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Introducao

Por que inovar?

Pode-se listar alguns aspectos que fazem com que as empresas coloquem
entre as suas prioridades a inovacao. Estes aspectos podem relacionar-se a:

- Atuacao em mercados altamente competitivos;

- Mudancas sociais, culturais, politicas e tecnoldgicas constantes;

- Consumidores mais informados e avidos por diferenciais nos produtos e
servigcos que desejam;

- Necessidade de melhorar padrdes de qualidade e produtividade de seus
processos;

- Pressdes da sociedade para assumir compromissos efetivos com acoes
sustentaveis.

- Globalizagao, nao existindo fronteiras entre mercados e acessos.

- Receio de perder a lideranca por novos entrantes fora do setor.

- Desejo da liderangca em empreender, criar algo novo.

Todas estas questdes, entre outras, sao fundamentais e podem estar
presentes no ambiente de qualquer organizacao, independente de seu porte ou
segmento de atuacdao. Ou seja, os motivos para inovar dizem respeito a todos,
afetam a todas as empresas, em diferentes niveis, certamente. Porém, mesmo
diante deste cendrio muitas organizacdes ainda nao colocam estratégias de
inovacdo entre suas prioridades. Por qué?

A resposta a esta pergunta é complexa, pois envolve multiplos aspectos,
ou seja, a decisdao estd fundamentada em questdes por vezes conflitantes,
como: necessidades de curto x longo prazo; correr ou nao correr riscos; foco no
desempenho, lucratividade e sucesso presente ou criacdo de futuro
diferenciado e inovador.

~N




"4

(8

Certamente ndao ha uma resposta Unica. As razbes para investir
capacidades humanas e recursos técnico-financeiros em estratégias
inovadoras possuem um carater essencialmente particular, em ambito
pessoal e organizacional.

Com a crenca de que os dilemas acima referidos podem ser
adequadamente gerenciados, desde de que apoiados por uma
compreensao profunda e ampla dos elementos conceituais, filoséficos e
pragmaticos que envolvem as praticas de inovacgao, é que foi estruturado
este conteudo, organizado de forma a explorar os seguintes temas:

* Fundamentos da inovacgao
* Impactos da Inovagao
* Sistema de Gestao da Inovacao

Consciente da complexidade do tema da inovagao, a proposta deste
trabalho insere-se em um contexto mais amplo, que foi denominado de
“Rede de Colaboracao” uma vez que a inovacao é um trabalho que requer
talentos mas também método, conhecimento, experimentacdo, andlises,
tipico de equipes colaborativas de dentro e de fora da organizacao.

Boa reflexao, aprendizado e agao!

Comité de Inovacao do PGQP




Proposito e Rede de

Colaboracao




Rede de colaboracao
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O proposito desta estrutura de rede é ser um sistema dinamico de
geracao e difusao de conhecimento, pesquisa e aplicacdo sobre o tema da
inovacgao.

Sua configuracdao terd uma natureza hibrida, combinando uma
plataforma virtual, via Portal do PGQP, e outra presencial, com espacos e
eventos dedicados a troca de conhecimentos e melhores praticas
relacionados a inovacao.
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Inovacgao

O que é inovagao?

Inicialmente, o conceito de inovagdo adotado neste material tem como
referéncia o Manual de Oslo, por ser o resultado de pesquisa e consenso em
nivel global sobre o tema.

Consta no manual o seguinte conceito de inovacao:

“Uma inovag¢do é a implementacGo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo,
ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas prdticas de negdcios, na organizagdo do local
de trabalho ou nas relagcbes externas.”(Manual de Oslo, 39 ed.,
2005)

Diante disto, no que diz respeito ao sua abrangéncia, pode-se representar
esta definicdo da seguinte forma:

Produto/

Servigo

Método Abrangéncia

organizacional da Inovagdo Processo

Método de
marketing
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Inovacgao

A fim de caracterizar de forma mais precisa a existéncia da inovacao, devem
ser atendidos os requisitos de efetiva implementacdo e que seu resultado
demonstre algo novo ou significativamente melhorado. Levando-se em conta que
o conceito acima abordado refere-se, essencialmente, ao escopo e ao grau de
novidade da inovacdo, pode-se trazer algumas consideracdes, de fontes diversas,
gue tratam da natureza do processo de inovagao. Sao elas:

Joseph Schumpeter, economista, tido como o pai da inovacao no século XX

“Inovacgbes sdo um fenémeno fundamental do desenvolvimento econémico, onde:
empreendimento = concretizagdo de uma inovacgéo
empresdrio (empreendedor) = realizador da inovagdo”

Essas mudangas ou inovagdes no sistema econdmico se manifestam através
de cinco possibilidades, segundo Schumpeter:

1- Pela introdug¢ao de um novo produto ou mudanca qualitativa ou de
funcionalidade do produto existente;

2-Pela introducdo de novo método de producao ou processo baseado
em descoberta cientifica ou novidade tecnoldgica, que seja novidade
para a industria;

3- Com a abertura de um novo mercado;

4- Pelo desenvolvimento de novas fontes de suprimentos de matérias-
primas, bens semi manufaturados ou outros insumos;

5- Pelo estabelecimento de uma nova organizagao para os negoécios

(mudanca na organizacao da industria).
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Inovacgao

Gary Hamel (um dos maiores estrategistas de gestdo - Strategos)

“processo estratégico de reinven¢do continua do proprio negdcio e de
criagdo de novos conceitos de negdcio.”

Peter Drucker (reconhecido como o mestre da gestdo no século XX)

“Inovacdo é atribuir novas capacidades aos recursos existentes na empresa,
gerando riqueza”

Michael Schrage (especialista em inovacdo do MIT)

“Inovacgdo ndo é um objetivo em si mesmo”

“Inovacgdo ndo é o que os inovadores concretizam, mas sim o que os clientes
adotam”

Férum de inovacdo FGV EASP (uma referéncia no Brasil no estudo da

Inovacao)

Para o Forum de Inovacdo da FGV EASP a Inovacao é uma nova ideia, que ao
ser implementada gera resultados para fundadores, investidores e

demais partes interessadas, com responsabilidade social e por um prazo
razodvel (2011).

inovagdo = ideia + a¢do + resultado

°11
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FNQ — Fundac¢do Nacional da Qualidade (Organizacdao de referéncia no
Brasil para a Gestao da Exceléncia e Competitividade)

Para a FNQ, que gerencia o Prémio Nacional da Qualidade, o MEG, em
sua 212 edicdo define como inovagdo caracteristicas originais,
diferenciadas ou incomuns, desenvolvidas e incorporadas em produtos e
processos da organizacao, com valor percebido pelas partes interessadas,
sendo definidas pela seguinte equacdao: Inovacdo = ideia + acdo +
resultados que é a equacao definida pelo Férum da FGV-EASP (2016).

Diante destas definicdes, pode-se concluir que as a¢des de inovacao
nas organizacdes implicam na tomada de decisao em nivel estratégico, ou
seja, a busca da inovacao deve representar o efetivo desdobramento de
suas estratégias, naquilo que diz respeito ao seu negdcio, com acdes no
ambito interno e externo.
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O Dilema da gestdo e a inovacao

A decisdao para o investimento em estratégias inovadoras nas organizacoes,
normalmente se depara com um dilema, explicitado na seguinte questao:

» Como obter desempenho eficiente e inovagdo, simultaneamente?

Quando colocado desta forma, tal dilema pode levar a conclusao de que
eficiéncia e inovacao sao elementos opostos, ou seja, que é preciso escolher
entre praticas de gestdao que levem a eficiéncia ou a inovacgao.

Mas, por outro lado, quando se reflete de forma mais profunda e abrangente
sobre este dilema, pode-se concluir que, na verdade, desempenho eficiente e
inovacdo ndo sdo opostos, e sim, complementares. Interessante as pesquisas
de March (1991) que mostram que organizagdes de sucesso sabem prospectar
novas possibilidades o que levaria a mudancas radicais, inovagbes, e ao
mesmo tempo sabem também refinar o que ja conhecem, fazendo mudancas
incrementais, associadas ao conceito de qualidade. O equilibrio disso requer
sabedoria para nao investir em algo que ja esta no seu limite ou com poucas
oportunidades de ganhos e investir em inovagdes, com incertezas mas
colhendo os frutos no futuro.

A figura a seguir nos ajuda a compreender esta relagao:

Eco-Ciclo Organizacional

'13)
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A figura do eco-ciclo organizacional reforca a abordagem que entende a
empresa como um sistema vivo, isto é, sua estrutura e funcionamento devem
caracterizar-se por:

-mudancas estruturais continuas;

-necessidade de adaptacdao ao meio externo para sobreviver;

-capacidade de auto-organizacao;

-funcionamento em rede;

-competéncias para gerar equilibrio dinamico entre estabilidade e
evolucao.

Sob esta perspectiva, a decisao para inovar assume uma condi¢cao organica,
pois praticas inovadoras passam a ser encaradas como inerente ao sistema
organizacional, ndo como uma opgdo circunstancial ou momentanea, mas como
condicdo estratégica para garantir a longevidade da organizacao.

