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				PREFÁCIO

				1 - Poucas temáticas reúnem tão alargado consenso como o da importância da Inovação na criação de valor e, consequentemente, no aumento do valor da empresa, contribuindo assim para a criação de uma vantagem competitiva sustentável. Existe, contudo, demasiadas vezes, alguma confusão na utilização do conceito de Inovação. Este conceito vai para além da investigação e desenvolvimento tecnológico, consistindo na transformação de uma ideia num produto vendível, novo ou melhorado, ou num processo operativo na indústria ou serviços. Não bastará fazer algo de forma diferente para estarmos perante uma inovação. Os benefícios da Inovação poderão fazer-se sentir a vários níveis: produtos novos ou melhoria dos existentes, incremento do volume de produção, acesso a novos mercados, poupança de custos, incremento do emprego, substituição de importações, melhoria da qualidade de vida, protecção do meio ambiente e melhoria na gestão da organização. 

				2 - A presente obra é o resultado de uma revisão e reestruturação da versão portuguesa do livro “Inovação Empresarial no Séc. 21”, da autoria de Praveen Gupta, publicada em 2008 pelo Grupo Editorial Vida Económica. Quase um ano depois da publicação do livro na sua versão original, estamos perante um novo desafio, o de reduzir o livro para um formato mais prático e ligeiro, que funcione como um guia imediato para a inovação, para quem quer que esteja interessado na sua aplicação de uma forma directa sem se preocupar com a evolução histórica apresentada na sua versão original de forma bastante detalhada. O leitor terá, assim, à sua disposição um roteiro para inovar. A preparação desta versão executiva foi realizada sob a supervisão do Grupo Editorial Vida Económica, Praveen Gupta e com a colaboração do Prof. Luís Reis, Administrador Executivo e COO da Sonaecom, que demonstrou apoio desde a primeira hora em que lhe foi apresentado o projecto de publicação do livro na sua versão original, por considerar que a obra daria um contributo fundamental para quem se interessa sobre o tema da inovação empresarial. 

				3 - Julgamos ser importante partilhar com o leitor alguns dos momentos que consideramos mais relevantes desde o surgimento da ideia de publicação da obra em Portugal até à sua concretização em 2008, através de uma edição realizada pelo Grupo Editorial Vida Económica, e agora na sua actual versão executiva. Como participantes num programa de MBA, tivemos o primeiro contacto com a obra na Georgetown University (Washington DC), numa aula de Inovação nos serviços ministrada pelo especialista internacional em inovação Prof. Alexis Gonçalves, que fez uma referência elogiosa ao livro. No intervalo tivemos a oportunidade de folhear o livro e de imediato pensámos na possibilidade de o tornar acessível em Portugal. Regressados a Portugal e por intermediação do Prof. Alexis Gonçalves, contactámos o Prof. Praveen Gupta. Rapidamente chegámos a um acordo de edição para o nosso país, para os países de expressão portuguesa e América Latina.

				4 - Um projecto deste tipo seria inviável sem o estabelecimento de parcerias credíveis, nomeadamente com uma entidade do ramo editorial. O Grupo Editorial Vida Económica, pela sua reputação e tradição em apoiar este tipo de iniciativas, seria a entidade ideal para nos apoiar nesta “aventura”. Teríamos de ter também alguém com reconhecidos méritos empresariais e ligação universitária. Fizemos o convite ao Prof. Luís Reis, que, para além de possuir ligação como docente à EGP-University of Porto Business School, é presentemente Administrador Executivo e COO da Sonaecom. Pensamos que seria a escolha ideal, pois conjugaria uma opinião avalizada do lado empresarial e do lado académico e que sublinharia o interesse da obra. Em ambos os casos, as expectativas foram justificadas.

				5 - Finalmente, gostaríamos de deixar algumas ideias para reflexão. Culturalmente, existem diferenças entre algumas sociedades, por exemplo a americana e a portuguesa, que influenciam o carácter empreendedor, e portanto a capacidade em assumir o risco. Não fomos “educados” para assumir o risco, pois a nossa sociedade penaliza os que arriscam e falham, ao contrário de outras sociedades, onde a iniciativa empresarial é incentivada e apoiada. O estigma do fracasso é um facto que pesa na nossa educação. Esperemos contribuir com esta pequena “história”, para realçar aos olhos de quem tiver a paciência de ler estas linhas que há mudanças no nosso ensino e hábitos culturais que é urgente serem efectuadas.

				Jorge Teixeira e João Mendes

			

		

	
		
			
				PRÓLOGO 

				A partir do momento que se começa um negócio, a inovação é uma parte integrante do seu sucesso. A pressão competitiva implica que as organizações inovem continuadamente, de forma a sustentar o crescimento rentável, mas conseguir manter esse momento é um desafio. Na era do conhecimento, há vários campos que estão a crescer de forma inter-relacionada, dando lugar a uma convergência da informação em todas as áreas. 

				No passado, a inovação foi considerada uma arte – dependendo das pessoas que a tornavam realidade – e era uma ocorrência relativamente rara e imprevisível. O resultado é que muito tempo é despendido no desenvolvimento de novos produtos e serviços. No século XXI, temos de mudar este processo, de forma a tornarmo-nos pensadores contínuos, capazes de inovar, dando resposta à customização em massa. Isto implica que compreendamos melhor a inovação e consigamos estandardizar o processo para obter resultados previsíveis. 

				A história demonstra que a inovação é evolutiva e é uma resposta a um problema não resolvido ou a uma oportunidade ainda não explorada, o que faz do Inovação Empresarial no Século XXI, de Praveen Gupta, uma valiosa publicação literária. Os seus 25 anos a resolver problemas empresariais deram-lhe as ferramentas para desenvolver um enquadramento plausível que nos faz olhar para a inovação num contexto diferente. Ele está no caminho certo quando afirma que um “indivíduo ligado em rede” é um tijolo no aberto ambiente empresarial. 

				Muitos foram os livros escritos sobre vários aspectos da inovação, mas o entendimento comum limitou-se a um nível de brainstorming e ferramentas criativas. Este é um dos primeiros livros que refere vários aspectos da inovação, dos conceitos à comercialização, orientando os leitores através das experiências práticas idealizadas pelos vários co-autores do livro.  

				Um dos desafios na institucionalização da inovação é envolver intelectualmente todas as pessoas da organização. O enquadramento proposto fornece uma teoria, metodologia e avaliação do sucesso, necessários caso uma organização pretenda acelerar o processo.

				Acredito que a criatividade acontece, mas também acredito que Gupta ajudou a desvendar a forma como a inovação acontece. 

				Dipak Jain

				Reitor, Kellogg School of Management

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO UM: HISTÓRIA DA INOVAÇÃO

				(Praveen Gupta)

				Na cronologia do desenvolvimento social, quando os seres humanos começaram a adquirir bens, aumentou a ânsia competitiva – um desejo de ter mais, um desejo de ter melhor, um desejo de ter coisas que tornassem a vida mais fácil. Quando estes desejos se tornaram suficientemente fortes, transformaram-se numa carência ou necessidade, e, como diz o velho cliché, “a necessidade é a mãe de todas as invenções”. Em termos históricos, o conhecimento estava limitado a apenas algumas pessoas. Todavia, na actual era do conhecimento, onde a informação é amplamente difundida, a inovação futura será o resultado de descobertas individuais e conjuntas a um ritmo cada vez mais acelerado. Os estudos demonstram que a inovação é construída com base em conhecimentos passados e na experiência contínua. Em vez de considerarmos a inovação como um processo ad hoc com resultados desconhecidos, a inovação pode ser convertida num processo estrutural e num sistema mais previsível.  

