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      Capítulo 1




      Gestão da inovação


    




    A inovação é uma das formas mais poderosas de impulsionar o crescimento e o desenvolvimento de negócios e economias, especialmente diante do ambiente econômico desafiador de hoje. Cada vez mais, empresas de todos os tamanhos, setores e locais precisam desenvolver novos produtos, processos, mercados e modelos de negócios. Nesse contexto, as novas tecnologias vêm criando um solo fértil para o cultivo de ideias originais, algumas das quais, inclusive, provocando alterações radicais no modo como a sociedade e os mercados se comportam. Também no campo social a inovação tem se mostrado importante, com organizações sem fins lucrativos lançando soluções que visam melhorar o bem-estar de indivíduos e comunidades.




    Assim, compreender os conceitos centrais sobre inovação – como os termos “criatividade”, “invenção”, “inovação”, etc. – é vital para se trabalhar e viver no século XXI. Neste capítulo, começaremos a discutir a gestão da inovação fundamentando esses conceitos. Além deles, você também aprenderá sobre os diversos tipos de inovação e sobre como ela se tornou tão importante para as empresas e a sociedade. Vamos começar essa viagem pela inovação?




    1 A inovação em um mundo incerto e volátil




    Comecemos lembrando duas histórias importantes, uma bem-sucedida e outra que representa um dos mais falados fracassos empresariais recentes. No agora longínquo ano de 2007, as maiores fabricantes de celulares do planeta – à época, Nokia, Samsung, Motorola, Sony e LG (THE MATURING..., 2019) – geravam quase a totalidade dos lucros acumulados desse setor. Foi nesse mesmo ano que Steve Jobs, então CEO da Apple, fez uma das apresentações mais emblemáticas do capitalismo recente: o lançamento do primeiro iPhone, aparelho que revolucionaria a indústria e transformaria a Apple em uma das mais admiradas firmas do mundo. “We are calling it IPhone”, disse Jobs, em meio aos aplausos de uma plateia eufórica (ISAACSON, 2011). Essa é a história de sucesso que marcou o início da multibilionária indústria de smartphones.




    Vamos agora ao fracasso. Durante praticamente um século, a Kodak dominou todo o mercado global de fotografia. Era uma empresa colossal. Apesar disso, abriu falência, curiosamente, no momento em que mais se tiram e se compartilham fotos (LUCAS et al., 2009). Quando inventou a câmera digital – sim, ocorreu na Kodak tal invenção –, era perceptível que a novidade ameaçaria suas principais fontes de receitas e reduziria seu poder, pois não haveria mais lojas de revelação, receita com filmes fotográficos, etc. A princípio, a baixa qualidade das fotos e os altos custos de fabricação dos equipamentos fizeram com que a empresa permanecesse focada em seu mercado habitual de fotografias analógicas. Provavelmente, naquele momento, a Kodak considerou que as fotos digitais demorariam muito tempo para alcançar qualidade aceitável, custos baixos e elevada escala produtiva.




    O que aprendemos com esses casos? Ambos tangenciam o tema da inovação. A Apple buscou modos radicais de inovação. Jobs e seus colaboradores acreditavam que era preciso surpreender o mercado com equipamentos que sequer eram solicitados pelos consumidores. Chamaremos isso de inovação radical, posto que provoca modificações nas raízes de um mercado. A Kodak, em contrapartida, não previu a velocidade do avanço da tecnologia. Mesmo sendo, em tempos passados, considerada uma empresa inovadora, era, na verdade, uma companhia tipicamente industrial e lenta aos olhos da nova economia. Era uma empresa do século XX. Com esse pensamento do século passado – no qual as mudanças de mercado eram mais lentas, menos ubíquas e mais analógicas –, a Kodak foi incapaz de apreender que a fotografia digital representaria uma mudança intensa na sociedade.




    Como podemos perceber, a inovação pode representar tanto o fim de empresas e empregos, ao torná-los obsoletos, quanto o surgimento de grandes oportunidades de crescimento e desenvolvimento econômico e social. O que não é recomendável, no contexto atual, é negligenciar os movimentos inovadores, inclusive porque somos todos cidadãos em uma sociedade rápida e com muitas inovações. Nas últimas décadas, vêm ocorrendo intensas mudanças demográficas, econômicas, tecnológicas e sociais que têm demandado que organizações e indivíduos abracem a inovação e as mudanças dela decorrentes.




    Na esfera demográfica, por exemplo, essas transformações se pautam pelo menor ritmo de crescimento populacional e pelas alterações na estrutura etária da maioria dos países, com o envelhecimento da população. Tecnologias como os anticoncepcionais foram protagonistas dessas mudanças. Além desse aspecto, notam-se alterações qualitativas nas relações humanas, que têm se tornado cada vez mais aceleradas, complexas e digitalizadas. Nessa conjuntura, a importância do conhecimento e da inovação é gigantesca.