Por outro lado, tem-se a consciéncia de que tal decisdo nem sempre
assume esta condicdo de forma natural, muitas vezes os gestores das
organizagdes sé passam a preocupar-se com o tema da inova¢ao quando coagidos
por algum fator, interno ou externo a empresa. Normalmente, tais fatores trazem
consigo impactos relevantes no desempenho e resultados da organizacdao, como:
perda de qualidade, baixa produtividade, altos custos operacionais, clientes
insatisfeitos, perda de clientes, obsolescéncia do negdcio, entre outros. Ou seja,
culturalmente, as organizagdes tém uma postura mais reativa diante da decisao
de inovar ou nao inovar, muito devido ao sucesso no momento, o que lhes
confere acomodacao, assim como a nao percepg¢ao de movimentos de mudanga
que podem torna-la alvo no futuro, com perda da competitividade ou, até
mesmo, a sua faléncia no setor.

A solucao para este dilema é facilitada pela consciéncia das polaridades
que estdo envolvidas no contexto organizacional, quando se quer refletir sobre
estratégias para a inovacgao.

~
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O conceito de polaridades diz respeito aquelas forcas opostas que estao
presentes no contexto das organizacOes, aos dilemas e contradi¢des
enfrentados pelos gestores. Tais forcas, quando olhadas sob uma perspectiva
sistémica, podem ser vistas, também, como complementares.

Retomando a figura do eco-ciclo organizacional apresentada
anteriormente, a partir dos dois arcos propostos, desempenho x inovacgao,
pode-se identificar as principais polaridades que constituem os diferentes
caminhos, conforme segue:

Estabilidade Descontinuidade
Controle Autonomia

Curto prazo Longo prazo

Previsao Incerteza
Planejamento formal Estratégia emergente
Seguranca Risco

Erro Aprendizado
Comando Lideranca inspiradora
Linearidade Interagdo sistémica

A leitura do contexto da organizacdao sob a perspectiva dos elementos
acima listados pode conduzir a um comportamento menos resistente a
praticas inovadoras, pela melhor compreensdo da natureza contraditdria dos
desafios a serem enfrentados.

\_ "
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Neste sentido, em termos de praticas de gestdo, os caminhos propostos

podem ser representados conforme segue:

/ Eco-Ciclo Organizacional \

Sistema de gestdo da inovagdo; Estratégias emergentes; Novos
servicos/produtos; Redes criativas ; Pesquisa e desenvolvimento

Planejamento estratégico

Sistema da Qualidade
K Resultados operacionais /

Em sintese, a abordagem do eco-ciclo organizacional coloca em questdo a
necessidade de ter um olhar que perceba a natureza hibrida da gestao, onde se
mesclam capacidades que podem num primeiro instante parecerem opostas, mas
gue, em verdade, sao complementares e intrinsecamente interdependentes, sendo
valiosas para o alcance da competitividade.

O escritor norte americano F. Scott Fitzgerald cunhou a seguinte frase: “O
teste de uma inteligéncia de primeira classe é a capacidade para ter em mente duas
ideias opostas e ainda manter a capacidade para funcionar”. Refletindo-se sobre o
eco-ciclo organizacional, pode-se notar o mesmo principio para as decisdes
estratégicas dos gestores e lideres empresariais.

Da mesma forma O’Reilly Il e Tushman (2004) citam a empresa ambidestra
como exemplo de empresa competitiva. Do que se trata? S3o empresas competitivas
por fazerem uso da inovacdo incremental , melhoria continua no presente e por
pensarem no futuro pela busca da inovagao radical. O segredo disso esta no fato de
criarem um ambiente de abertura para melhorias e novas ideias capaz de gerar
inovagdes (incrementais e/ou radicais) pelo aproveitamento das oportunidades que
se criam nesse ambiente, com base nos conhecimentos adquiridos que
potencializam novas criagdes

\_ "
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Inovacgao e Estratégia

Introducao

Um dos aspectos mais relevantes ao sucesso da inovagdo é o seu
encaixe estratégico. Para algumas organizacdes cuja vida essencialmente
depende da inovacdo, a estratégia empresarial é praticamente a
estratégia de inovacdo. A 3 M e a Procter & Gamble sao exemplos disso.
Para a maior parte das organizacdes que buscam a inovagao, esta é parte
de sua estratégia empresarial.

Vamos abordar as formas de definicdo das estratégias - opcoes
estratégicas - e as formas de agregacdo de valor decorrente das

estratégias

OpcOes estratégicas

As decisOes estratégicas de uma empresa sdao evidenciadas nos
produtos e servicos por ela lancados, na percepcao de seus clientes, na
forma de organizacdo de seus processos, no perfil comportamental e
técnico de seus colaboradores, nos relacionamentos com seus
fornecedores-chave e no ambiente organizacional criado.

Tais evidéncias sdo resultados de acdes desenvolvidas de forma
deliberada ou ndo. Ou seja, as estratégias para a busca destes resultados
podem ter sido ditadas pelos dirigentes de cima para baixo, ou, podem
ter sido criadas de baixo para cima, de forma emergente.

As estratégias deliberadas sdo aquelas que tém origem nos planos
formais da empresa, representam intengdes fundamentadas em dados e
projecdes de cardter quantitativos e racionalistas, alinhados a formas
precisas de medicao, de modo a assegurar previsibilidade. Estratégias de
natureza deliberada sao mais adequadas as a¢des inovadoras que visam a
sustentacao da competitividade da organizacao.

*17
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Inovacgao e Estratégia

A abordagem deste tipo de estratégia foi fortemente influenciada pela
experiéncia militar, que, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008),
caracteriza-se por:

= Descrever, compreender e analisar;
= Determinar um plano de a¢ao baseado em andlise;
= Executar o plano de acao escolhido.

Tais acdes sao de natureza linear, tradicionalmente utilizadas nas
grandes organizacdes, e podem ser sintetizadas da seguinte forma: avalie,
determine e aja. Costumeiramente a pratica destas acdes é reservada aos
gestores e especialistas em planejamento nas organizagdes.

Os riscos inerentes a este tipo de estratégia podem ser: andlises
equivocadas, conhecimento limitado dos cendrios enfocados,
divergéncias entre os tomadores de decisdao pela falta de um efetivo
conhecimento das forcas e fraquezas da empresa, mudancas inesperadas
no ambiente competitivo.

Por outro lado, estratégias emergentes, sao gestadas de forma
organica, podem ter origem em qualquer espago da empresa.
Caracterizam-se por agOes voltadas a aprendizagem, individual e coletiva,
da organizacao.

~N
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Inovacgao e Estratégia

A intencdo subjacente neste tipo de estratégia é lidar de forma mais
flexivel e eficaz com um contexto complexo e imprevisivel. Seus
mecanismos metodoldgicos pressupdem:

= Gestao e atualizacdo continua do conhecimento por meio de
pesquisas e utilizacdo de multiplas fontes de informacao;

= Experimentacao sistematica, como forma de aprendizagem,
tanto com os acertos, quanto com os erros;

= Envolvimento co-criativo das partes interessadas-chave para
geragao de solugdes;

= Condi¢cOes ambientais favoraveis a criatividade e ao risco.

O favorecimento as estratégias emergentes pode trazer alguns
inconvenientes a gestdao, como: escolhas metodoldgicas inadequadas
ou falta delas, inseguranca por parte dos gestores quanto ao seu papel,
falta de clareza nas diretrizes e rumos da empresa, dispersdo e
ineficacia na aplicacao de recursos.

Em sintese, a realidade das organizacdes demonstra o convivio das
duas formas de estratégias e a questdao relevante é determinar o
equilibrio necessario nas opcdes escolhidas. Cabe aos gestores
reconhecer suas vantagens e desvantagens e, com sabedoria, criar
condicOes para a convergéncia das praticas das duas abordagens em
direcdo aos propdsitos maiores da empresa e ao atendimento as
necessidades de seu contexto de atuacao.

°19
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Estratégias inovadoras x valor agregado

As estratégias de uma organizacdo sao pensadas, desenvolvidas e
implementadas com a finalidade de gerar valor. Nesse sentido, é importante
ter clareza de que tipo de valor se estd buscando quando se propde uma
estratégia para a inovacao.

O conceito de valor pode ser relativisado segundo as perspectivas das
diversas partes interessadas de uma empresa. Genericamente, pode-se
afirmar que valor é aquele resultado que atende em algum nivel as
necessidades, desejos e expectativas das partes interessadas-chave. A
consciéncia de que as entregas que sao realizadas pela organizacao, tangiveis
ou intangiveis, devem ser avaliadas pelo seu valor agregado, representa
importante fator de decisdo para os gestores.

Considerando que a inovagao deve representar para as organizagdes um
elemento essencial de sua competitividade, o conceito de valor que serd
abordado a seguir leva em consideragao a perspectiva de mercado, ou seja,
de que forma as estratégias inovadoras podem impactar a sustentabilidade
financeira da organizacao. Para tanto sera utilizado como guia a figura que
traca o comparativo, em termos de valor agregado, entre as atividades
desenvolvidas pela empresa, na pespectiva de Michael Porter (1989), e os
tipos de inovacao, segundo Joseph Schumpeter (1961).