				

				A Inovação fez sempre parte da humanidade. Desde a descoberta do fogo através do método de esfregar duas pedras, o ser humano tem vindo a inovar. A inovação é, provavelmente, o mais antigo processo que se conhece; por outras palavras, a inovação é uma extensão da criatividade dos seres humanos. Desde sempre que utilizamos as nossas habilidades inatas para criar muitas coisas novas e para ajudar a espécie humana. 

				 Imaginemos o que aconteceu quando os seres humanos descobriram o fogo. Qual seria o nível de conhecimento tendo por base o que sabemos hoje em dia? Qual seria o grau de excitação relativo à descoberta do fogo? À medida que as pessoas ganham novos conhecimentos com o método da tentativa-erro, transformam-no em novo conhecimento e depois utilizam esse conhecimento para obter novas percepções, descobrir mais coisas, e tornar-se ainda mais curioso. Assim, o ciclo da experimentação, conhecimento e inovação repete-se sucessivamente. O resultado do ciclo conhecimento-experiência tem dado lugar a uma contínua criatividade e inovação. 

				História e evolução do conhecimento:  da lança ao metal

				Antes de descobrir o fogo, os humanos descobriram simples pedras que podiam ser utilizadas como ferramentas. Inspirando-se nos dentes humanos ou de animais, puderam imaginar uma adaga ou lança, e criaram então as lanças feitas de pedra. As lanças permitiam proteger--se contra os animais e podiam, provavelmente, ser utilizadas como ferramentas para preparar comida fria, que era depois aquecida pelo calor do sol. 

				As lanças podiam facilmente evoluir para facas ou arpões. Estas ferramentas poderiam ser utilizadas para dominar animais ou mesmo para lutas corpo a corpo. 

				O ser humano descobriu o fogo há mais de 50 000 anos. O fogo poderia ser bastante destrutivo caso não fosse controlado, mas podia ser um excelente amigo sempre que pudesse ser controlado. A descoberta do fogo permitiu desenvolver o conhecimento humano, pois o fogo podia ser utilizado para criar ferramentas, que permitiam manter o ser humano quente, afastar os animais, cozinhar, iluminar cavernas escuras, ou mesmo derreter gelo. Assim, a descoberta do fogo pode ser considerada um importante marco na evolução humana por ser um aspecto crítico para a sobrevivência.

				Como é que os primeiros humanos ou hominídeos podiam ter alguma ideia sobre o fogo? Devem ter observado fogo provocado por relâmpagos, aquecimento solar ou erupções vulcânicas. Podem até ter observado fogo quando atiravam alguma pedra que produzisse faíscas ao embater com outra pedra. A descoberta do fogo levou o ser humano a pensar em como poderia utilizar o fogo e como deveria fazer para se proteger do mesmo. 

				Milhares de anos mais tarde, o ser humano inventou o arco e flecha. A inspiração para o arco e flecha pode ter vindo de ramos de árvores carregados de fruta. Durante temporais com relâmpagos ou ventos fortes, os ramos das árvores atiram frequentemente a sua fruta. Os ramos das árvores podem ter sido o catalisador para a invenção de fisgas que servem para atirar pedras, e as fisgas para os arcos que permitem atirar lanças em forma de setas. As setas podem ser consideradas uma evolução das lanças adaptadas à sua utilização em arcos que permitem atirar a longas distâncias. 

				A descoberta de lanças, facas, fogo e do arco e flecha podem ter desencadeado a preparação de refeições quentes. As refeições quentes deram lugar a corpos mais quentes, o que pode ter criado a necessidade de roupas para dar resposta à necessidade de calor. As roupas feitas de erva e raízes evoluíram para roupas feitas de pele de animais com a ajuda da agulha. Assim, a descoberta da agulha foi também um marco. As primeiras agulhas eram como um gancho que permitia prender dois pedaços de pele ou tecido, substituindo as séries de nós que eram anteriormente utilizados para juntar duas peças. Os nós podem ter sido descobertos a partir de embaraços naturais de objectos longos em forma de corda, ou mesmo de ramos árvores ou arbustos. 

				A civilização primária parece assentar nos sete metais, pois os restantes metais que se conhecem apenas foram descobertos durante o século XIII. Os sete metais são o ouro, o cobre, a prata, o chumbo, o estanho, o ferro e o mercúrio. As primeiras ferramentas e armas eram feitas de chumbo, que foi descoberto por volta de 4000 a.C. e de estanho e ferro, descobertos por volta de 1500 a.C. A descoberta do chumbo foi mais relevante, pois os primeiros conjuntos de ferramentas, utensílios e armas foram feitos de chumbo. As primeiras peças de chumbo eram feitas com um martelo e um cinzel.

				A fundição do cobre poderá também ter sido aprendida atirando restos de chumbo para fogueiras. Os primeiros artefactos encontrados feitos de ferro-fundido assumem a forma de anéis, braceletes, cinzeles, e armas e datam de cerca de 500 anos depois da descoberta do chumbo.  Por volta do século XVII foram isolados mais cinco metais: a platina, o antimónio, o bismuto, o zinco e o arsénico. Nesta altura a metalurgia era já uma disciplina bem desenvolvida. Após o século XVII a descoberta de metais ganhou um novo ritmo, sendo descobertos doze novos metais no século XVIII. 

				História e evolução do conhecimento: linguagem, numerais e arte

				Panini (século VI a.C.), um matemático indiano, desenvolveu a teoria da fonética, fonologia e morfologia, e proporcionou a criação formal de regras e definições da gramática sânscrita no seu tratado denominado Asthadhyayi.  Elementos básicos, como as vogais e consoantes, e partes do discurso, tais como nomes e verbos, foram, então, classificados. A construção de palavras compostas e frases foi estruturada de acordo com a aplicação de regras nas estruturas de suporte de uma forma semelhante à teoria da linguagem formal.  

				No mundo moderno, por volta do século XII, Raimundus Lullus inventou a máquina lógica, Ars Combinatoria, durante uma profunda crise de comunicação. Lullus iniciou a revolução do pensamento
formal de modo a produzir declarações de uma forma mecânica. Criou o conceito de pensamento organizacional, construindo uma máquina que combinava linguagem e figuras geométricas (representadas por símbolos e letras) para captar diversas declarações que a mente humana expressasse. Consiste em três discos de papel circulares que eram fixados num eixo onde poderiam ser girados para produzir possíveis combinações de letras e símbolos, levando assim ao desenvolvimento da descodificação de símbolos, criando pensamentos organizados e o processo de descodificar e codificar Por outras palavras, a linguagem partiu da representação gráfica de símbolos e do estudo dos padrões associados. 

				A linguagem evoluiu a partir de sons naturais e sua representação bem como de expressões espontâneas do corpo humano (por exemplo, dor, fúria e alegria). Os gestos físicos deram lugar a expressões orais. Os seres humanos desenvolveram dentes erectos, bocas pequenas para emitir sons, músculos labiais, uma língua muito flexível e uma laringe ressoante. A vontade de exprimir sentimentos pessoais deu lugar à comunicação ou linguagem interactiva, e a descrição de fenómenos naturais deu lugar ao desenvolvimento da linguagem transaccional ou comunicação de observações, conhecimentos ou capacidades. Esta linguagem transaccional desencadeou o desenvolvimento de formas escritas de linguagem. Por outras palavras, a linguagem escrita será uma evolução da palavra escrita, pictogramas, escrita silábica e escrita alfabética. 

				Na Índia, o sistema decimal surgiu antes da era 1000 a.C. e migrou para o Médio Oriente através da tradução da literatura indiana. Embora os numerais indo-árabes existissem em 300 a.C., a utilização dos numerais começou a crescer em Espanha em 900 d.C. Leonardo Fibonacci introduziu os numerais indo-árabes na Europa em 1200 d.C. Todavia, foi apenas durante o século XV que os comerciantes, contabilistas e avaliadores começaram a utilizar a numeração árabe em vez da numeração romana. 