    Um dos conceitos mais usados para abordar tais transformações é o de “sociedade e economia do conhecimento” (VÄLIMAA; HOFFMAN, 2008). Especialistas estimam que o conhecimento humano dobre a cada 3 a 10 anos (DUYFF, 1999). Essa tendência pode ser mais bem compreendida ao observarmos a ascensão simultânea – em importância e volume – da internet, da telefonia móvel e de outras tecnologias digitais, que, entre outros resultados, têm conduzido a população economicamente ativa (PEA) a migrar de setores manufatureiros para o ramo de serviços (UNESCO, 2005).




    Nessa nova economia apresenta-se, igualmente, uma nova forma de produção de conhecimento. Antigamente, o saber humano era desenvolvido em contextos monodisciplinares dirigidos, em geral, por centros de pesquisa isolados. A imagem do Professor Pardal, antigo personagem de ficção criado por Carl Barks para a Walt Disney em 1952, é emblemática de uma interpretação atomizada e excêntrica da inovação: ele era workaholic, desorganizado, sozinho em seu laboratório, um pouco atrapalhado e biruta. Ao contrário dessa imagem popular, hoje o conhecimento origina-se marcantemente de modo transdisciplinar (ou seja, muitas áreas buscando soluções integradas). Nesse sentido, empresas, indivíduos e nações que não se integrarem aos ecossistemas inovadores e não promoverem as mudanças necessárias correrão o risco de perder seu espaço e até perecer (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). Como você se autoavalia nesse contexto? Você está preparado para um cenário de trabalho incerto e volátil?




    Falando nisso, o mundo do trabalho se transformou a partir das inovações tecnológicas. Em substituição à produção massificada e repetitiva advinda da Revolução Industrial, a nova economia tende a girar em torno da criação de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Hoje, os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessários a cada um de nós são diferentes daqueles exigidos no passado. Como discutido em diversos fóruns, é possível que muitos dos empregos atuais desapareçam, pois serão substituídos por profissões que ainda serão criadas. Os empregos da década futura tendem a se apresentar como menos rotinizados e mecânicos, exigindo flexibilidade intelectual e inovação. Para Yuval Harari, importante historiador israelense,




    

      [...] [o momento atual] é uma das primeiras ocasiões na história em que não sabemos como serão os empregos nas próximas três décadas [...] então, a melhor aposta é enfocar na inteligência emocional e na resiliência mental. (WHY..., 2018)


    




    Essas e outras transformações demandam que os atores econômicos e sociais empreendam processos inovadores. Novos contextos exigem novas respostas. Nossa jornada está só começando. Mas, afinal, você sabe o que é inovar?




    2 Criar, inventar e inovar: quais as diferenças?




    A discussão anterior chamou nossa atenção para os rumos da inovação no século XXI. Agora, vamos entender o significado do termo e suas diferentes tipologias. Desde o trabalho seminal do economista Joseph Schumpeter (SCHUMPETER, 2007), sabe-se que um dos grandes motores da mudança e desenvolvimento econômico é, justamente, a inovação. Empreendedores desencadeiam tais transformações ao introduzir novos produtos, serviços e processos por vezes radicalmente diferentes, desafiando pessoas e empresas que desejam preservar o status quo. São os “vendavais de destruição criativa”, como dizia Schumpeter.




    A inovação é, assim, relevante não apenas para as empresas em si, mas para uma nação inteira. Em nível mais abrangente, ela é uma das principais fontes para o crescimento econômico, tanto nacional quanto mundialmente. O economista americano William Baumol, diretor do Centro Berkeley para o Empreendedorismo e Inovação, aponta que “praticamente todo o crescimento econômico que ocorreu desde o século XVIII pode ser atribuído à inovação” (BAUMOL, 2002). No âmbito das companhias, as empresas de capital aberto mais inovadoras, em média, não somente superam seus rivais, gerando vantagens competitivas sustentáveis, mas também têm os preços de suas ações com melhor desempenho; dessa maneira, muito possivelmente, remuneram melhor seus acionistas (TIDD; BESSANT, 2015).




    Mas o que é inovação? Como todo conceito socioeconômico complexo, se fizéssemos essa pergunta a várias pessoas, provavelmente teríamos visões díspares. Trata-se, em essência, de uma ideia nova ou um insight? Seria uma ideia que não é necessariamente nova, mas que ainda não foi implantada? Qual dessas concepções seria mais correta? Se cada pessoa tem uma definição um pouco diferente sobre inovação, como desenvolver métodos para alcançá-la na realidade?