A seguir é apresentado este comparativo:

20
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Gestdo da Inovagdo
inovagdo de inovacdo de
marketing marketing
inovagdo de
produto ) N o
inovacdo de Inovacao
pro/g:\esso organizacional

I,
AT
# A

/

Gestdode Desenv.de Desenv.de Cadeiade Producdo Cadeiade Marketing e  Servigo pés-

marca e produtos processos  suprimentos distribuicdo  venda venda

design
Estagio das
atividades das
empresas

Fonte: Adaptado de Antunes, Junico (2007)

O diagrama acima traz uma curva que representa os tipos de inovacao
segundo Schumpeter, alinhados as atividades genéricas das empresas,
segundo Porter. A correlacao destes fatores permite visualizar o impacto
gue os diferentes tipos de inovagcdao podem causar no valor agregado para
a organizacao, considerando-se um determinado modelo de negdcio
estabelecido. Nota-se que nos extremos da curva, maior valor agregado,
localizam-se em ac¢des relacionadas a inovacao de marketing, que dizem
respeito as atividade de gestao da marca e design, de um lado, e de
servicos pos-venda, de outro. Na parte mais baixa da curva estao aqueles
tipos de inovacao e atividades de menor valor agregado.

°21
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Segundo esta abordagem, o menor valor agregado das inovagdes em
processo, produto e organizacionais podem estar relacionadas ao escopo
de ambito mais interno destas inovagcdes, enquanto que as inovagoes de
marketing causam impacto mais direto na percepc¢ao dos clientes, o que
pode acarretar ganhos de competitividade relevantes. Outra
consideracao que pode ser feita, quando se leva em conta inovagdes em
design e na marca, por exemplo, é que seu diferencial esta fundamentado
essencialmente em fatores competitivos dificeis de serem copiados, pelo
cardter criativo e distintivo destas estratégias. O que nao ocorre,
normalmente, com inovagdes em processos, que, cOmo ha aquisi¢ao de
novas tecnologias, por exemplo, podem ser facilmente copiados.

O fato, porém, de estratégias voltadas diretamente ao mercado
produzirem maior valor agregado, ndao deve conduzir a um pensamento
fragmentado quanto ao processo de gestao de inovagdao. Pois,
logicamente, o valor das acdes de marketing e o reconhecimento dos
diferenciais do produto/servico pelo seu design, certamente devem ser
consequéncia da qualidade e inovacdo de seus processo de
desenvolvimento de produtos, relacionamento com fornecedores,
processos organizacionais e cadeia de distribuicdo. Ou seja, se imp0e que
a decisdao para a definicao das estratégias inovadoras seja resultado de
uma reflexao sistémica e que leve em conta questdes de curto e longo
prazo.




Inovacao e Estratégia

Modelo para orientar intengdo estratégica - Os Dez Tipos de Inovag¢do

Com a finalidade de apoiar a definicdo da intencdo estratégica para
inovacdo nas organiza¢des, a Consutoria Doblin, de Chicago, criou uma
estrutura que contempla dez dimensdes que podem ser objeto de andlise
para o estabelecimento de estratégias inovadoras.

O modelo esta organizado em trés categorias: configuracao, oferta e
experiéncia. Cada categoria contempla sub-categorias, num total de 10
dimensdes. Segundo a légica adotada pelos autores, numa leitura da
esquerda para direita, assentua-se a percep¢ao e o envolvimento do
cliente/usuario na estratégia de inovacao.

A figura a seguir demonstra esta estrutura:

Sistema de Dest:r:up: r;:o o
Produto Y

CONFIGURACAO EXPERIENCIA

Fonte: Adaptado de Doblin - Innovation Consultands

As categoria sao assim definidas:

» Configuracdo - tipos de inovacdo que concentram-se nos trabalhos mais
internos de um empreendimento e em seu sistema de negdcio;

» Oferta - neste tipo de inovagdo o foco recai sobre um produto/servigo de
um empreendimento ou no conjunto de produtos/servicos;

» Experiéncia - este tipo de inovac¢do envolve os elementos do negdcio que
estdo voltados para os cliente/usuarios.
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A seguir sao apresentadas as principais caracteristicas das sub-
categorias do modelo.

CONFIGURACAO

=  Modelo de Negdcio - a maneira como a organizacao gera e capta valor
. Rede - Conexdes com outros para gerar valor

. Estrutura - Alinhamento dos talentos e ativos

. Processos - Métodos para a realizacdo das atividades

Desempenho do

Sistema de
Produto

Produto

= Sistema de produto - Produtos e servicos complementares
=  Desempenho do produto - Caracteristicas e funcionalidades distintas




Inovacao e Estratégia

EXPERIENCIA

= Canais - Como os servicos e produtos sdo entregues aos usuarios

= Engajamento dos clientes - Qualidades distintas das interagcdes com
clientes

= Marca - Representacdo das entregas e negdcios, para garantir a lembranca
e a opcao dos clientes/usuarios por seus produtos/servicos

=  Servico - Suporte e aprimoramentos que cercam as ofertas
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LEAN STARTUP

No final do século XX e inicio do século XXI, com o advento da crise das
empresas .COM, ou, bolha da internet, como ficou conhecida, surgiram
empreendimentos de base tecnoldgica, voltados a solu¢des inovadoras e de
estratégia competitiva. Estas iniciativas foram denominadas StartUps, que
podem ser caracterizadas como “quase-empresa”. Entre tantas definicOes,
estes empreendimentos podem ser descritos como “ um grupo de pessoas
apostando em um modelo de negdcios inovador, repetivel e escaldvel em
condicdes de grande incerteza (GITAHY, 2010). “

Também é caracteristica destas empresas a énfase na criatividade e na
inovacdao, como forma de lidar com o ambiente altamente mutavel e
imprevisto em que atua. Sua relagdo com o mercado é estimulada e
alimentada por uma intera¢ao organica, onde dialogam constantemente o
problema e a solugcdo, necessidade e valor, experimentacao e
desenvolvimento.

Ao inserir-se em algum nicho de mercado, a necessidade de atender
suas demandas, de qualidade, produtividade e inovagdo continua exigem
uma evolugdo em sua estrutura organizacional. Tendo em vista a natureza
diferenciada destes empreendimentos, sua rea¢ao diante das metodologias
tradicionais de gestao é negativa, pois os métodos oferecidos nem sempre se
adéquam a dinamica e esséncia criativa de seus processos.

Diante disto, Eric Ries (2012) propde um modelo de gestdao prdprio aos
aspectos organizacionais distintos das Startups, que ele denominou Startup
Enxuta.

A metodologia proposta por Ries é inspirada no modelo consagrado
pela Toyota, chamado Produ¢ao Enxuta.
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LEAN STARTUP

Entre os principios do modelo Enxuta destacam-se o aproveitamento
do conhecimento e da criatividade das pessoas, a reducao do tamanho dos
lotes, producdo do tipo just in time, controle de estoque e aceleracdo do
tempo de ciclo, a preocupacdo principal é a eliminacao dos desperdicios. Os
alicerces para estes principios localizam-se no envolvimento das pessoas e
equipes, por meio de atividades de melhoria e compartilhamento de
conhecimento, o que lhes proporciona oportunidades de recompensas e
reconhecimento extrinsecos e intrinsecos.

Segundo Ries (2012) a importante contribuicdo que este método traz é
a capacidade de fazer uma melhor distingao das atividades que geram efetivo
valor e as demais. Valor é definido pelo autor como tudo aquilo que atende a
uma demanda dos clientes, todo o resto é desperdicio.

Em relagdo a inovagdo, Eric Ries sustenta que no ambiente das
Startups seu conceito deve ser entendido de uma forma ampla, envolvendo
muitos tipos, como: descobertas cientificas originais, um novo uso para uma
tecnologia existente, criacdo de um novo modelo de negdcios que libera um
valor que estava oculto, ou a simples disponibilizacao do produto ou servico
num novo local ou para um conjunto de clientes anteriormente mal
atendidos. Sendo a inovagao a esséncia de todos os casos.

No contexto destas organizacdes a definicdo de produto se amplia,
sendo considerado “qualquer fonte de valor para as pessoas que se tornam
clientes, o que é valido para uma quitanda, um site de comércio eletrbnico,
uma consultoria empresarial ou uma entidade sem fins lucrativos.” (Ries,
2012, pg. 27)

Outra questao fundamental neste tipo de organizacao é o estilo das
liderancas, que devem ter a responsabilidade de construir sistemas de
experimentacdo/prototipagem, como forma de dar maior agilidade e
capacidade inovativa aos individuos e equipes.
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LEAN STARTUP

A experimentacdo tem um papel relevante no contexto do
empreededorismo inovador, o de oportunizar e gerar aprendizado. E por
meio da atividade experiencial que se percebe se as estratégias adotadas
funcionam ou nao, se o que se esta produzindo e entregando é realmente o
gue os clientes desejam, se o modelo de negdcio adotado esta efetivamente
atingindo seu propdsito maior.