				Com o entendimento dos fenómenos naturais em termos matemáticos, bem como através da linguagem, a sociedade passou a inovar através da arte, primeiro construindo grandes templos, igrejas, palácios, pilares, túmulos, pirâmides e monumentos. Estes monumentos eram a tradução prática de um pensamento inovador, que se manifestava através da combinação de diversos padrões e da evolução e descoberta de novas estruturas. 

				À medida que a sociedade crescia, as populações aumentavam e com elas a necessidade de agrupamento. Com a acumulação de bens, os sentimentos de concorrência evoluíram e aumentou a corrida para descobrir cada vez mais. Esta interacção terá provavelmente desencadeado a comparação e a concorrência no sentido de alguém ter mais do que o outro. Toda esta evolução poderá, eventualmente, ter originado inveja, guerra, destruição, renovação, e uma crescente necessidade de inovação. 

				Linha do tempo

				A Figura 1.1, Compreender a Arte e a Ciência, demonstra que olhar para objectos, rituais ou práticas cria curiosidade, leva a mente a questionar-se e obriga a uma escolha: gostar ou não de algo. Quando uma actividade é desejável, é provável que haja tentativas de a replicar. Se forem alcançados resultados igualmente desejáveis, a actividade é reproduzida, de modo a obter-se resultados cada vez melhores. Quando se repete uma actividade sem reconhecer os seus detalhes, torna-se uma arte; desta forma implica um conhecimento mais perceptivo e tácito. 
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				FIGURA 1.1 – Compreender a Arte e a Ciência

				

				Cria-se e aceita-se uma crença quando o entendimento e a prática não são questionados. Para muitos de nós, um conjunto de crenças podem definir uma religião. Quando uma actividade é compreendida através dos seus padrões e práticas repetidas, isto representa um estudo metódico de uma observação. A Ciência define-se como um estudo metódico de um tema que leva a um entendimento da causa e efeito. Quando se compreende a arte e a ciência de um tema, consegue-se uma maior competência e um determinado nível de conhecimento. Desta forma, considera-se ser um especialista a pessoa que compreende a arte e a ciência de um determinado aspecto. 

				A Figura 1.2, Linha do tempo da Inovação, apresenta a evolução humana através do crescimento da arte, ciência e linguagem. A história demonstra que a arte e a ciência seguem o mesmo caminho e, por vezes, dependem uma da outra. Desde a descoberta do fogo e através da observação geral, reflexão e vontade de fazer algo diferente, o ser humano inovou desde o arco e flecha até aos foguetões e vaivéns espaciais. Evoluímos desde o simples facto de sermos capazes de nos manter de pé a voar no espaço, do atirar de uma pedra a lançar foguetões ao espaço, e das lanças ao lançamento de armas nucleares. 

				Com esta evolução, o conhecimento acabou por se especializar, tornando-se necessária a existência de filósofos, padres, artistas, matemáticos, cientistas, engenheiros e especialistas (SME – Subject Matter Experts). As descobertas são sempre construídas tendo por base um conhecimento prévio, embora insuficiente. Uma observação contrária ao conhecimento existente dá lugar a mais dúvidas e respostas, pois essas questões criam mais conhecimento, e resultam em mais descobertas. 
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				FIGURA 1.2 – Linha do Tempo da Inovação (escala não real)

				

				A era da informação começou na década de 80 do século XIX durou até ao final do século XX. O ímpeto da era da informação começou com uma observação de Thomas Edison, e acabou por chegar ao desenvolvimento do díodo, transístor, chip semicondutor, computadores e supercomputadores. A informação gerada durante as duas últimas décadas está a desencadear mais questões relacionadas com a utilização da informação, criando a inteligência empresarial, e levantando mais questões sobre o potencial das novas descobertas. 

				No século XXI, as pessoas encontram-se num nível muito mais avançado em termos de materiais, informação, ciência, arte e linguagem. A nova era de procura de informação exige uma nova inteligência a nível empresarial, de forma a optimizar o desempenho. O processo de criar novos conhecimentos partindo de conhecimentos existentes exige um melhor entendimento do processo de inovação. Assim, a era da informação, na qual já nos encontramos, deve acelerar a inovação através da colaboração e envolvimento intelectual dos seres humanos. 

				Esta inovação irá acelerar a criação de conhecimento assim como o desenvolvimento de produtos e serviços. A eficiência da inovação exigirá a criação de grupos / clusters, uma maior inteligência de equipa, envolvimento intelectual e uma melhor compreensão do processo de inovação.  Na verdade, os seres humanos são a base da inovação, quer a inovação surja devido ao esforço de inovadores individuais quer seja distribuída por equipas inovadoras multinacionais. Por outras palavras, a inovação futura resulta cada vez mais de descobertas individuais e colaborativas. 
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				FIGURA 1.3 – Inovações importantes nos últimos séculos

				

				A Figura 1.3 – Inovações influenciadoras dos últimos séculos, demonstra que, por volta do final do século XVIII, ocorreu um ponto de viragem que deu lugar a um maior número de descobertas ou inovações. O século XVIII foi o renascimento da inovação, altura em que as pessoas começaram a pensar no sistema de inovação. A criação do sistema americano de patentes e marcas registadas surgiu da compreensão de que a inovação seria uma componente crítica da economia americana. Os seus pais devem ter pensado que a inovação se tornaria num fenómeno normal, e prepararam-se para o trabalhar, proteger e acelerar. 

				O facto de no século XIX se terem verificado mais inovações do que no século XVIII é uma evidência do amadurecimento da compreensão do processo de inovação. Durante o século XIX, foram desenvolvidos muitos produtos que contribuíram para a melhoria das condições humanas, tais como a refrigeração, transporte e telecomunicações. Verificaram-se também inovações relevantes na área da termodinâmica, electromagnética, gravidade e electricidade, que se tornaram as sementes das descobertas de Einstein. 

				O século XX deu lugar à comercialização de muitas descobertas científicas do século anterior. As principais comercializações foram no campo da física nuclear, sistemas de produção em massa, telecomunicações, xerografia e fotografia, televisão e expedições espaciais. Devemos as principais descobertas do século XX a Einstein e Edison. Einstein desenvolveu a teoria da relatividade, e Edison descobriu o efeito Edison. A teoria de Einstein ajudou as pessoas a compreender as bases sobre a dimensão do universo, tempo e espaço. O efeito Edison levou ao desenvolvimento da indústria electrónica, que começou com o desenvolvimento dos díodos. Os díodos deram lugar aos tríodos, pêntodos, transístores, chips semicondutores, circuitos integrados e ao computador. Os computadores ajudaram a aumentar o ritmo de processamento da informação e de análise e tornaram-se no catalisador do advento da era da informação. 

				O mundo da inovação	

				Compreender os papéis e os métodos desenvolvidos por Einstein e Edison implica observar os seus feitos como uma “grande foto”. A Figura 4, Inovações Fundamentais, e a Figura 5, Inovações Empresariais, permitem-nos rever a fundo as evoluções científicas desde o seu início. Estas duas imagens apresentam o papel de cada um dos grandes inovadores no contexto de uma grande fotografia, proporcionando também uma análise comparativa. 

				O trabalho de Galileu, Newton, Edison, Ford e Einstein representa o período compreendido entre os séculos XVI e XX, que foi uma época de grandes descobertas científicas. Estes inovadores deram um contributo significativo ao identificarem importantes fenómenos naturais que ajudaram o ser humano a compreender melhor o universo, criando condições para outras importantes descobertas.