    A boa notícia é que já existe, na literatura especializada, certo consenso sobre o que é inovação. Como veremos, tais definições estão associadas a conceitos de novidade, comercialização, agregação de valor e execução. Sim, a essa altura você já percebeu: inovação vai bem além de apenas inventar alguma coisa ou ter uma boa ideia. A razão para isso é que se uma ideia não for, de fato, transformada em produto, processo, serviço – ou se não for efetivamente introduzida no mercado –, não se pode dizer que ela seja uma inovação. Mais do que isso, no contexto empresarial, o lançamento de uma inovação para o mercado necessita render benefícios econômicos à companhia. Embora a inovação comece na mente humana, ela se manifesta de forma definitiva em uma aplicação real. Desse modo, para compreendermos a apreciação mais aceita de inovação, é imperativo apontarmos para certo caráter evolutivo de três conceitos: criatividade, invenção e inovação. Você sabe as diferenças entre eles?




    Para entender melhor, primeiro, vamos pensar em outro caso. Você considera que Santos Dumont foi inovador ao criar o famoso 14-Bis? Em outubro de 1906, em Paris, o brasileiro passaria para a história da tecnologia mundial. A bordo de seu invento, Dumont foi o primeiro humano da história a voar em um equipamento mais pesado que o ar. Foram muitos testes e erros antes da máquina voadora de Dumont ganhar os ares pela primeira vez. O desafio de voar começou com o aeróstato, uma espécie de balão, denominado “SD-6”, circundando a famosa Torre Eiffel (BARROS, 2006). Entre esse primeiro feito incipiente e o voo de 60 metros do 14-Bis, foram mais cinco anos de muito trabalho com tentativas e erros. Apesar dos resultados, Santos Dumont nunca comercializou o 14-Bis. Ele não estava, de acordo com seus biógrafos, sequer interessado em explorar comercialmente suas invenções (BARROS, 2006). Essa história classificaria Alberto Santos Dumont como inovador?




    A resposta é “não”, embora isso não diminua de forma alguma a grandeza de Santos Dumont. Segundo a interpretação que apresentaremos sobre inovação neste livro, pode-se dizer que ele foi um grande inventor. Era o início da aviação, e Santos Dumont sentia-se determinado a promover o bem da humanidade a partir de suas inovações. Diz-se, inclusive, que o dinheiro dos prêmios que ele recebeu foi integralmente doado aos mecânicos que o auxiliaram e aos pobres de Paris (BARROS, 2006).




    É importante destacar que a definição completa de inovação inclui, necessariamente, o lado comercial e os impactos sociais e econômicos dos inventos. Dito em palavras simples, a inovação é uma ideia que agrega valor às pessoas e que é comercializada, trazendo também geração e distribuição de riqueza. Isso não significa que a inovação seja única e exclusivamente direcionada à lucratividade. Ao contrário, nossa concepção passa pelo imperativo de se compreenderem as necessidades humanas, satisfazê-las de forma ética, agregando valor e, ao mesmo tempo, gerando riqueza e empregos. Como veremos a partir do capítulo 4, em nossa discussão sobre design thinking, os esforços inovadores devem se direcionar à compreensão empática das necessidades de clientes e outros públicos. Essa desejabilidade é essencial para nos tornarmos mais inovadores.




    Com esse trecho da história de Santos Dumont, desejamos diferenciar a invenção – construção de protótipos, desenvolvimento de testes, etc. – da inovação propriamente dita. Uma invenção refere-se à materialização de algum artefato que supere desafios, aplique conhecimento e possa, posteriormente, ser lançada como um produto ou serviço.




    Inovação, por conseguinte, não é sinônimo de invenção. Ao dizer que uma empresa é inovadora, queremos indicar que ela desencadeou um processo de mudança mais completo ao engendrar algo novo e lançá-lo em um mercado. Assim, a invenção nasce de um processo criativo, porém se torna de fato inovação somente se chegar à sociedade e produzir significativo valor agregado, atendendo às expectativas do público comprador. Portanto, inovação refere-se a ideias que sejam viáveis do ponto de vista econômico, além de serem sustentáveis e éticas em uma perspectiva social. Entender as diferenças entre inovação e invenção é essencial para uma empresa que almeja se diferenciar através da inovação. A invenção, resultado tipicamente oriundo de pesquisas de mercado e intenso processo criativo, pode vir a se tornar um produto ou serviço inovador, mas enquanto não for colocada no mercado de modo estratégico, será somente uma ideia não comercializada.