Ou seja, atividades de experimentacao ajudam a percorrer cenarios de
extrema incerteza de forma empirica, empatica e envolvente, favorecendo,
entre outras coisas: observar, interagir e aprender a partir de clientes e
parceiros reais. Desta maneira possibilitando uma aprendizagem qualitativa,
capaz de subsidiar a elaborag¢ao de indicadores quantitativos mais efetivos
para a tomada de decisao e ac¢ao.
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CANVAS - A construgdo de um Modelo de Negdcio

O caminho das ideias a inovacao é percorrido pela definicao de alguns
aspectos que dizem respeito, principalmente, de como serao organizadas as
atividades para a realizacao do produto ou servico, de forma a gerar valor
efetivo para os individuos e para a sociedade. Para os fins aqui propostos sera
utilizado o conceito de valor dado por Porter, assim descrito: “valor é a
capacidade de atender ou de superar as necessidades dos clientes, de
maneira mais eficiente”(Porter, Michael E., 2009). A adog¢ao deste conceito
permite reforcar a premissa de que o projeto deve ter como resultado o
atendimento de necessidades, e que para atingir este resultado, suas acdes
devem ser planejadas de forma a assegurar uma boa utilizacdo dos recursos,
garantindo uma adequada eficiéncia, eficacia e efetividade operacional. A
partir destas consideracdes, enfatizando os aspectos relativos aos cuidados
necessarios para transformar ideias em inovagdes, abordar-se uma
metodologia que traz elementos relevantes para o desenvolvimento de
produtos e servicos, configurando as acdes necessarias em um “Modelo de
negaocio”.

Os aspectos acima mencionados devem ser pensados de forma a
abranger dimensGes essenciais da realizagdo do produto/servico,
contemplando elementos no ambito interno e externo ao negdcio. Ressalta-
se que a palavra “negdcio” sera utilizada para denominar o conjunto de
atividades realizadas para atender uma ou mais necessidades sociais e
econOmicas, por meio de a¢des inovadoras.

O design do modelo de negdcio deve representar as intencdes
estratégicas dos empreendedores, ou seja, € necessario estar definido de
forma clara qual sua proposta inovadora para criar valor por meio dos
produtos ou servicos que ird entregar. Isto é enfatizado através das palavras
de Porter, quando coloca que “o lema da estratégia competitiva é ser
diferente. Significa escolher, de forma deliberada, um conjunto diferente de
atividades para proporcionar um mix unico de valores”(Porter, 2009, p. 43).
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CANVAS - A construcao de um Modelo de Negdcio

Esta configuracdo é o objeto da proposta de Odrsterwalder &
Pigneur, que afirmam ser tal configuracao o ponto de partida de qualquer
discussdao de inovacdao em um modelo de negdcio. Para os autores os
conceitos que irdao embasar este modelo precisam ser de facil compreensao,
gue tornem atrativa a descricdo e discussao (Orsterwalder & Pigneur, 2011, p.
15).

A constru¢ao de um modelo de negdcio, segundo os autores, pode ser
realizada por meio de um processo de cinco fases, que sdao: Mobilizacao,
Compreensao, Design, Implementacao e Gerenciamento. O processo nao
acontece necessariamente de forma linear, as etapas de compreensao e
design, por exemplo, podem ocorrer de forma paralela, onde, uma
ferramenta de design, como a prototipagem, pode colaborar na melhor
compreensao do modelo. Outra questao relevante no processo é sua
necessaria adaptagao ao tipo de empreendimento que esta sendo
desenvolvido, ou seja, quando aplicado a uma organizacao ja estabelecida, as
etapas de mobilizacdo e compreensao tem o desafio de superar aspectos
culturais ja enraizados, e, por outro lado, quando aplicado a empreendimento
novos, o desafio passa a ser encontrar o modelo certo, em meio a muitas
incertezas, testes e adaptacdes. A etapa de design é particularmente
importante no processo, no que tange a inovagao, pois é nesta etapa que sao
utilizados os mecanismos capazes de transformar ideias, informacdes e
conhecimento em protdtipos que possam ser explorados e testados, bem
como, o questionamento intensivo de cada modelo de negdcio desenvolvido
para a definicao de uma escolha. (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 249)

A configuracao organizacional, segundo Orsterwalder & Pigneur, pode
ser descrita “com nove componentes basicos, que mostram a légica de como
uma organizagao pretende gerar valor.”, estes componentes sao estruturados
em um modelo de negdcio onde se possa visualizar “um esquema para a
estratégia ser implementada através das estruturas, dos processos e sistemas
organizacionais”. (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 15)
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CANVAS - A construgdo de um Modelo de Negdcio

Esta configuracdo de Modelo De Negdcio pode assumir a seguinte
representagao:

RELACION.

W

I COM CLIENTE .

PROPOSTA
DEVALOR

DISTRIB.

FONTES
RECEITA

31
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CANVAS - A construgdo de um Modelo de Negdcio

A seguir é feita uma descricao adaptada de cada um destes
componentes, descrevendo suas caracteristicas principais e finalidades
dentro do modelo de negdcio.

1) Segmentos de clientes

Este componente define os diferentes publicos que serdao alvo do
projeto, deve tornar evidente a decisao de que segmentos serdao os potenciais
clientes e usuarios dos produtos ou servicos ofertados. Para melhor definir
estes componentes devem ser levadas em consideracdo as seguintes
questdes: quais necessidades envolvidas justificam uma oferta diferenciada,
que tipo de canais de distribuicao serao utilizados para alcanga-los, que tipo
diferenciado de relacionamento sdao exigidos, que aporte financeiro estao
dispostos a colocar e qual sua disponibilidade para receber os produtos e
servicos diferenciados oferecidos.

2) Proposta de valor

Este item contém a descricao do pacote de produtos e servicos que o
empreendimento ira entregar, é onde pode ser visualizado o conjunto de
necessidades que o projeto pretende atender, ou seja, o valor que
disponibilizard aos clientes e usudrios. Esta proposta deve conter as
demandas dos diferentes tipos de clientes e usuarios, gerando valor
especifico para cada grupo identificado. Segundo os autores é necessario
responder a algumas questdes, como: Que valor entregamos? Qual problema
estamos ajudando a resolver? Que necessidades estamos satisfazendo? Que
conjunto de produtos e servicos estamos oferecendo para cada segmento de
cliente?
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CANVAS - A construcdao de um Modelo de Negdcio

Os autores colocam como elementos deste componente dois itens que
podem representar possiveis focos para inovacdes, sao eles: acessibilidade e
conveniéncia/usabilidade. Na perspectiva apresentada pelos autores a
acessibilidade diz respeito a geracao de valor para os clientes a partir da
inovacdao em modelos de negdcio, novas tecnologias ou de uma combinacao
de ambos (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 25). No que tange a
conveniéncia/usabilidade, definida pelos autores como produtos mais
convenientes ou faceis de utilizar.

E sintese, segundo os autores, “uma proposta de valor descreve os
beneficios que os clientes podem esperar de determinados produtos e
servicos.” (Osterwalder & Pigneur, 2014, p. 06)

3) Canais

Os canais representam as diferentes formas de comunicacao com os
clientes, dizem respeito aos meios que serao utilizados para identificar suas
demandas, ouvir suas opinides, levar a proposta de valor do
empreendimento, ampliar o conhecimento quanto ao seu perfil e
disponibilizar acesso as informacdes dos produtos e servicos. Este
componente tem na perspectiva de Osterwalder & Pigneur uma especial
atencao nas estratégias comerciais. Neste sentido as formas de comunicacao
podem variar da utilizacdo de tecnologias mais evoluidas, como as redes
sociais, até mais tradicionais, como o radio e a comunicacao boca-a-boca.

4) Relacionamento com Clientes

Este componente descreve as formas de relacdo com os clientes, como
serdo gerenciadas suas experiéncias com a organizacdo. Estas formas de
relacdo podem assumir diferentes finalidades, podendo visar a conquista, a
retencao ou a ampliacdo do relacionamento. Estas caracteristicas, entende-
se, tem uma correlagcdo com o que Osterwalder & Pigneur descrevem no
aspecto de relacionamento com clientes como comunidades de cocriagao,
pois estes fatores buscam uma compreensdo ampliada das pessoas e do
contexto em que vivem, bem como, seu maior envolvimento no

desenvolvimento dos produtos/servicos. 33
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CANVAS - A construcdao de um Modelo de Negdcio
5) Fontes de Receita

A definicdo deste componente deve contemplar as fontes dos recursos
financeiros do negdécio, é o elemento que garante a sustentabilidade
financeira da organizacao. Sua importancia é crucial para o sucesso do
empreendimento, pois, a continuidade das atividades depende de um aporte
continuo de recursos financeiros. Sao colocadas algumas questdes para
reflexdo neste item, quais sejam: quais valores nossos clientes estao
realmente dispostos a pagar? Quanto cada fonte de receita contribui para o
total da receita? De que forma estdao dispostos a investir no
empreendimento?

6) Recursos Principais

O modelo de negdcio exige recursos de acordo com suas
caracteristicas, diferentes modelos necessitam de diferentes recursos. A
criacao de valor para os clientes e usuarios dos produtos e servicos depende
de uma correta previsao de condicdes relativas as pessoas, ambiente fisico,
aos canais de relacionamento, as necessidades de conhecimento e capital
financeiro. Neste aspecto é importante o estabelecimento de parcerias
estratégicas, como forma de compartilhar custos.

7) Atividades-Chave

Os resultados do negdcio sao obtidos por meio de atividades-chave,
estas acdes devem ser projetadas de forma alinhada a proposta de valor. E
nas atividades-chave que encontram-se os aspectos inovadores do negdcio,
onde estao localizados seus diferenciais de produtos e servicos. Estas
atividades-chave, segundo os autores, estdo relacionadas a formas de
producdo ou prestacdo do servico, a resolucao de problemas e a
plataforma/rede estabelecida.
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CANVAS - A construcao de um Modelo de Negdcio
8) Parcerias Principais

Tendo em vista a necessidade de otimizacdo de recursos e da
diminuicdo de custos associados a realizacao das atividades, é cada vez mais
relevante o estabelecimento de aliancas estratégicas. Para a busca destas
parcerias o empreendedor deve ter em mente as seguintes questdes: quais
sao nossas competéncias essenciais? Que competéncias devemos buscar fora
do nosso grupo? Que fornecedores podem assumir um papel de parceiros
estratégicos? De que forma podemos facilitar nosso relacionamento com os
clientes por meio de parceiros estratégicos?