				

				

				

				

				

				

				

				

				

				

				
					[image: 88375.jpg]
				

				FIGURA 1.4 - Inovações Fundamentais
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				FIGURA 1.5 - Inovações empresariais

				

				A Figura 1.4, Inovações Fundamentais, começa com a chamada Teoria do Big Bang, que representa o tempo t= 0. Ou seja, a determinada altura, o universo formou-se. Este cresceu de forma surpreendente durante as suas primeiras fracções de segundo de existência. O universo está associado a um certo nível de energia, que é libertada sob a forma de energia cinética e estática. A energia cinética está relacionada com o movimento dos objectos nos planetas e associada à dimensão de tempo, que representa a mudança na distância relativamente ao tempo. A energia estática está relacionada com o espaço, ou distância entre objectivos, incluindo os planetas. 

				As quatro forças básicas da natureza são a mecânica, eléctrica, magnética e térmica. As três primeiras estão associadas a propriedades intrínsecas dos objectos. O campo mecânico representa posições estáticas (localização) e dinâmicas (movimento) dos objectos, enquanto os campos eléctricos e magnéticos representam formas de energia armazenada relacionadas com a estrutura dos objectos. O campo térmico representa a conversão da energia de uma a outra forma devido a alterações no espaço, posição, dimensão dos objectos e propriedades inerentes do material. 

				Estes campos da ciência manifestam-se sob a forma de calor, luz e gravidade. A gravidade é a força entre dois objectos, dependendo da energia total associada a objectos maiores, ou objectos com densidades específicas mais elevadas. O objecto de maior dimensão cancela o efeito gravitacional do objecto mais pequeno e aplica o efeito gravitacional líquido no objecto mais pequeno. A luz e o calor representam um espectro de energias quando o estado do material é modificado. Por exemplo, o Sol emite simultaneamente calor e luz tendo por base a conversão de energia resultante de uma modificação do estado do material que compõe o Sol. O rácio de calor e luz depende da natureza dos objectos e do grau de transformação de uma forma noutra. 

				Uma das suposições que aqui fazemos é que o universo antecedeu os organismos vivos. Os seres humanos evoluíram a partir de outras espécies, processo ao longo do qual começaram a observar os vários efeitos ocorridos na natureza. Conseguiam sentir o calor, ver a luz e percorrer distâncias. As pessoas tentaram compreender e comunicar estas observações sobre os efeitos da natureza. Quando não conseguiam explicá-los, estas observações inexplicáveis tornavam-se crenças, e a sua visão do mundo tornava-se na sua filosofia. 

				À medida que aprendiam mais sobre a natureza, começaram a refinar o seu modelo de mundo através da observação de padrões. Desenvolveram também diferentes modelos de comunicação. Por exemplo, quando as pessoas quantificam um efeito, surge a matemática. Quando descrevem a observação de objectos, utilizam a linguagem, e quando representam o que vêem fazem arte. Por outras palavras, arte, linguagem e matemática são tudo expressões humanas do que acontece no mundo ou no universo. O conhecimento é uma combinação de arte, linguagem e matemática. O processo de explorar objectos utilizando a arte, linguagem e matemática é denominado de ciência, definida como um conjunto de conhecimentos sobre vários objectos. 

				As Figuras 1.4 e 1.5 demonstram o tipo de inovações produzidas por diversos inovadores. Por exemplo, Newton estudou o campo da mecânica, enquanto Galileu trabalhou tanto ao nível da ciência como ao nível produtivo, tendo desenvolvido produtos como a bomba e a bússola, enquanto Ford foi mais um inovador de processos de produção, tais como o lean manufacturing. Einstein focou mais a sua atenção na ciência básica de vários campos. Edison dedicou-se ao desenvolvimento de novos produtos e processos, tendo-se tornado na pessoa que mais patentes solicitou e registou (mais de mil) em todo o mundo. 

				Figura 1.5, Inovações Empresariais, representa uma utilização interactiva dos efeitos identificados e dos conhecimentos do universo para criar novo conhecimento. A partir do conhecimento do universo em termos de arte, linguagem e matemática (de um modo geral, denominado ciência), o ser humano segmentou o estudo dos principais aspectos do universo, para tornar possível uma maior investigação. Estes estudos permitem uma aprendizagem contínua relativamente ao universo e dão lugar a aplicações que incrementam a melhoria da vida da humanidade. Por outras palavras, os métodos de aplicação da ciência para o desenvolvimento de novos produtos correspondem a diversos ramos da engenharia, como mecânica, eléctrica, de materiais, civil e química. 

				Os engenheiros desenvolvem novos produtos que são utilizados pelas pessoas para proporcionar novas soluções que permitem melhorar as condições de vida (i.e., criando novo conhecimento). As pessoas adaptam-se a essas conveniências e procuram mais produtos e serviços. O ciclo da oferta e da procura começa e com ele começa também o negócio. As empresas criam uma oferta dessas soluções, tendo por base os conhecimentos actuais, que fornecem aos clientes, que, por sua vez, retribuiem com dinheiro. 

				O desenvolvimento de novos processos, produtos, serviços ou soluções, de forma a criar mais valor para os clientes, denomina-se inovação empresarial. Há inovação empresarial quando um processo ou produto oferece uma mudança tão significativa na criação de valor que os clientes beneficiam do valor acrescentado. A inovação empresarial pode romper com o actual método de utilização de uma determinada solução ou com a forma de fazer negócio; a inovação empresarial pode mesmo criar novos negócios ou possibilitar o aparecimento de uma nova indústria. 

				Tal como apresenta a Figura 1.5, a inovação empresarial acontece através da mutação de diversas dimensões de uma solução (na esfera científica), o que proporciona soluções com melhor desempenho ou uma melhor aplicação para o nosso dia-a-dia. Como resultado destas mutações, surgem permanentemente novos produtos, novos serviços e novas soluções. Algumas mutações dão lugar a alterações significativas no desempenho, enquanto outras provocam alterações radicais do desempenho. O grau de modificação ao nível do desempenho do novo produto ou serviço determina o tipo de inovação (i.e., incremental ou radical). 

				Estes novos produtos ou soluções permitem a criação de conhecimento novo, que é acrescentado ao conhecimento de base. A maioria das inovações de produto tem lugar entre o cliente e as equipas de engenharia ou desenvolvimento. No entanto, por vezes, o novo conhecimento acumulado dá lugar à descoberta de novas soluções de engenharia, ou mesmo a uma nova ciência. A Figura 1.6, Caminhos para a Inovação Contínua, demonstra que a inovação se verifica em todos os níveis. Todavia, quanto maior for o caminho da inovação, mais difícil se torna inovar, sendo maior o período de tempo entre as inovações. 

				Enquanto, em 1905, Einstein publicava quatro importantes papers, e Edison planeava uma patente por semana, agora espera-se o aparecimento de mais inovações empresariais e em menor grau as descobertas científicas de base. Surgem diariamente muitas inovações empresariais. Todavia, tal como anteriormente referido, surgem, ainda, ocasionalmente, novos campos de conhecimento. Também surgem novas áreas da engenharia, como a engenharia de software, engenharia biotecnológica e engenharia humana. Estas novas disciplinas dão lugar a novos produtos: cirurgia laser, testes de ADN  e clonagem.
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				FIGURA 1.6 - Percurso para a Inovação Contínua

				Grandes inovadores: de Galileu a Edison

				Para definir padrões no processo de inovação, deve-se fazer uma observação dos detalhes relacionados com as inovações dos grandes inovadores. As Figuras 1.7a, e 1.7b, Grandes Inovadores, apresentam vidas inteiras dedicadas à descoberta e inovação. Newton, Einstein, Ford e Edison foram todos exemplos de excelência ao nível de inovação científica, técnica, industrial e empresarial.   