    Neste momento você já compreende as diferenças principais entre invenção e inovação. Mas e quanto ao conceito de criatividade? Apresentamos a seguir uma discussão preliminar sobre o tema e, ao longo do livro, aprofundaremos esse conceito central para a inovação. Inclusive, discutiremos a chamada economia criativa. Por enquanto, pense um pouco: o que é exatamente criatividade? É possível desenvolvê-la? Você se considera criativo?




    Há muito tempo a humanidade mostra deslumbramento pela criatividade. Todos querem saber: como criamos? Muitos acreditam que criatividade e inovação são sinônimos. Na verdade, criatividade é, em linhas gerais, a primeira fase do processo inovador. Em um sentido alegórico e simplificado, é a matéria-prima da inovação. Isso não significa que a criatividade deva ocorrer apenas nos estágios iniciais de inovação; ela precisa permear todo o processo. Afinal, a criatividade flui através do processo cíclico de geração e implementação de ideias. Somos sempre criativos.




    Criatividade refere-se à disposição de gerar ideias, alternativas ou possibilidades que podem ser úteis na resolução de problemas. Trata-se da concepção de algo novo, mesmo que fundamentado em referências anteriores. A criatividade é um conceito complexo e, até certo ponto, misterioso. As primeiras acepções gerais de criatividade baseavam-se no conceito de “indivíduo criativo”, pois enfatizavam as habilidades próprias e inerentes de determinadas pessoas aparentemente inclinadas a criar. Essa concepção, baseada nos traços pessoais natos, tornou-se dominante durante a década de 1950 e é popular até hoje.




    Apesar de tal popularidade, a teoria dos traços é cientificamente ultrapassada e limitada, visto que todas as pessoas, em condições adequadas, podem criar. A concepção que olha apenas para possíveis características inatas dos indivíduos acaba por paralisá-los diante do desejo e das necessidades de criar: “se não nasci com este dom”, diz essa errônea interpretação, “não posso criar e devo me ater à repetição de padrões”. Essa visão dos “dons criativos” é difundida, inclusive, pelos meios de comunicação. Ao se mostrarem, por exemplo, pessoas inovadoras como “heroínas” – lembre-se das capas de inúmeras revistas de negócios –, enfatizam-se estereótipos e transmite-se a ideia de que o processo de inovação é decorrente de uma mente brilhante isolada. A ideia heroificada reforça a noção de que poucos podem criar e que os demais devem segui-los.




    Os entendimentos mais contemporâneos sobre criatividade a consideram como uma interação complexa entre indivíduos, seu ambiente de trabalho e o contexto mais amplo (macroeconomia, níveis educacionais, legislação, etc.). No nível individual, a criatividade resulta de uma miríade de elementos, como condições antecedentes, conhecimentos relevantes, motivação diante dos desafios e das influências sociais e contextuais que cercam as pessoas (SIERRA et al., 2017). Em relação aos times de trabalho, criatividade também é consequência de várias interações: estímulos da liderança, segurança psíquica para posicionar novas ideias, técnicas utilizadas e perfil interdisciplinar das pessoas, por exemplo.




    Para entender o conceito de criatividade, o que acha de estudarmos o processo criativo de Thomas Edison, uma das pessoas que mais trouxeram inovações da história? O que você sabe sobre esse importante personagem? Pense sobre isso, mas lembre-se: não considere Edison um herói, pois ele não fez nada que os outros humanos não tenham potencial para fazer. Inspire-se, mas não imite nem idolatre.




    No decorrer de sua vida, Thomas Alva Edison registrou mais de mil patentes. A lista de produtos criados por ele inclui a lâmpada incandescente, a película cinematográfica e até mesmo a cadeira elétrica. Edison entendia, de modo pioneiro, que o desafio da inovação não era a invenção em si – ter boas ideias e prototipá-las –, mas o processo de fazê-las efetivas técnica e comercialmente (TIDD; BESSANT, 2015). Ele aplicou seus conhecimentos e percebeu que a inovação deriva tanto de avanços tecnológicos quanto da pressão do mercado por produtos melhores e mais baratos.




    Seus famosos projetos com eletricidade são bons exemplos sobre como ele pensava a inovação. Thomas Edison entendia que, ainda que a lâmpada incandescente elétrica fosse uma excelente ideia por si, ela não tinha grande valor em um mundo onde não houvesse eletricidade massificada. Com isso em mente, como destacado por biógrafos, sua equipe pôs-se a construir uma infraestrutura de geração e distribuição de eletricidade. Em 1882, Edison inaugurou a primeira central de energia elétrica da cidade de Nova York, nos Estados Unidos e, já de início, conseguiu acender 800 lâmpadas em Manhattan. Até hoje, como sabido, a lâmpada representa a noção de inovação.