9) Estrutura de Custos

Este componente descreve os principais custos da operacdo do
negocio, todas as atividades tem custos agregados, que precisam ser
adequadamente projetados. Os projetos inovadores, especialmente, sao
sensiveis a custos, devendo, portanto, ter mecanismos de controle muito
eficientes, que garantam um acompanhamento eficiente da sustentabilidade
econdmica do empreendimento. Este aspecto é particularmente relevante
guando do estabelecimento das atividades-principais e da busca de parcerias
estratégicas.
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CANVAS - A construcdao de um Modelo de Negdcio

Os componentes descritos acima devem ser olhados de forma
integrada, em uma perspectiva sistémica, onde cada componente tem sua
contribuicao para a geracao do valor percebido pelos clientes e usuarios dos
produtos e servicos. Esta integracdo deve ser olhada com cuidado pelos
projetistas, Osterwalder & Pigneur (2011) acrescentam que para isto o
pensamento de design pode trazer “questionamentos interminaveis sobre a
melhor forma possivel de criar o novo, descobrir o inexplorado, obter o
funcional.

O trabalho de um designer é estender os limites do pensamento...criar
valor para os usuarios...” Para os autores o design deve ser mais uma
habilidade para a construcao de um modelo de negdcio, sendo praticado por
meio do uso de algumas ferramentas, que l|hes permitirdo realizar
questionamentos, criar o novo, visualizar projetos e configurar os cenarios.

A fim de instrumentalizar os empreendedores é proposto um conjunto
de técnicas de design, sdao elas: insigts dos clientes, ideacdo, pensamento
visual, protoétipos, contando histérias e cendrios. O uso destas ferramentas
em uma determinada sequéncia, apoia o desenvolvimento do modelo de
negocio, onde a cada etapa se cumpri um objetivo especifico para a definicao
total do modelo.

Tem-se o entendimento de que as ferramentas de design contribuem
de forma eficaz em etapas chave da elaboracdo do modelo, isto é
particularmente percebido em questdes relacionadas a atitude empatica, no
caso da identificacdo dos insigts dos clientes, no aperfeicoamento dos
mecanismos de comunicacdo, quanto utilizadas as técnicas de pensamento
visual e protétipos, na identificacdo de alternativas estratégicas, quando da
elaboracao de cenarios e no processo de ideacao.
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CANVAS - A CONSTRUCAO DE UM MODELO DE NEGOCIO

E necessdria a compreens3do de que este conjunto de técnicas s tem
sentido quando utilizado de forma a gerar significados relevantes para o
modelo de negdcio que se esta pretendo desenvolver, pois quando se tem
este entendimento tais praticas passam a ser inerentes aos procedimentos de
elaboracao de modelos, e, desta forma, configurar o que Osterwalder &
Pigneur chamam de “atitude de design”.

Esta atitude de design, segundo os autores, inclui “a disposicao para
explorar ideias ainda cruas, rapidamente descarta-las, entdao dedicar tempo a
examinar as multiplas possibilidades antes de optar por refinar algumas das
ideias — e aceitar as incertezas, até que uma direcdao amadureca (Osterwalder
& Pigneur, 2011, p. 164).

Na atitude do design, conforme colocada pelos autores, parece haver
uma maior énfase no processo de desenvolvimento e menos na decisao, dito
de outra forma, a qualidade da jornada determina a qualidade dos
resultados.

*37
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DESIGN THINKING - INOVAGAO APOIADA PELO DESIGN

Atualmente, é percebido de forma evidente no ambiente das
organizacdes o esgotamento das ferramentas e metodologias utilizadas para
a resolucdo de problemas, para a definicdo de estratégias, para o
desenvolvimento de produtos/servicos, ou seja, para inovar.

Este esgotamento pode estar associado a muitos fatores, internos e
externos, mas, acredita-se, que existem algumas razdes que sobressaem-se,
como por exemplo: a insuficiéncia metodoldgica para identificacdo de
informacdes subjetivas; a dificuldade de obter o real envolvimento das
pessoas na solucao dos problemas prioritarios; a limitagdo para o
entendimento e identificacdo de cenarios mais profundos e amplos; a
limitacao dos recursos de comunicacao das metodologias utilizadas.

Diante disto, a metodologia do design thinking demonstra seu valor,
principalmente seu carater catalizador de um pensamento criativo,
explorador e intuitivo. Tais elementos podem constituir a contribuicao de
valor que o design pode dar a varios campos de atuacdao, ou dominios
profissionais, configurando uma forma de conhecimento e habilidade
especial de designers.

Pode-se definir design thinking como um processo de geracao de um
produto ou servico inovador com valor percebido pelo cliente. Esta intengao é
alicercada por meio do foco nos desejos e necessidades reais dos
clientes/usuarios dos produtos e servicos, e traz em sua proposta
metodoldgica os seguintes pressupostos:

v' Desenvolver novos produtos ou servicos com equipe
multidisciplinar

v’ Utilizar recursos visuais, desenhos e diagramas contextuais

de causa e efeito

Utilizar o conhecimento tacito e explorar o processo intuitivo

Utilizar prototipo para validar ideias ou gerar novas ideias

Visdo sistémica e de processo

AN
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DESIGN THINKING - INOVACAO APOIADA PELO DESIGN

O processo de utilizagdo desta metodologia proporciona aos seus
usuarios o exercicio sistematico de algumas habilidades essenciais a um
“designer thinker”, como:

Empatia - capacidade de imaginar o mundo sobre multiplas
perspectivas, como por exemplos, de seus colegas, de seus cliente/usuarios,
de seus parceiros-chave, ou seja, olhar com os olhos dos outros. Isto significa
colocar as pessoas em primeiro lugar, o que possibilita ricos insigts, em
relacdo a desejos, expectativas e necessidades, as vezes extremamente
subjetivas.

Pensamento integrativo - implica em nao se limitar ao pensamento
analitico, caracterizado pela linearidade e escolhas de sim ou n3ao, mas na
habilidade de ver os aspectos essenciais de uma dada situacdo, mesmo
aqueles considerados contraditérios no primeiro momento.

Otimismo - assumir que nao importa o quanto desafiador é o
problema, mas que uma potencial solucdao é melhor que as alternativas ja
existentes.

Experimentalismo - significa compreender que as inova¢des mais
relevantes nao veem de ajustes, mas que é preciso colocar questdes e
explorar as restricdes de forma criativa, o que leva a dire¢des inteiramente
novas.

Colaboragcdo - a complexidade crescente dos produtos, servicos e
experiéncias poe por terra o mito do génio criativo, valorizando a acao
colaborativa e compartilhada. Neste sentido é fortemente recomendado o
uso da interdicisciplinaridade e interfuncionalidade, bem como, a
preocupacao de cada pessoa em alargar seus conhecimentos e experiéncias.

°39
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DESIGN THINKING - INOVACAO APOIADA PELO DESIGN

O processo de aplicagdo da metodologia pode assumir a seguinte

configuragao:
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DESIGN THINKING - INOVACAO APOIADA PELO DESIGN

A seguir sao descritos os aspectos basicos de cada etapa:

Observar

Implica no entendimento amplo e profundo do contexto do
problema/desafio enfrentado, devendo envolver todos os pontos de vista
criticos que impactam e sao impactados pelos resultados do projeto. Sua
finalidade é propiciar aos responsaveis pelo projeto uma reflexao mais clara,
coerente, harmoniosa e organizada da situacdo abordada.

Contempla as seguintes aspectos:

v'Ira campo buscar o maior nimero de informacdes;
v" Ampliar o conhecimento do seu contexto de atuac3o;
v" Identificar necessidades ndo atendidas;

v' Explorar o fator humano em todas as dimensdes: fisica, cultural,
psicoldgica e social;

v" E o momento de sentir, olhar, absorver, ouvir as pessoas,
pricipalmente os clientes/usuarios e também ndo clientes/usuario;

v' Amarrar os pontos importantes, estabelecer conexdes, chegar a
uma nova compreensdo da situacao abordada.
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DESIGN THINKING - INOVACAO APOIADA PELO DESIGN

A seguir sao descritos os aspectos basicos de cada etapa:

Idealizar

Buscar solucdes inovadoras, utilizando como insumos as informacdes
provenientes da etapa de observacao, bem como, na experiéncia e criatividade
dos envolvidos.

Nesta etapa deve ser estimulado o processo criativo, de disrupcao,
inspiracdao e busca de ideias de forma colaborativa.

Envolve os seguintes aspectos:

v' Definir as necessidades principais;

v' Gerar varias possibilidades de solucio;

v' Estimular a criatividade para identificar caminhos alternativos;
v' Dar um aspecto visual as ideias geradas;

v' Integrar as ideias geradas;

v" Priorizar as alternativas encontradas;

~
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DESIGN THINKING - INOVACAO APOIADA PELO DESIGN

Desenvolver

Nesta etapa as ideais priorizadas comecam a tomar forma de solucdes
efetivas. O objetivo nesta fase é dar visibilidade e obter feeddbacks sobre as
propostas inovadoras.