				Galileu foi um astrónomo e matemático italiano. Estudou o trabalho de Euclides e Arquimedes, desenvolveu uma bomba de puxar água e um telescópio refractário de elevada qualidade que permitia estudar as estrelas, inventou a bússola geométrica e o termoscópio (i.e., termómetro), desenvolveu as balanças hidrostáticas, desenhou pêndulos, e aplicou o conceito dos pêndulos aos relógios. Observou que objectos com diferentes densidades conseguem velocidades semelhantes em planos inclinados. Galileu utilizou o seu próprio telescópio para realizar a observação das manchas solares e da formação de estrelas, tendo identificado novas estrelas e o seu movimento. 
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				FIGURA 1.7a - Grandes Inovadores

				
					[image: 89397.jpg]
				

				FIGURA 1.7b - Edison – O Grande Inovador

				

				Galileu foi um matemático mas também um especialista. Fez importantes observações e apresentou teorias arrojadas, numa época em que a guerra entre a religião e a ciência estava ao rubro. Foi condenado pelos líderes religiosos e preso na sua própria casa por acreditar que a Terra rodava em torno do Sol, sentindo, assim, na pele que o risco faz parte da vida de um inovador. Este cientista explorou e inovou em diversas áreas durante cerca de 55 anos, mesmo durante o cativeiro.  

				Galileu morreu a 8 de Janeiro de 1642, no mesmo ano em que  Isaac Newton nasceu, a 25 de Dezembro. Newton estudou matemática e começou as suas teorias matemáticas em 1664, terminando a sua legendária publicação Anni Mirabilis em 1666. Em 1669, Newton desenvolveu um telescópio reflector e estudou a luz e as cores. Depois, estudou o movimento planetário e, em 1682, observou o Cometa Halley.

				O melhor trabalho publicado por Newton foi Princípios Matemáticos da Filosofia Natural, ou Principia. Newton provou a Terceira Lei de Kepler sobre o movimento elíptico dos corpos em orbita. O Principia, terminado em 1686, tornou-se no mais importante livro sobre as forças da gravidade e o movimento dos objectos. Principia inclui definições, regras, leis das massas (massas e movimento), forças (inércia e centrífuga), e definições de tempo, espaço e movimento. 

				Posteriormente, Newton aplicou as suas leis de movimento ao movimento dos planetas, luas e cometas bem como ao comportamento das marés. Newton desenvolveu o trabalho de Kepler, Galileu e de outros. Naquela época, Principia foi a abordagem mais científica da física. Nas palavras de Newton, pesquisou sobre temas de interesse a avançou com o trabalho prévio. Reconhece também os seus possíveis “defeitos” num tema tão complicado e incentivou a que os seus leitores desenvolvessem mais ainda a investigação. Newton era um cientista experiente que estudou os fenómenos naturais de uma forma sistemática e que sabia como inovar de forma metódica. 

				Aos cinco anos, Einstein estava fascinado com o movimento da agulha na sua bússola magnética. A permanente orientação da agulha para norte demonstrava a existência, algures, de forças invisíveis. Aos 12 anos, quando estudou a Geometria Euclidiana Plana, concluiu que algumas verdades podem ser comprovadas sem dúvidas e com um determinado grau de certeza. Einstein desenvolveu uma misteriosa capacidade de se concentrar nos temas fundamentais e de afastar do seu espírito as variadíssimas distracções que iam surgindo.

				No global, Einstein era um bom aluno, era excepcional em matemática, e detestava a memorização. Gostava de estudar matemática, física e filosofia, que considerava mesmo uma distracção. 

				Em 1901, Einstein conseguiu um emprego temporário como professor assistente e entre 1902 e 1909 trabalhou no gabinete de patentes de Berna. Enquanto trabalhava no gabinete de patentes, escreveu sobre física teórica por conta própria sem qualquer tipo de ligação à comunidade científica. Durante esse período de tempo, conseguiu o seu Ph.D da Universidade de Zurique em 1905, que foi precisamente o ano em que ele fez história. As suas descobertas foram reveladas em Março, Maio, Junho e Setembro de 1905. Em Março, publicou a teoria quântica da luz (i.e. as partículas de energia versus a teoria convencionalmente aceite da luz enquanto ondas electromagnéticas oscilantes). Em Maio de 1905, Einstein apresentou a sua teoria da energia cinética, explicando o chamado movimento browniano, que reforçava a teoria cinética e ajudava no estudo do movimento dos átomos. De facto, a teoria quântica da luz de Einstein teve por base as suas experiências sobre as partículas. 

				Em Junho de 1905, Einstein publicou o seu trabalho que ligava a aplicação do princípio da relatividade entre ondas electromagnéticas e movimento. Anteriormente, Galileu e Newton tinham estudado a relatividade dos objectos mecânicos, enquanto Maxwell e Lorents estudaram os efeitos da relatividade nos efeitos electromagnéticos. A sua teoria electromagnética previa que a velocidade da luz demonstraria os efeitos do movimento, mas não o conseguiam provar em laboratório. 

				Einstein defendeu a teoria de que tanto os efeitos mecânicos como electromagnéticos seriam afectados pelo princípio da relatividade. Em Setembro de 1905, no desenvolvimento do seu trabalho sobre o princípio da relatividade, Einstein verificou que, se um corpo emite uma determinada energia, a massa desse corpo tem de ser proporcionalmente reproduzida. A relação entre massa e energia foi definida através da famosa equação E = mc2.  Einstein estabeleceu interacções entre movimento de partículas, óptica e ondas electromagnéticas partindo dos estudos prévios de Galileu, Newton, Maxwell, Lorentz, entre muitos outros. 

				Henry Ford, nascido em 1863, interessava-se pelas actividades mecânicas. Trabalhava com motores a vapor, equipamentos agrícolas e equipamentos fabris. Enquanto jovem adulto, tinha uma serralharia. Mais tarde, integrou a Edison Illuminating Company, onde em dois anos se tornou chefe de máquinas. Durante esse tempo testou os motores de combustão, que deram lugar ao desenvolvimento do quadriciclo auto-suficiente e à formação, em 1903, da Ford Motor Company. 

				Ford tornou-se num empreendedor social, tendo desenvolvido os seus processos de produção, de forma a produzir carros a um preço razoável. Ele combinou maquinaria de precisão, processos estandardizados, peças substituíveis, divisão do trabalho e cadeia de montagem, em que o produto passava por cada trabalhador durante a montagem. Na linha de montagem, Ford utilizou tapetes de transporte, estudou os tempos e métodos e acelerou a Revolução Industrial. Com o seu famoso modelo T conseguiu reduzir, de forma significativa, os custos de produção. 

				Por volta de 1920, Ford criou a mais completa indústria a nível mundial que incluía uma aciaria, uma fábrica de vidro, uma linha de montagem automóvel, laminadores, forjas e fundições. Praticamente todos os processos desde a limpeza da matéria-prima ao automóvel terminado eram agora feitos numa única fábrica. Ford criou o conceito de produção em série e do tratamento de todos os componentes associados. 

				Enquanto empreendedor social, Ford preocupava-se com a vida dos seus empregados em casa e no emprego, tendo construído unidades industriais em áreas rurais e criado escolas em diversas zonas interiores, assim como o museu Henry Ford para preservar as inovações do passado para as futuras gerações. No museu Ford, pode-se observar ao vivo a natureza evolutiva do processo de inovação, observando os anteriores métodos de lavagem de roupa comparativamente aos sistemas automáticos de lavagem e secagem com a utilização de máquinas de lavar e secar. As inovações mais recentes são sempre construídas com base no que as antecede ou na observação de factos naturais. 