    Thomas Edison percebeu que a inovação é mais do que apenas ter boas ideias. É um trabalho também socioeconômico, não só “de laboratório”. Refere-se ao processo de materializar as ideias a ponto de elas terem utilidade prática, gerarem e distribuírem riqueza. A criatividade é uma das maneiras essenciais pelas quais os seres humanos se percebem como superiores aos demais seres da natureza – e até aos sistemas computacionais. Afinal, somente nós somos capazes de, efetivamente, criar. A invenção parte da criatividade, buscando testá-la e materializá-la. Já a inovação parte da invenção na busca pelo sucesso no mercado, como podemos ver na figura 1.




    

      Figura 1 – Criar, inventar e inovar como um processo evolutivo




      [image: ]

    




    A história de Edison é ilustrativa de que o processo inovador inclui lançar a invenção de forma eficaz em um determinado mercado. Como sabido, muitas ideias e protótipos acabam “morrendo na praia”, notadamente porque sua estratégica de mercado acaba não tendo êxito. Além de termos um protótipo promissor, é necessário considerarmos vários aspectos gerenciais e estratégicos: precificação, a maneira pela qual a solução será comercializada, a operação de suporte, as pessoas que vão trabalhar, etc. Tudo isso para que, de fato, a inovação incorpore valor agregado. Aliás, o que é valor agregado?




    3 Agregar e capturar valor: duas essências da busca em inovação




    Você certamente já utilizou a palavra “valor” em alguma reunião de trabalho. Além disso, é provável que também já tenha lido na literatura especializada que, para serem bem-sucedidas, as empresas necessitam aumentar sua criação de valor. Por exemplo: a Nespresso incorpora muito valor ao levar a seus consumidores cafés variados, de alta qualidade e sabor marcante. Também se observa valor agregado no belíssimo design de suas máquinas de café, assim como em suas cápsulas hermeticamente fechadas. Além disso, a Nespresso incorpora valor simbólico e de imagem por meio de peças de comunicação que denotam exclusividade, charme e ar cosmopolita. Pode-se destacar, ainda, que o valor trazido pela Nespresso se manifesta em seus canais de venda, com lojas luxuosas e atendimento especializado e empático. Por fim, a Nespresso também captura economicamente parte significativa do valor que cria por meio desta inovação: seus preços são relativamente elevados, fato que antevê sucesso econômico significativo para a Nestlé.




    Mas o que significa exatamente o conceito de valor? E que importância tem esse conceito para entendermos melhor o processo e o conteúdo da inovação? O conceito de valor foi, a princípio, objeto de estudos das ciências econômicas, que indicavam que o valor seria representado unicamente pelo preço que um cliente esperaria pagar. Entretanto, com o tempo, observou-se que apenas a noção de valor econômico não capturava por inteiro o real benefício percebido pelos consumidores. Diante disso, o entendimento desse conceito também recebeu influências da psicologia, das neurociências e da sociologia. Assim, hoje, o conceito de valor abrange tanto o aspecto econômico quanto o comportamental.




    Em linhas gerais, valor se refere à qualidade, identidade e utilidade percebidas pelos clientes em relação aos produtos e serviços entregues por uma empresa à luz de suas necessidades (TROTT, 2012). Desse modo, a criação de valor depende do benefício apreendido subjetivamente por um cliente, ou seja, tem caráter interpretativo e subjetivo. Apesar disso, valor deve se traduzir na vontade do cliente de entregar certa quantidade de dinheiro e/ou outros sacrifícios à empresa. Em uma interpretação possível, diz-se que um produto ou serviço possui maior valor aos olhos do mercado se consumidores se predispuserem a pagar mais por aquele bem (conceito de predisposição a pagar). Em contrapartida, para oferecer um valor, toda organização tem custos.




    A figura 2 ilustra a realidade de qualquer empresa: um cliente percebe o valor de um produto ou serviço e paga um determinado preço por ele, sendo que, necessariamente, o valor percebido (VP) é superior ao preço (P). Isso porque se parte da premissa de que ninguém compraria algo que valesse menos do que a quantidade de dinheiro desembolsada. A diferença entre o valor percebido e o preço é chamada, em economia, de “excedente do consumidor”. Todo cliente deseja maximizar seu excedente, enquanto a empresa almeja aumentar suas margens de lucro. É nessa relação de troca empresa-cliente que reside a essência do conceito de valor.




    Ainda cabe a pergunta: o que é agregar valor? Define-se esse termo como a diferença entre o valor percebido pelo cliente (VP, na figura 2) e os custos incorridos para tal entrega de valor (C, na figura 2). Assim, diz-se que uma empresa “agrega valor” quando aumenta o benefício percebido pelo cliente, mas não aumenta os custos proporcionalmente. Em outras palavras, valor agregado (VA) é a diferença entre aquilo que o cliente percebe (VP) e os custos incorridos para entregar esse valor (C). Assim, matematicamente, temos: VA = VP - C.