Para tanto pode-se adotar as seguintes acdes:

v' Definir ideias prioritarias;

v’ Estabelecer requisitos de qualidade;

v' Gerar prototipos;

v' Testar protdtipos com usudrios/clientes finais;

v' Identificar pontos positivos, negativos, duvidas, oportunidades ou
NoVOoSs Usos;

v' Refinar a proposta de soluc3o.
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DESIGN THINKING - INOVAGAO APOIADA PELO DESIGN

Implantar

Nesta etapa o produto é colocado no mercado, a fim de verificar sua
efetividade deverdao ser estabelecidos mecanismos de monitoramento com as
diferentes partes interessadas envolvidas, devendo ser coletadas informacdes
tais como: restricdes identificada, medidas de desempenho, niveis de
satisfacdo/insatisfacdo, percepcdo quanto ao seus diferenciais, oportunidades
de futuras inovagdes, etc.

Recomenda-se as seguintes acoes nesta fase:

v' Alinhar estratégias de lancamento com publico interno;
v' Considerar a utilizacdo de piloto para uso da solucdo proposta;
v' Elaborar plano de ac3o;

v' Monitorar resultados alcancados;
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Gestao da Inovagao

Para garantir sua competitividade e sustentabilidade as organizacdes
estdo se readequando para incorporar a inovagao no seu sistema de gestao.
Muitas empresas ndo estao falando somente sobre a importancia de inovar,
mas buscando genuinamente a inovacdao no seu dia a dia. E elas tem se
questionado sobre como criar produtos, servicos, estratégias e modelos de
negocio novos, que tragam valor para o cliente. Quando falamos em gestao
da inovacao, estamos falando dos esforcos da organizacao para criar e manter
uma cultura de inovacao que permeie todas as areas e todos os niveis. Em
funcao disto destacamos um conceito sobre gestdao da inovacao:

“A Gestdo da Inovagdo diz respeito ao processo de planejamento,
alocagbo, organizago e coordenacdo de fatores essenciais ao
desenvolvimento e obtencgdo dos resultados da inovagdo e a sua sustentagéo
na organizacdo.” (adaptado de Paulo Zawislak em Gestdo da Inovagdo de
Tidd, Bessant e Pavitt, 2008).

Este conceito conduz a reflexdo de como pode ser configurado um
processo que possibilite realizar de forma adequada a gestao das praticas de
inovacao. O processo, segundo os autores acima, pode ser organizado de
forma a contemplar quatro espacgos organizacionais, representados na figura
que segue:
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Na figura abaixo, é possivel identificar as areas essenciais em que as
empresas devem desenvolver agdes sistematicas direcionadas a inovacgao:

Mecanismos de
Estratégia implementagao
eficazes

Contexto Relacionamentos
externos

organizacional .
eficazes

apoiador

Fonte: Tidd, Joe & Bessant, John & Pavitt, Keith. Gestdo da Inovagao, Porto Alegre,
Bookman, 2008

No ambito da estratégia, devem ser contempladas decisdes relativas ao
posicionamento da empresa, naquilo que se refere aos produtos, processos,
opgOes tecnoldgicas e estrutura organizacional. Neste espaco, tem lugar a
intengao estratégica para a inovagao que a organizagao pretende assumir.




Gestao da Inovagao

Os mecanismos de implementacao eficazes representam os recursos
metodoldgicos adotados para dar efetivo desdobramento as estratégias
idealizadas. Para tanto, destacam-se aquelas ferramentas direcionadas a
identificacdao de oportunidades, solugdo de problemas e gestao de projetos.
Neste espaco a atencdo recai fundamentalmente sobre a natureza flexivel e
dinamica dos métodos adotados, de forma a assegurar a devida gestao do
processo de mudanga e lidar com as incertezas inerentes a este processo.

A questdao dos relacionamentos externos eficazes pde énfase na
necessidade de criar meios que propiciem a abertura da empresa a parceiros
de fora de seu contexto organizacional. Neste sentido, deve ser estimulada a
inovacao de forma co-criativa, envolvendo clientes, fornecedores, instituicoes
de ensino e outras organizacdes. O objetivo principal deste enfoque é ampliar
as oportunidades de ideias e aprendizado, pela constituicao de uma rede
colaborativa, que também pode ser entendida como um Ecossistema para a
geragao de inovacao.

Naquilo que diz respeito ao contexto organizacional apoiador, sao
considerados aqueles aspectos relacionados ao desenvolvimento das
pessoas, a organizacao do sistema de trabalho, ao estimulo a criatividade e a
adocdo de mecanismos voltado a motivacao dos colaboradores. A criacao de
um contexto organizacional apoiador tem como finalidade dar substancia
cultural as acdes de inovacao, caracterizada pela valorizacdao das pessoas e
estimulo ao processo criativo e participativo como gerador de
conhecimento.
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A partir destas consideracdes, a figura apresentada anteriormente

pode ser assim estruturada:

Posicionamento
Opcoes tecnoldgicas

Estrutura
organizacional

Capacitagao

Organizagaodo
trabalho

Estimulo a
criatividade

Motivagao

Fonte:
Alegre, Bookman, 2008 (adaptado)

Idetificacdao de
oportunidades

Solucdaode
problemas

Projetos

Redes internas e
externas

Tidd, Joe & Bessant, John & Pavitt, Keith. Gestdo da Inovagdo, Porto

Possuir um sistema de gestao da inovagao na organizacao significa possuir
metodologias para a inovacdo, para a criacao, selecao e desenvolvimento de
ideias; propiciar um ambiente que estimule o pensar diferente; valorizar e
reconhecer as pessoas pela pratica da inovacao no seu dia a dia; possuir no seu
plano estratégico a inovacao claramente definida; ter as liderangas empenhadas

no desenvolvimento da inovacao;

identificar os resultados advindos da
inovacao; e fortalecer a cultura da inovacao.

~N
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A fim de contribuir com as organiza¢gGes para a efetiva busca da inovacgao, o
PGQP, por meio de seu Comité de inovacao, propde um modelo sistémico para a
gestao da inovacao.

O modelo proposto é resultado do aprendizado obtido, principalmente, a partir
da implementacao do SAGRI- Sistema de Avaliacao da Gestao e Resultados da
Inovacdo, lancado em 2010, bem como, de pesquisas em referenciais tedricos
relevantes.

Um sistema de Gestdao da Inovacao € um conjunto de elementos que se

relacionam entre si, formando um todo dinamico, na busca de um propdsito comum,
a inovagao.

SGI — PGQP | sistema de Gestfio da inovagio | ‘2

I DESEMPENHO E MELHORIA J’

LIDERANCA
MOBILIZADORA

<1 INTENCAO PESSOAS E 5
< ESTRATEGICA EQUIPES 8
- :
ﬁ -]
s >
w I
o o
I m
& s
s INCREMENTAL \ RADICAL DISRUPTIVA =
w o
L] X
a PROCESSOS DE INOVACAO >

CENARIOS
RESULTADOS

PARA AS PARTES
INTERESSADAS

INTERFUNCIONAL E INTERDISCIPLINAR

l DESEMPENHO E MELHORIA |

-50




s

A

/
l<

Ay

<7

(&

No modelo acima apresentado, o Sistema de Gestao da Inovagao é constituido
por seis elementos, assim definidos:

Elementos estruturantes:
1) Lideranca mobilizadora

A cultura organizacional é grandemente influenciada pelo perfil de seus lideres.
Para o efetivo funcionamento de um Sistema de Gestdo da Inovagdo o papel da
lideranga assume a condicao de catalisador do processo.

A principal lideranca tem a responsabilidade de lidar de forma adequada com a
necessidade de conciliar eficiéncia didria, manutencao de regras e sistemas de
trabalho com processos de mudanga e inovacao. Para tanto, cabe a
lideranga promover um ambiente organizacional hibrido, que, ao mesmo tempo,
utilize mecanismos de controle para assegurar o desempenho eficiente e crie
condicOes que favorecam a criatividade e a geracao de conhecimento, elementos
essenciais a inovacao.

Neste sentido, quando se tratar dos processos de inovacao, a lideranga deve
ter consciéncia da necessidade de incentivar e inspirar as pessoas para
assumirem riscos, questionarem os modelos mentais vigentes, identificarem
novas oportunidades de colocacdo de produtos/servicos e utilizar os erros
cometidos como insumo para o aprendizado.

Sistema de Gestao da Inovacgao

~
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Para o efetivo funcionamento de um Sistema de Gestdo da Inovacdo o
papel das liderangas assume a condicao de catalisador do processo que deve
ater-se aos seguintes aspectos:

* Definir a politica, objetivos e metas para o inovacao, o préoprio SGI e sua
integracao com o sistema de gestao da organizacao;

* Estabelecer os sistemas de trabalho e processos que estimulem a integragao
das diversas areas e a troca de experiéncias e conhecimentos;

e Criar uma ambiente organizacional de cooperacao, troca de conhecimentos,
experimentacdo, incentivo a decisdo, ao risco e ao aprendizado, promovendo
valores e comportamentos que estimulem a inovagao e o seu desenvolvimento;

e Avaliar os projetos e iniciativas com foco na sustentabilidade;

* I|dentificar as competéncias organizacionais a inovacao e promover o seu
desenvolvimento nas pessoas e na organizagao;

* Avaliar e reconhecer as pessoas e equipes nos esforcos e nos resultados
alcancados com a inovacao, utilizando-se de praticas contendo aspectos
financeiros ou nao;

* Avaliar a consisténcia da metodologia de gestao de riscos com os objetivos
da inovacao;

* Prover os recursos financeiros, de infraestrutura, tecnologias e
conhecimentos necessarios e compativeis com o objetivos e metas da inovacgao;
 Avaliar periodicamente os SGI, seus resultados e entregas as partes
interessadas, promovendo melhorias;

* Mobilizar e engajar as pessoas, oportunizando crescimento e realizagao
profissional;

 Comunicar de forma continua e permanente os direcionamento, resultados e
progressos.