				Thomas Alva Edison nasceu em 1847, apenas alguns anos antes de Ford. Edison tinha apenas cerca de três meses de formação quando se tornou no maior inovador de todos os tempos. Com 10 anos criou um laboratório químico. A descoberta exemplar de Edison foi a lâmpada eléctrica, a partir da qual surgiu toda a indústria da iluminação. O principal contributo de Edison foi a primeira iluminação eléctrica. 

				Edison inventou o fonógrafo, telégrafo e os componentes telefónicos, tais como o microfone de carbono, câmara de imagens em movimento, gravador electrónico, e o indicador automático das cotações da bolsa. Ajudou também na produção da máquina de escrever, papel de parafina para embrulhar rebuçados, telégrafo sem fio, dictafone, máquina de barbear, melhoria das linhas eléctricas de comboio, cilindros para quebrar pedras de grande dimensão, fluoroscópio, baterias, cimento Portland, motor eléctrico, fonógrafo, cinetofone (som e imagem) e acido carbónico para os explosivos da 1ª Guerra Mundial.

				Edison descobriu o processo de inovação quando era ainda adolescente. Simplificou o processo de inovação combinando a inovação científica, industrial e empresarial. Com o seu esforço Edison conseguiu um crescimento contínuo a nível profissional, pessoal e financeiro. Era um inovador talentoso que acreditava no esforço e no trabalho, que aprendia com tudo o que fazia, melhorando e inovando em tudo o que fazia. Assim, conseguiu prolongar a sua experiência, aprender mais e inovar de forma contínua. A criação de produtos fascinava-o de tal forma que criou o primeiro laboratório de pesquisa da era moderna onde promovia e acelerava a inovação. 

				Edison especializou-se verdadeiramente no processo de inovação. Foi autor de mais de 1000 patentes – o maior número atribuído a uma só pessoa. A sua famosa citação “Um génio é 1% de inspiração e 99% de transpiração” continua a ser ouvida em todo o mundo. Edison adorava o trabalho físico e intelectual. O seu coração, cabeça e corpo tinham de estar permanentemente ocupados. Edison acreditava que inovar com coisas novas era uma boa tarefa para ganhar fama, fortuna e também para ajudar a sociedade. 

				Iniciativas de inovação nacionais

				Para dar resposta à crescente necessidade de inovação, muitos países desenvolveram já políticas nacionais relacionadas com a inovação. Estas políticas foram desenvolvidas tendo por base o estado da inovação, o crescimento económico esperado e as infra-estruturas necessárias para conseguir os resultados pretendidos, em termos de novas indústrias, novos produtos ou novos serviços.

				Por exemplo, a OCDE (Organização de Cooperação e Desenvol-vimento Económicos) é um grupo de 30 países que partilham governos democráticos e economias de mercado. O trabalho da OCDE assenta em temas sociais e económicos, desde a macroeconomia, educação e desenvolvimento até à ciência e inovação. As iniciativas da OCDE para a Ciência, Tecnologia e Inovação procuram o desenvolvimento das políticas de inovação nos Estados-membros e fornecem orientações tendo por base estudos, pesquisas e benchmarking. 

				O Conselho Europeu de Lisboa lançou, em 2000, o Sistema Europeu de Inovação (SIE) para apoiar a União Europeia (UE) no seu objectivo de se tornar na economia mais competitiva e baseada no conhecimento de todo o mundo. As políticas industriais da UE enfatizam a inovação. A Política de Inovação da UE destaca a inovação empresarial ou a inovação do conhecimento. Em 2003, a UE definiu o enquadramento de objectivos comum, de forma a fortalecer a inovação. O Quadro de Competitividade e Inovação da UE apresenta uma análise das políticas nacionais de inovação. O SIE disponibiliza informação sobre o desempenho em termos de inovação de cada país, enquanto a base de dados do Quadro de Inovação disponibiliza relatórios por países e novos dados sobre assuntos específicos. 

				O Governo do Irão criou um projecto para o estudo da inovação. Este projecto, denominado Sistema Nacional de Inovação, foi criado para visualizar as políticas efectivas, explorando o potencial de sectores emergentes, para reduzir a dependência do sector do petróleo e potenciar as oportunidades de crescimento.

				As políticas da China relativas à nova ciência e tecnologia apelam a importantes esforços para imbuir a sociedade de um espírito de inovação. A sua política destaca também a necessidade de desenvolver e comercializar alta tecnologia, tal como software. Na China, os factores indutores da inovação incluem a erradicação da pobreza, melhoria da qualidade de vida e fortalecimento da defesa. Os Chineses estão a recorrer à inovação, ciência e tecnologia para quebrar as chamadas barreiras pseudocientíficas das ideias e cultos.

				A Índia criou recentemente a Comissão Nacional do Conhecimento para um período de três anos, constituída por especialistas de diversas áreas. Estes especialistas aconselham os líderes indianos sobre temas políticos relacionados com o sistema educativo e sobre como construir a “força do conhecimento” da Índia. O seu foco, o Pentágono do Conhecimento, inclui a excelência na educação, pesquisa científica e tecnológica, gestão da propriedade intelectual, aplicação de conhecimentos à agricultura, e conhecimentos que permitam tornar o governo mais eficiente e mais transparente. Para garantir a colaboração de varias organizações governamentais, o Primeiro-Ministro da Índia lidera o grupo coordenador que inspecciona o trabalho da Comissão. 

				Nos EUA, diversas organizações estão a tomar consciência sobre a necessidade de inovação. Para chamar a atenção para o seu desempenho económico foi criada uma organização não-governamental, o Conselho da Competitividade (que representa a indústria, educação e trabalho). A sua missão é definir uma agenda que conduza ao crescimento económico e eleve o nível de vida de todos os Americanos. O Conselho Central para a Inovação Regional incentiva, através do benchmarking, o crescimento económico impulsionado pela inovação.

				Compreender os modelos de inovação

				Depois de analisar o trabalho sobre as políticas nacionais em desenvolvimento e estratégias corporativas, e falar com professores das melhores universidades, os principais métodos de inovação identificados são a colaboração, trabalho em rede e brainstorming. Algumas aulas de inovação demonstram que o processo de inovação consiste na interacção entre as pessoas, sem demonstrar exactamente o contributo da interacção. Uma das teorias propostas, baseada nos estudos do Professor Michael Porter, da Universidade de Harvard, defende a criação de um cluster de Inovação. O Conselho da Competitividade norte-americano propõe uma fiscalização dos clusters regionais de inovação. Assim, um cluster é definido como uma concentração geográfica de empresas concorrentes e cooperantes, fornecedores, fornecedores de serviços e instituições associadas. Um dos exemplos mais citados de um bem-sucedido cluster de inovação é Silicon Valley. 

				Os clusters de inovação parecem ser uma observação sobre a forma como os recursos estratégicos estão relacionados com o desenvolvimento económico regional. No entanto, podem ou não trazer luz ao processo da inovação – por outras palavras, à forma como os clusters de inovação criam soluções inovadoras, à eficiência destes clusters de inovação, e até que ponto estes podem ser replicados e reproduzidos. 

				A mera observação e as correlações estatísticas entre estes clusters e evidência de inovação não estabelecem um relacionamento causal entre o cluster e a inovação. É preciso compreender o papel construtivo da inovação, de forma a poder ser institucionalizado para acelerar a inovação. Normalmente, estes clusters evoluem ao longo do tempo, com recursos significantes, e foram iniciados por grandes instituições. A um nível menor, estes clusters podem mesmo ser comparados com incubadoras que promovem e apoiam o empreendedorismo. Todavia, permanece a questão sobre como inovar eficientemente e criar novos conhecimentos e novas oportunidades para o contínuo crescimento e evolução científica.   