    Essa definição faz sentido para você? Você chamaria de “agregação de valor” o ato de uma empresa que, por exemplo, eleva a qualidade percebida pelo cliente (VP), por meio de inovação, mas para isso incorpora altíssimos custos (C)? Definitivamente não. Aliás, até é possível haver agregação de valor com redução de qualidade percebida por clientes. A rede de academias Smart Fit, por exemplo, foi altamente inovadora – portanto, agregou valor – ao simplificar seus serviços, reduzindo custos e gerando a oportunidade de reduzir preços. Com isso, aumentou o tamanho do mercado acessível e ganhou escala. Dada a equação VA = VP - C, é fácil apreender que tal agregação pode também ocorrer por meio da inovação de processos e ganhos de eficiência (com redução de custos, VA é positivo).




    

      Figura 2 – Conceituação de valor agregado




      [image: ]

    




    E qual é a melhor forma de agregar valor? Pense por um instante.




    Todos concordamos: é por meio da inovação! Quando uma empresa inova seus produtos e serviços considerando os atributos valorizados pelo cliente, há a percepção, por parte desse cliente, de que a empresa é melhor que as concorrentes e que seus produtos e serviços vão ao encontro de suas necessidades e desejos. A inovação deve, assim, aumentar o valor agregado, compreender o comportamento dos clientes e engendrar soluções que os satisfaçam.




    Por meio da inovação, uma organização também pode agregar valor em processos e, com isso, reduzir custos, encontrando novas formas de automação, aglutinação de atividades, etc. A inovação, nesse caso, aumenta a eficiência. Assim, de modo criativo, a organização procura alterar as maneiras por meio das quais executa seus processos. A rede de lanchonetes americana McDonald’s não inova ao criar um hambúrguer diferente. Na verdade, o cerne de sua inovação concentra-se nos processos, que, segundo seus empreendedores, poderiam produzir um hambúrguer “em trinta segundos, não em trinta minutos”.




    Então, você já pensou no que é desejável inovar em seu trabalho?




    A criação de valor é um conceito central em inovação, tanto micro (no âmbito dos indivíduos) quanto macroscopicamente. Nesse sentido, é possível dizer que a missão de cada um de nós no universo do trabalho é entregar valor aos clientes, sejam internos ou externos. Dito de outro modo, não devemos trabalhar para meramente “executar uma tarefa”, mas para entregar algo útil, diferente e impactante. Compreender esse tema, entretanto, não se limita a essa concepção geral. Há dois pontos importantes para entendermos, de fato, a inovação: (a) como criar valor? (b) Como capturar parte desse valor de modo a incrementar o sucesso da empresa?




    A criação e a captura de valor devem ser vistas como processos distintos, uma vez que as fontes que originariam acréscimos no valor percebido pelos clientes podem não ser capazes de capturá-lo. Não é difícil imaginar empresas que inovam em seus produtos – criam valor para os clientes –, mas que não aumentam a lucratividade em virtude do poder de barganha de seus clientes ou do excesso de rivalidade, por exemplo. Assim, o valor criado pelas organizações por meio de um novo produto ou processo pode não ser totalmente capturado (com lucros, portanto).




    4 Tipologias de inovação




    4.1 Inovação em quê?




    Após essa introdução, vale conversarmos sobre outro ponto que costuma gerar confusão. Inovação em quê? Onde? Todos nós, na condição de consumidores, estamos acostumados com inovação em produtos e serviços: são sabores diferentes de biscoito, versões mais novas de um computador ou celular, nova interface de um banco. Habitualmente, também imaginamos uma empresa inovadora na área de tecnologia da informação ou uma montadora de veículos. Entretanto, como veremos, é possível inovar nas mais diversas frentes. Além da inovação em produto ou serviço, há outras três maneiras: novos métodos de produção, novos mercados e novos modelos de negócios.




    Vamos a um exemplo histórico no que diz respeito à inovação em novos métodos de produção. Ainda no fim do século XIX, o empresário norte-americano Henry Ford foi o precursor das linhas de manufatura que viriam a se proliferar posteriormente (inclusive no McDonald’s). Ford inovou, sobretudo, com sua divisão do trabalho e esteira de produção. Como curiosidade, você já viu aquela cena clássica do filme Tempos modernos em que Carlitos aparafusa milhares de vezes uma peça, de modo mecânico e alienado? A modernidade a que se refere o filme de Chaplin é, em boa medida, relacionada aos princípios implantados por Ford. Esse empresário preconizou que, na construção de um automóvel, todo tempo gasto além do imprescindível seria um desperdício. Como resultado, surgiu um processo mais otimizado para a construção do famoso carro Ford Modelo T. Pare um pouco para refletir sobre como essa inovação alterou nossa forma de vislumbrar o mundo do trabalho e interfere até hoje em nossas rotinas. Perceba também como ela ocasionou diversos impactos positivos e negativos na sociedade como um todo. Sim, discutir inovação também implica debater os significados éticos das mudanças. Voltaremos a esse ponto posteriormente.