<4 Sistema de Gestao da Inovacao
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2) Intencdo estratégica

Neste elemento esta definido o posicionamento estratégico assumido
pela organizacao, ou seja, que abrangéncia é dada as a¢des de inovacao.

Esta abrangéncia pode estar relacionada a:

- Posicao comparativa ou competitiva em relagdao aos concorrentes;

- Oportunidades percebidas no mercado;

- Caminhos tecnoldgicos identificados, incluindo novas tecnologias;

- Necessidades dos usudrios identificadas e ndo atendidas;

- Grau de novidade que a empresa deseja buscar no seu modelo de
negdcio, nos seus produtos/servicos, nOs Sseus pProcessos
organizacionais, etc.

As definicOes neste elemento podem ter origem tanto em estratégias
deliberadas, que partem do plano estratégico da organizacdo, quanto de
estratégias emergentes, que sao aquelas oportunidades que surgem a
partir de tendéncias e mudancas no contexto de atuacao da organizacao,
percebidas a qualquer tempo.

Pode-se afirmar que a intencao estratégica definida ird determinar as
competéncias organizacionais e humanas necessarias para sua
implementacao.
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Neste sentido, a intencao estratégica deve:

definir as politicas, objetivos e metas para a inovagao num
determinado tempo;

orientar a definicdo do SGI e sua melhoria, as redes a serem
trabalhadas e o nivel de participacdao e espaco das PI (politicas
internas) em sugerir ideias e inovacoes;

Dar diretrizes para a sustentabilidade;

Definir as competéncias organizacionais necessarias e o seu
desenvolvimento na organizacao;

Definir diretrizes para os riscos e sua assunc¢ao;

Definir os recursos financeiros e de infraestrutura compativeis com
os objetivos e metas;

Orientar a comunicacdo e os sistemas de gestao que despertem a
mobilizacao e engajamento das pessoas.

Inovacao

~
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3) Pessoas e equipes

Os processos de inovacao estao diretamente relacionados a gestao de
pessoas, pois sao estas a fonte de criatividade e conhecimento, elementos
geradores de praticas inovadoras.

Diante disto, o ambiente organizacional deve possuir espacos facilitadores da
socializagdao do conhecimento tacito dos individuos, favorecendo o fluxo para a
gerac¢ao do conhecimento coletivo, bem como, sua aplicagao e retengao.

O contexto para a cultura da inovacao é caracterizado pela experimentacao
continua, pela busca do aperfeicoamento dos padrdes, como também, pela
ruptura e criagcdao de novos padrdes.

A fim de garantir o adequado alinhamento, as a¢des de capacitagao devem
priorizar aquelas competéncias voltadas ao posicionamento estratégico
pretendido. Deve-se enfatizar, quando se trata de pessoas e equipes voltadas a
inovacao, a necessidade de desenvolver um sistema de trabalho que assegure
trés aspectos essenciais a motivacdao das pessoas: consciéncia do propodsito de
sua funcao, nivel adequado de autonomia e compromisso com a exceléncia.

Diante disto, pessoas e equipes devem:
- Conhecer as politicas, objetivos e metas para a inovacao e o SGI;

- Atuar de forma colaborativa, em redes, integrando areas, processos,
compartilhando conhecimentos e experiéncias;

- Desempenhar as competéncias requeridas nos processos e métodos de
inovacgao, incluindo aspectos de tecnologia e gestao de riscos;




f | )
BN

&4 Sistema de Gestao da Inovagao

- Aprimorar seus valores e comportamentos visando a criacdo e o
desenvolvimento de ambiente saudavel a inovacgao;

- Elevar o seu engajamento, participando de projetos, iniciativas e dos
sistemas de reconhecimento a inovagao e seus resultados;

- Participar das a¢des de melhoria do SGl;

- ldentificar oportunidades a qualquer tempo, propondo inova¢des nao
planejadas;

- Desenvolver o conhecimento organizacional, sua disponibilizacao,
aplicacao e retencao na busca de inovagoes.
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Elementos metodoldgicos

Para uma adequada configurag¢ao do Sistema de Gestao da Inovacao, em

seus aspectos metodolégicos, é importante compreender a inovagao

segundo seu “grau de novidade”. Para tanto, o modelo aqui apresentado,

faz a distingao de trés niveis de inovagdo, assim definidos:

Inovacao incremental:

As inovagles incrementais possuem grau moderado de novidade,
representam ajustes constantes, com o objetivo de melhorar
continuamente o desempenho. Podem ser evidenciadas na melhoria do uso
de determinados componentes, ou mesmo, no desenvolvimento de novos
componentes de processos e/ou produtos/servicos. Inovagdes incrementais
podem ser entendidas como sustentadoras, no sentido de que tratam de
melhorias nos produtos/servigos, processos, nas praticas de gestdo e no
modelo de negdcio existente, indo ao encontro daqueles aspectos que sao
historicamente valorizados pelos clientes e demais partes interessadas. A
pratica de inovagdes incrementais colabora substancialmente para criagao e
desenvolvimento da cultura da inovacao.

Inovacao radical

Inovagdes radicais sao aquelas que transformam a forma como vemos
ou usamos as coisas. Consiste na quebra de paradigmas, com a finalidade
de obter diferenciais competitivos, no caso de empresas com fins lucrativos,
ou na realizacgdo ampliada e/ou qualificada do seu propdsito, para
organizagOes sem fins lucrativos. Estas inovacdes, normalmente, exigem um
esforco deliberado em pesquisa e desenvolvimento, que geram novos
conhecimentos, envolvendo mais recursos e riscos, com forte impacto nos
resultados.
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Inovacao disruptiva

Inovacdes disruptivas caracterizam-se essencialmente por terem sua
origem no mercado. Ou seja, seu gatilho pode ser oriundo de um segmento
nao atendido pelos fornecedores de produtos e servicos tradicionais.

Segundo Christensen (2007), pesquisador do MIT, existem dois tipos de
inovagdes disruptivas: de baixo mercado e de novo mercado.

As inovacgdes disruptivas de baixo mercado podem ocorrer quando os
produtos e servicos existentes, com alto grau de complexidade e pregos
superestimados, os quais os consumidores ndo podem ou ndo estdo
dispostos a pagar, sao substituidos por outros mais simples e mais
acessiveis financeiramente. Isto faz com que sejam atendidos aqueles
consumidores que estao na base da piramide no mercado.

As inovacgdes disruptivas de novo mercado, podem ocorrer quando as
caracteristicas dos produtos/servicos existentes ndo acompanham as
necessidades dos consumidores, em termos de avangos tecnoldgicos,
conveniéncia, preco, etc. Em sintese, Cristensen observa que
historicamente as grandes empresas seguem uma Unica direcao,
sofisticando continuamente seus produtos/servicos, a pre¢os cada vez mais
altos, dando oportunidade para que novos entrantes tomem a direcao
oposta, inovando e simplificando as ofertas, colocando-as ao alcance de
consumidores nao atendidos.

Tendo em vista esta consideragdes, segue a descricao das etapas do
modelo proposto de processo de inovacgao.
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Elementos metodologicos

4) Processos de inovacao

A natureza dos processos de inovacdo caracteriza-se, principalmente, pela sua

Po

nao linearidade, ou seja, o “ir e vir” quando se esta desenvolvendo um projeto
inovador é parte do fluxo da busca da melhor solugdo. Diante disto, o método para
o desenvolvimento dos projetos de inovacao deve ser suficientemente flexivel, a
fim de garantir o respeito a esta natureza.

r outro lado, o método utilizado também precisa assegurar que as agoes

empreendidas e os recursos utilizados cheguem aos resultados esperados, de
forma efetiva.

Com relagdo a processos de inovacado é importante destacar:

Um SGI pode ter um ou mais processos de inovagao

Os processos sao operados por redes colaborativas internas e externas,
integrando areas e devem facilitar a troca de experiéncias e conhecimentos;

Os processos devem ser conhecidos pelos lideres e serem dominados pelas
pessoas que participam de suas etapas;

De uma modo geral os processos de inovacao podem incluir na sua
concepcgao: Identificagcdo de oportunidades, experimentagdao, tomada de
decisdo, avaliacdo dos riscos, as necessidades de conhecimentos e
tecnologias, avaliacdo da sustentabilidade nos projetos e iniciativas,
avaliacao dos resultados advindos dos projetos de inovacdo, aprendizado
com os erros e acertos e a realizacao de melhorias

'59)
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A titulo de informacdo adicional, é proposto um processo para a execu¢ao

dos projetos de inovacao, com as seguintes caracteristicas:

Os insumos para o desenvolvimento das solugdes propostas devem ter

origem num profundo e amplo entendimento do contexto onde estas solugdes
serao utilizadas;

As etapas para o desenvolvimento dos projetos possuem suficiente

flexibilidade para assegurar agdes recursivas e circulares, quando necessario;

A formacgao das equipes de desenvolvimento deve garantir uma adequada

interfuncionalidade e interdisciplinaridade de seus membros, como forma de
assegurar a necessaria diversidade em termos de conhecimento e
experiéncias.
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Assim, o modelo proposto para o processo de inovacao esta organizado nas
seguintes etapas:

» Observar

Apds a identificacdo da oportunidade, quer seja por um problema
existente, uma lacuna de atendimento a necessidades, percepcao de mudanca
tecnoldgica, nova oportunidade de mercado, etc. inicia-se a etapa de
observacao.