				Inovação do conhecimento

				Com o advento da Internet, a informação fica disponível muito rapidamente. A Internet oferece já ferramentas que permitem a colaboração global entre as pessoas, ou seja, podemos ter clusters de inovação sem um verdadeiro cluster geográfico. Mais ainda, o ritmo de inserção de nova informação na Internet está a aumentar de forma exponencial. 

				A explosão da informação parece estar para continuar, e a protecção da propriedade intelectual pode tornar-se trivial em muitos casos. As futuras necessidades de inovação sob pedido vão obrigar as corporações a criar novas soluções para dar resposta às necessidades dos clientes e conseguir depois mudar rapidamente para criar novas soluções que respondam às seguintes necessidades dos clientes. Por outras palavras, as leis para a protecção da propriedade intelectual terão de ser reexaminadas à medida que aumenta o ritmo da inovação. Os actualmente vagarosos sistemas burocráticos não conseguirão dar resposta à explosão de soluções inovadoras e à inerente propriedade intelectual.  

				Na era do conhecimento que se aproxima a grande ritmo, o relacionamento cliente-fornecedor deverá ser muito próximo, interdependente e insistente em termos de soluções inovadoras. A actual utilização do chamado lean thinking demonstra que os sistemas empresariais terão de produzir de acordo com os pedidos, em vez de produzir tentando depois gerar procura. Com este cenário, se cada item despachado por uma empresa é único, o processo de inovação deve ser institucionalizado através das corporações.  

				O nível de inovações esperado vai muito além do desenvolvimento de produtos e serviços. Contrariamente, a futura procura dos clientes implicará inovação a todos os níveis de uma organização, de forma a conseguir simultaneamente satisfazer os clientes e crescer de forma rentável. Por outras palavras, é este tipo de percepção da inovação que permite a uma empresa crescer produzindo milhões de coisas únicas 

				Utterback, no seu livro Dynamics of Innovation,  explora o relacionamento entre inovação de processos e produtos. A inovação de produto leva à inovação de processo e vice-versa. Todavia, não é possível garantir o sucesso de um negócio apenas através da inovação do produto ou do processo. Por vezes, alguns produtos muito inovadores não sobrevivem apesar do seu potencial, e outras inovações mais simples ultrapassam as expectativas. 

				A Figura 1.8, Dinâmica da Inovação, mostra caminhos para a inovação que vão além dos processos e produtos. Um processo é composto por actividades que são resultados de ideias. Os produtos resultantes, quando vendidos aos consumidores, dão lugar a mais negócio; e é disto que vivem todas as empresas. Por outras palavras, se não houver ideias, não haverá novas actividades ou experiências, e, se não houver novas actividades, não haverá novos processos. Desta forma haveria poucos novos produtos ou soluções disponíveis que permitissem alimentar o crescimento empresarial. São necessárias muitas novas ideias de forma continuada para criar o ciclo da-ideia-ao-negócio. Dauphais, em Straight from de CEO, confirma esta situação e refere também que são necessárias muitas ideias para conseguir chegar a um produto novo e inovador. Dauphais afirma também que são necessários muitos novos produtos para conseguir um produto exemplar.
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				FIGURA 1.8 – Dinâmica da inovação

				Se um negócio for internamente orientado de forma a gerar procura, deverá haver um conjunto contínuo de ideias que conduzam a novos produtos. Por outras palavras, a inovação começa com ideias. Para gerar um ritmo de ideias, uma empresa deve recorrer a todos os seus recursos intelectuais (i.e., toda a sua força de trabalho). Quando uma empresa entra no ritmo da inovação a pedido do cliente,  a velocidade da inovação é importante. Em alguns casos, o actual processo de inovação sequencial tende a ser ineficaz; em contrapartida, no processo de inovação da era do conhecimento, muitas mentes colaboram de forma a criar soluções eficazes que respondam à procura. Em qualquer dos casos, é necessário que haja muitas mentes envolvidas na geração de novas ideias para produtos e soluções inovadoras. A excelência na gestão das ideias será uma imposição para se conseguir crescer de forma rentável.

				Institucionalização da inovação

				Para conseguirmos envolver todos os colaboradores é preciso saber como utilizar o seu potencial intelectual na criação de nova propriedade intelectual. O processo deve ser em grande parte estandardizado, com algumas excepções. Para tal deve haver um profundo entendimento do processo de inovação. Não é possível estimular a inovação como uma arte; esta tem de ser convertida numa ciência. O paradigma da inovação tem de a considerar tanto uma arte como uma ciência. De forma a inovar com grandes probabilidades de sucesso, as empresas devem olhar para vários elementos do processo de inovação e praticar tal como se faz com qualquer outro processo standard.

				Nos primeiros anos depois da descoberta da electricidade, as empresas costumavam ter um responsável do gabinete de electricidade. À medida que a electricidade amadureceu e se comoditizou, tornou-se num serviço, e deixou de ser necessária a existência de um gabinete da electricidade. Da mesma forma, na era da informação, temos um responsável do gabinete de informação para processar toneladas de informação. Para utilizar a informação, tenta-se agora recorrer à inteligência; assim, a inteligência empresarial está a tornar-se num importante tema que as pessoas tentam organizar sob a forma de quadros e painéis de indicadores. Todavia, a utilização da inteligência empresarial visa criar um novo conhecimento e novas soluções. Assim, a posição do responsável do gabinete de informação tornar-se-á uma evolução natural do modelo de negócio em mudança. 

				Os estudos demonstram que a inovação é construída tendo por base o passado. Ou seja, todas as inovações inovadoras têm por base o conhecimento do passado, a experimentação contínua e a dimensão do conhecimento passado e experimentação. O processo de inovação parece ser uma evolução natural. É necessário compreender a natureza evolutiva do processo da inovação, abrir novas portas a novas abordagens do mundo à nossa volta (ou mesmo do universo), e procurar novas soluções. Einstein dizia que todas as inovações são meras descobertas. Assim, as pessoas devem continuadamente procurar descobrir novos aspectos dos negócios e do mundo. Quando as pessoas aceitarem que a inovação é o resultado do processo de descoberta, e não um esforço subconsciente, o processo de inovação será facilmente compreendido e definido como um sistema previsível. 

				Para recordar

				1.	Todas as descobertas resultam da observação de algum fenómeno.

				2.	As descobertas são construídas tendo por base um conhecimento prévio.

				3.	O conhecimento gera mais questões, cria mais conhecimento e resulta em mais descobertas.

				4.	Para nos tornarmos grandes inovadores é preciso aprender com o trabalho dos grandes inovadores, como Galileu, Newton, Edison, Ford e Einstein.

				5.	Einstein dominou o processo de pensamento, enquanto Edison aperfeiçoou o processo de inovação.

				6.	Muitos países criaram políticas nacionais para promover a inovação de forma a manter o crescimento económico no século XXI.

				7.	Neste momento, o entendimento comum do processo de inovação baseia-se no brainstorming e na colaboração. 

				8.	O conceito de “cluster da inovação” é uma observação da inovação colaborativa em áreas ricas em recursos. Todavia, este processo não leva em consideração o processo de inovação.

				9.	Para dar resposta à crescente procura de soluções inovadoras por parte dos clientes, o processo de inovação deve ser estandardizado.

				10. A inovação começa com uma ideia; assim, conseguir a excelência ao nível da gestão das ideias dos colaboradores será o catalisador e a chave para uma inovação contínua.