    Hoje em dia, surgem muitos projetos de redefinição de processos. É inegável que um dos objetivos mais comuns das empresas bem-sucedidas economicamente seja inovar em métodos de trabalho. É importante ter em conta que, embora seja mais fácil pensar a inovação em métodos de produção no âmbito fabril, existem melhorias de processos em todos os tipos de negócios. Por exemplo: uma escola pode querer melhorar o processo de emissão de certificados de conclusão de seus cursos, tornando-o mais rápido e exato.




    Nos últimos tempos têm surgido também inovações em mercados muito interessantes. Uma inovação de mercado é aquela em que a empresa vende o mesmo produto ou serviço de outrora, mas explora públicos-alvo diferentes. Vejamos alguns exemplos: a marca Havaianas, da empresa Alpargatas, inovou ao ingressar no mercado norte-americano: mesmo que não tenha alterado suas famosas sandálias de modo radical, modificou sua comunicação, preços e canais de venda. Da mesma forma, o canadense Cirque du Soleil inovou ao levar entretenimento circense a adultos, não só a crianças, como os circos em geral fazem.




    A inovação em modelos de negócios se refere à inovação por meio de uma forma diferente de vender e se relacionar com clientes. O que você pensa da inovação no Google, por exemplo? Trata-se de uma empresa que inova em muitos produtos (buscadores, mapas digitais, YouTube, etc.). Contudo, uma de suas inovações mais marcantes foi em sua forma de vendas on-line: hoje a empresa comercializa o chamado Google Adwords por meio de leilões, nos quais, a depender da procura das pessoas, um clique custa mais ou menos. Essa inovação tornou o Google uma das empresas mais rentáveis do mundo. A marca Brastemp, da empresa americana Whirpool, também inovou em seu modelo de negócios ao não apenas vender filtros de água, mas também alugá-los aos consumidores. O filtro é o mesmo, porém o modo de comercializá-lo foi modificado. A empresa percebeu, nesse caso, que os consumidores talvez não desejassem ter um filtro de água, mas apenas usá-lo.




    4.2 Inovação com qual intensidade?




    A discussão anterior destacou as possíveis aplicações da inovação: produtos, serviços, processos, mercados e modelos de negócios. Há, contudo, outras formas de se conceber o processo inovador, considerando seu grau de intensidade. Nesse sentido, é importante diferenciar as inovações incrementais daquelas mais radicais. Alguns entendem que a inovação se refere unicamente às grandes mudanças, como o surgimento do carro, do avião, do computador ou da internet, pois essas grandes mudanças têm, em geral, ampla visibilidade.




    Apesar disso, vale ter em conta que a definição de inovação se refere ao lançamento de novidades para o mercado, com sucesso, e à apropriação de benefícios por parte da organização (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2018). Nesse sentido, não apenas as grandes mudanças são inovações, mas também aquelas menores e mais limitadas, consideradas melhorias contínuas. Elas devem também ser entendidas como inovações porque, se implantadas com sucesso, trazem benefícios para a organização e para a sociedade. Por exemplo, quando um banco implanta um novo organizador de fila de agências físicas, é evidente que há percepção de valor por parte do cliente. Trata-se, portanto, da inovação como um ato cotidiano. Essas melhorias contínuas são consideradas inovações incrementais e são tão importantes quanto as radicais.




    Em resumo, as inovações incrementais são aquelas que melhoram o desempenho do produto, serviço ou processo de modo evolutivo. Uma parte considerável das organizações está acostumada a elas, pois envolvem melhorar um produto, serviço ou processo que já esteja estabelecido no mercado. Como uma empresa como a Toyota engendrou um carro considerado de tanta qualidade como o Corolla? Lançado em 1966, esse carro se tornou o mais vendido do mundo, mas poucas vezes apresentou inovações radicais. A inovação contínua levou à grande qualidade do produto.




    As melhorias incrementais, no entanto, normalmente limitam-se a partes de produtos ou a alterações mais sutis: o aparelho de barbear que tinha uma lâmina e passou a ter duas, o processo que consumia 1 kg de matéria-prima e que passou a consumir 900 g. Em contrapartida, inovações radicais são aquelas que, ao tentar sanar uma necessidade, resultam em transformações profundas. São aquelas inovações que trazem grandes mudanças. Note que não são somente inovações que envolvem tecnologia física, mas também modificações comportamentais.