Momento em que se busca conhecer de forma abrangente o cenario para o
qual sera desenvolvida a solugcdao. Nesta etapa recomenda-se a utilizacdao de
métodos e instrumentos de carater qualitativo, que promovam a
interatividade e o envolvimento profundo na realidade onde sera aplicada a
solugdo proposta. A questao-chave aqui € a empatia estabelecida com as
pessoas, para o melhor entendimento das suas necessidades e do uso que
sera dado as solugdes no contexto observado.

» ldealizar

Diante das oportunidades identificadas nos cenarios observados, este é o
momento que se busca alternativas de solucdes inovadoras para o desafio
proposto. Para tanto, nesta etapa, é fundamental o uso de mecanismos que
estimulem a criatividade, o pensamento nao convencional, o estimulo a
mudanc¢a no modelo mental vigente.

A qualidade da entrega desta fase esta relacionada ao grau de diversidade
e novidade das solu¢des encontradas, bem como, a criacdao de novas
abordagens aos desafios em questdo. Recomenda-se, neste momento, o
envolvimento de partes interessadas-chave, oportunizando, desta forma, a co-
criacao de solugdes inovadoras.

Sistema de Gestao da Inovacgao
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» Desenvolver
A etapa de desenvolvimento representa, num primeiro momento, o filtro das

ideias surgidas, funcionando como um funil. Para a execucao desta filtragem,
pode-se adotar de inicio critérios conforme figura abaixo:

DESEJAVEL
PELAS PESSOAS

RENTAVEL
PARA O
NEGOCIO

Na utilizacdo destes critérios é dada prioridade a adequada compreensao dos
desejos das pessoas envolvidas, com destaque para os usuarios da solucao
proposta, considerando os aspectos de sustentabilidade.

Apods a priorizacao das ideias, tem inicio sua transformacao, de algo abstrato
para algo concreto. Para dar agilidade ao processo de desenvolvimento, como
também, oportunizar experimentos mais proximos a realidade, recomenda-se
desenvolver protdtipos das solucdes, com o envolvimento dos usuarios finais.
Esta pratica traz importantes informagdes para a equipe de desenvolvedores,
possibilitando um valioso aprendizado.

Outra questao relevante, nesta etapa, é assegurar que, ao longo do
desenvolvimento da solug¢ao, haja uma estrutura bem definida de informacgdes
técnicas e mercadoldgicas, que possibilitem a diminui¢ao das incertezas quanto
ao investimento de recursos. Para tanto, uma boa pratica é o envolvimento
sistematico das areas-chave do negdcio na concepgao das inovacgoes.




r R
(S Y ~ ~
.¢ Sistema de Gestao da Inovagao

l

\

» Implementar

A fase de implementacao é grandemente facilitada se as areas-chave da
organizacao tiverem sido efetivamente envolvidas nas etapas anteriores. Pois a
participacdo na formulacao e desenvolvimento das solug¢des inovadoras ja prové
0s responsaveis por estas areas de conhecimento sobre riscos, recursos e
investimentos necessarios para o lancamento da inovacao.

Com isto, conclui-se que o publico interno deve estar amplamente informado
das mudancas propostas, o que fara com que cada um saiba a relevancia de seu
papel para o sucesso do langamento das estratégias inovadoras.

Se a inovagdo for do tipo que impacta diretamente os clientes e parceiros
externos da organizag¢ao, por exemplo, o entendimento e comprometimento
destes papéis, em nivel interno, fara com que as areas responsaveis busquem os
melhores recursos e metodologias de suporte a estratégia proposta.

Outro fator critico para o sucesso da implementa¢ao da inovagao é o reforco
do alinhamento das solucdes propostas com a politica de inovacdo estabelecida
pela organizacao.
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> Refletir

O processo de inovagdao encerra seus ciclos com uma reflexdo, estruturada de
forma a proporcionar as pessoas e equipes envolvidas o necessario aprendizado
sobre as atividades empreendidas. Esta reflexao acontece tendo como pontos de
analise as seguintes questdes:

1) Foram envolvidas as pessoas-chave no processo?

2) O apoio da alta direcao foi efetivo?

3) Os recursos prioritarios foram disponibilizados?

4) Os métodos e instrumentos utilizados foram eficazes?

5) As informacdes relevantes estavam disponiveis?

6) O conhecimento necessario para o desenvolvimento do processo estava
disponivel?

7) Houve equilibro adequado na consideracdao das dimensdes humanas,
tecnoldégicas, financeiras e de sustentabilidade?

8) Os impactos observados representaram um relevante grau de novidade nas
praticas da organizacdo?

9) Os prazos estabelecidos e executados foram adequados?
10) As metas qualitativas e quantitativas foram alcancadas?
As questOes propostas acima tem um carater genérico e recomenda-se que cada

organizacao adeque esta reflexdo a natureza de seu negdécio e das inovagoes
pretendidas.
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Elementos de entrega
5) Resultados para cliente e partes interessadas

Os resultados do processo de inovacao devem demonstrar o nivel de
atingimento dos objetivos e metas definidas para as estratégias de inovacao
estabelecidas, o que pode estar relacionado a aspectos internos e externos
da organizagao. A inovag¢ao acontece quando o cliente - ou outra parte
interessada relevante - a reconhece e a aceita pela sua percepcao de valor.

Neste sentido as métricas utilizadas podem estar associadas a questdes
mercadoldgicas, melhoria dos processos internos, ganhos financeiros, ganhos
em produtividade e qualidade, entre outros. Para assegurar que 0s processos
de inovagao tenham impacto relevante na competitividade da organizagao,
recomenda-se a utilizacao de indicadores que demonstrem de alguma forma
a percepcao dos clientes e partes interessadas relevantes quanto aos esforcos
da empresa na busca de inovagdes, pois, em Uultima instancia, é para estes
gue devem estar direcionados estes esforcos.

Para evitar possiveis frustracdes e minimizar ansiedades, é importante
gue a construcao e andlise da grade de indicadores dos processos de
inovacao leve em conta a necessaria evolucao na maturidade deste processo,
no que tange ao alcance de resultados mais consistentes e sustentaveis no
longo prazo.

Diferentemente da qualidade, a inovacdao nao pode ser definida
claramente com base em relagao custo x beneficio, pois ha incertezas na sua
aceitacao pelo mercado que pode levar a resultados surpreendentemente
fora da curva tanto para o lado positivo como negativo. E um aprendizado a
ser vivenciado na organizacao e isto deve ser considerado na definicdo dos
indicadores.




4
Sistema de Gestao da Inovacgao

S

Outro aspecto a ser considerado é utilizar os resultados dos
processos de inovacao de forma ampla na organizacao, considerando:

= QO equilibrio da sustentabilidade nos resultados;

= Como uma entrada para aplicacao do sistema de reconhecimento
das pessoas e equipes;

= Como entrada para a melhoria da avaliacdao de risco, tomada de
decisdes, planejamento e melhoria do préprio processo de
inovacgao.
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Elementos de aprendizado
6) Andlise do desempenho e melhoria

A anadlise global do desempenho e melhoria tem como escopo os elementos do
Sistema de Gestao da Inovacdo, isto é, interessa nesta analise compreender a
qualidade intrinseca de cada elemento e sua integracdo para o alcance do
propdsito maior, ou seja, tornar a organizacdao capaz de desenvolver praticas e
gerar inovagoes.

Para tanto, deve-se criar mecanismos capazes de coletar informacgdes
quantitativas e qualitativas que fundamentem de forma profunda e ampla esta
analise. Estas informacdes podem estar relacionadas a fatores como:

1) A principal lideranca demonstra de forma efetiva seu comprometimento com o
SGl;

2) H4 uma comunidade de lideres empenhada na eficacia do SGl;

3) As pessoas tém demonstrado aderéncia aos valores com comportamentos
adequados a inovacgao;

4) Os recursos financeiros disponibilizados sao compativeis com as necessidades
das estratégias definidas;

5) Estdao suficientemente claras e adequadas as competéncias organizacionais
demandadas;

6) As competéncias humanas foram suficientemente desenvolvidas para a geracao
de conhecimento inovador;

7) As metodologias utilizadas demonstram serem eficazes com vista as diretrizes
definidas, as metas e aos resultados alcancados;

O resultado da analise global de desempenho deve possibilitar um olhar sistémico
sobre as intencdes da organizacdao em relagdo a inovagao, para tanto as liderancas
devem considerar de forma equilibrada aspectos econémicos, organizacionais e
culturais, bem como, o impacto de suas estratégias na sociedade. 67
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