes (peso pesado, peso leve) e times
de inovacdo. Apesar da relevancia desse tema, organizar para
inovar mais radicalmente supera essas questdoes, demandando
uma abordagem mais sistémica, tal como empreendemos neste
capitulo.

A inovagao mais radical se organiza de forma diferente da ino-
vacao incremental. As incertezas inerentes aos projetos de inovagao
mais radical tornam inadequados os processos mais rigidos, do
tipo stage-gates. Os processos com pausa sao mais verificados em
inovacoes mais radicais, pois é muito dificil predizer quais serao
as atividades que um projeto de tal tipo deve seguir, bem como
é muito dificil estimar quanto tempo e quantos recursos ele vai @
consumir. Ou seja, como regra é impossivel valorar projetos de ino-
vac¢dao mais radical com os instrumentos de engenharia econémica
utilizados para valoracao de projetos em geral, como as técnicas de
fluxo de caixa descontado (valor presente liquido, retorno sobre
investimento e similares).

Os desafios gerenciais relacionados as caracteristicas de incerte-
za, de dificuldade de valoracao e de longo tempo de duracao dos
projetos podem ser muito dificeis de serem superados de forma
voluntarista.

Uma estratégia de forte empenho em busca de inovagdes mais
radicais vai passar pela constru¢io de competéncias técnicas, organi-
zacionais e de gestdo. Um hub de inovagao pode ajudar a agrega-las,
mas uma fungao inovacao perene, responsavel pela descoberta,
incubacao e aceleracao, articulando-se em rede e tomando empres-
tado recursos de partes especificas da corporagao, pode dar mais
frutos.

Além da organizacao geral da atividade de inovagao mais radi-
cal, é preciso organizar o portfélio de projetos e a gestdo do port-
folio de projetos mais radicais. E isto serd abordado no préximo
capitulo.
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