    Um nome bastante associado a inovações radicais é o do economista austríaco Joseph Schumpeter, referência obrigatória para quem pretende entender os processos inovativos contemporâneos. Segundo esse intelectual, o crescimento econômico se baseia fortemente no ato criativo de empresas. Foi Schumpeter quem cunhou o termo “destruição criativa”, mostrando que a evolução da história econômica se dá por meio de novos produtos, varrendo antigas empresas do mercado e destruindo antigos modelos. “O processo da destruição criativa” é o “fato essencial do capitalismo” (SCHUMPETER, 1942).




    Como dito no início deste capítulo, a Apple representa um notável exemplo de inovação radical. Há alguns anos, ela inovou de maneira significativa ao simplificar o processo de compra e consumo de música via plataforma ITunes. Mais recentemente, entretanto, padeceu com a destruição criativa provinda das companhias de streaming de música, como o Spotify. Outro exemplo: a Nintendo, com o lançamento do console Wii, redefiniu o mercado de videogames introduzindo jogos mais intuitivos, que demandavam menos habilidades dos usuários. Com tal abordagem, a Nintendo não somente tomou mercado de seus adversários Sony e Microsoft, mas também alargou as fronteiras de seu ramo ao incorporar consumidores que antes não comprariam videogames.




    É comum que, no início de seu lançamento a consumidores, as inovações radicais tenham desempenho econômico inferior ao das soluções já estabelecidas. Isso ocorre porque, em geral, a tecnologia ainda é desconhecida e são feitos grandes investimentos. Anos atrás, provavelmente você preferia os guias impressos de cidades com mapas aos até então caros e “estranhos” GPS.




    Todavia, com o passar do tempo, as inovações radicais acabam absorvendo a maior fatia de mercado, especialmente quando apresentam pelo menos uma das seguintes características: menores preços, maior simplicidade, novas funcionalidades, maior rapidez ou, ainda, maior conveniência ao cliente. Esse comportamento ocorre em virtude de um fenômeno muito comum no universo da inovação chamado de “curva S” (pela similaridade à letra).




    As modificações radicais tendem a percorrer uma curva S, mas há muitas variações a esse formato. As novas tecnologias costumam passar por uma fase introdutória em que é necessário superar a inércia do consumidor e resistências típicas às novas tecnologias (da esquerda para a direita, a parte mais horizontal abaixo do S) e outra de crescimento proximamente exponencial, quando, além do aumento do mercado, há entrada de muitos competidores (parte mais vertical do S). Hoje, porém, as fases de introdução tendem a ser bem curtas, e, muitas vezes, as invenções sequer atingem a maturidade. Os profissionais de gestão devem, enfim, acompanhar a evolução de seus ramos de negócios e incorporar inovações tanto incrementais quanto radicais. Por isso, habituar-se a um modo único de fazer as coisas é alameda para o fracasso neste século XXI repleto de incertezas e mudanças.




    4.3 Inovação aberta




    Como dito, a inovação pode ser implementada em diversos contextos e em diferentes graus de intensidade. Mas onde é desenvolvida a inovação? Seria ela mais um departamento, tal como recursos humanos ou comercial? Embora inovação possa ser entendida e executada como responsabilidade exclusiva de uma ou outra área da empresa, ela tem sido cada vez mais compreendida como um desafio que pode – e, por vezes, deve – extrapolar as fronteiras da organização. Estamos diante do conceito de inovação aberta.




    Modelo proposto pelo autor Henry Chesbrough em 2003, a inovação aberta tem o objetivo de descrever como os processos de gestão da inovação podem obter referências e saberes para além dos conhecimentos que a empresa já possui. Refere-se, então, à diversidade de fontes de conhecimento que podem ser mobilizadas para gerar uma nova dinâmica de inovação (agora em rede com outras empresas, como startups). Esse é um novo paradigma, oposto ao modelo “departamentalizado”, voltado para atividades internas de pesquisa e desenvolvimento de produtos. É o oposto da inovação “fechada”, que se refere a processos que apenas utilizam conhecimento interno.




    Segundo essa perspectiva, as empresas devem implementar práticas de inovação através de uma mentalidade que concebe as fronteiras da empresa como mais permeáveis, a fim de aproveitar a diversidade de informações disponíveis no mercado e na sociedade. O Cubo, iniciativa em inovação aberta do Itaú Unibanco em parceria com a empresa Redpoint E-Ventures, é um exemplo de incentivo ao empreendedorismo tecnológico no setor financeiro. A iniciativa InovaBra, empreendida pelo Bradesco, é também um ecossistema de inovação aberta.
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