				11. Para institucionalizar o processo de inovação, é preciso compreendê-lo melhor. 

				12. O processo de inovação é um processo de descoberta e tem uma natureza evolutiva. 

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO DOIS: ENQUADRAMENTO Da INOVAÇÃO

				(Praveen Gupta)

				

				A inovação é uma função dos recursos a ela dedicados e da velocidade do pensamento – que depende do conhecimento, das opções e do talento imaginativo.  Além do mais, a inovação pode ser classificada como Fundamental, Plataforma, Derivativa e Variação.  Dependendo da natureza da inovação que se pretenda alcançar, é possível alterar a combinação e proporção dos elementos adicionados. Neste capítulo, apresenta-se uma proposta da abordagem estruturada da inovação radical, denominada Brinnovation. A compreensão destes conceitos deve permitir a qualquer pessoa ou empresa ser mais inovadora.

				Introdução

				O sonho da imortalidade ou de melhores condições de vida desperta, de diversas formas, o apetite do ser humano para inovar em novas formas de vida. A inovação pode ser aplicada aos medicamentos, alimentação, ferramentas, comunicação ou até mesmo à astronomia. A procura de inovação é originada, sob um ponto de vista extremo, pelo medo da extinção, ou, no outro extremo, pela vontade de tornar a vida mais confortável e isenta de sofrimento. O principal objectivo da inovação é satisfazer as necessidades humanas, que podem ser de saúde, alimentação, trabalho, comunicação, segurança e conhecimento. Qualquer medicamento que aumente a longevidade,
uma comida deliciosa que melhore a saúde, instrumentos que permitam ganhar dinheiro, equipamentos para facilitar as comunicações, armas para protecção e métodos para conseguir despertar o interesse por novos conhecimentos dão lugar, se o preço assim permitir, a inovação de sucesso. 

				Peter Drucker (2002) referiu que a inovação deve ter um objectivo e começar com a análise das oportunidades. Neste sentido, a inovação deve também ser simples e permitir desempenhar pelo menos uma tarefa em concreto. Drucker identificou sete tipos de inovação, que incluem o rasgo de genialidade, a exploração das incongruências ou contradições, o aumento da procura, as alterações demográficas ou da percepção e a criação de novo conhecimento. As mais recentes inovações em termos de conhecimentos incluem inovações que fizeram história, como o computador pessoal, os telemóveis, o iPod, os automóveis híbridos e a Internet; as inovações mais antigas incluem o avião, a tecnologia sem fios, a electricidade, o cimento e a penicilina entre muitas outras. Por último, as inovações incluem as descobertas no espaço e os respectivos materiais, assim como a descoberta de novos planetas, como Neptuno, ou de novos elementos, como o urânio. Tradicionalmente, estas inovações implicam dedicação, muito trabalho e perseverança.  

				Como referido no Capítulo 1, nos primeiros tempos após a descoberta da electricidade, as grandes empresas costumavam ter um chefe do departamento da electricidade; nos primeiros tempos da era da informação, era comum contar com chefes do departamento de informática, agora, na era do conhecimento, é cada vez mais frequente as empresas criarem departamentos de inovação.  A inovação tende a tornar-se num processo standard semelhante a outras funções dos negócios, tais como as vendas, compras ou controlo de qualidade. Para que se torne num processo standard, é necessário que seja desempenhada uma tarefa; o resultado tem, de certo modo, que ser previsível; é preciso seleccionar colaboradores para esse processo; tem de ter um lugar no organigrama da empresa; e deve haver um escritório destinado a esse processo standard.  

				De igual modo, à medida que o processo de inovação se torna um processo standard, as pessoas devem criar espaço para a inovação, e contar com colaboradores que se dediquem à inovação; esta deve ocupar também o seu lugar no organigrama da empresa, e alguém tem de assumir o papel de chefe do departamento de inovação. Algumas empresas contam já com chefes de inovação, tais como a Coca-Cola, dos EUA, a DSM, da Holanda, a Health Science Centre, no Canadá, a Publicis Groupe Media, em França, e a Mitsubishi e a Hitachi, no Japão, que centram e orientam os seus esforços para a manutenção de um crescimento sustentado da inovação.  

				Há já muitos anos que empresas como a 3M, Procter & Gamble, AT&T, IBM, Siemens, Sony, Toshiba, Airbus, Unilever, Ford, GM, Tata e Birla fazem inovação. Todavia, até mesmo as maiores empresas começam a compreender que os processos de inovação utilizados até então podem não ser competitivamente tão eficientes como o eram no passado. A IBM proporciona serviços de consultoria de inovação a pedido a outras empresas; no entanto, até mesmo especialistas como a IBM começam a compreender que precisam de melhorar o seu conceito de inovação.  

				Em 2004, a IBM organizou o Global Innovation Outlook (GIO), que lançou um diálogo global sobre a aprendizagem e natureza evolutiva da inovação. Entre os participantes encontravam-se académicos, membros de governo, de organizações não-governamentais, responsáveis de grandes corporações e empresas de capital de risco, think tanks e especialistas. O GIO revelou que até agora no mundo dos negócios tem-se confundido invenção com inovação.  Actualmente, uma das alterações mais recentes é que a inovação está a acontecer mais rapidamente e a demorar cada vez menos tempo.  

				Consequentemente, os representantes do GIO reconheceram a necessidade de redefinir a inovação.  Assim, o consenso geral indica que “temos de definir que a inovação do século XXI começa com o cruzamento da invenção com a visão: inovamos quando um novo pensamento, modelo de negócio ou serviço muda realmente a sociedade”.   A redefinição de inovação demonstra que os negócios devem adaptar o seu entendimento de inovação na era do conhecimento. 

				Quando comparamos a inovação do século XX com a inovação do século XXI, vemos que a do século passado era característica das grandes empresas, que dispunham de importantes recursos para investigação e desenvolvimento. As empresas mais pequenas seguiam-lhes o rasto, desenvolvendo produtos derivados. Conseguia-se uma reutilização dos novos conhecimentos sem ter de pagar por isso. As empresas maiores cresciam e empregavam centenas de pessoas. O nível de vida melhorava e as famílias conseguiam poupar algum dinheiro. A determinada altura, quando já se conseguia gerir o risco, os empresários tentavam algo novo relacionado com o seu trabalho nas grandes empresas, e nascia uma ideia derivada. Eram criadas novas empresas que se tornavam grandes corporações. Todavia, as novas e importantes corporações não financiavam a investigação e desenvolvimento de base como as suas antecedentes, pois não tinham capacidade financeira para continuar a investigar.  

				No entanto, no século XXI, o processo de aquisição de conhecimento está mais descentralizado, graças à invenção da Internet. As pessoas têm acesso a conhecimento em qualquer local onde tenham acesso à Internet. Com a Internet, o controlo do conhecimento foi fragmentado, tornando-se acessível a todas as pessoas. Como consequência, o ritmo da inovação está a mudar, e as empresas maiores não conseguem acompanhá-lo. Muitas empresas novas começam com ideias financiadas pelos recursos de empresas de capital de risco. Assim, as empresas maiores têm de reconhecer o novo modelo de inovação.  Algumas das grandes empresas, como a Procter & Gamble, definiram como objectivo deter uma determinada percentagem de inovação provinda de fora da empresa. Esta inovação em regime de outsourcing é denominada de “inovação aberta”.

				Quando olhamos para as principais alterações inovadoras do século passado, verificamos que estas foram no sentido da passagem das carruagens para as naves espaciais, do trabalho manual para a automatização, do fluxo de materiais para o fluxo de informação, e da aplicação de recursos físicos para a aplicação dos recursos intelectuais. Por exemplo, os recursos físicos incluíam tempo e materiais, enquanto os recursos intelectuais implicam conhecimento. A Figura 7.1 apresenta a comparação da inovação na era dos recursos materiais e tempo com a era do conhecimento em termos de materiais, máquinas, métodos, capacidades, instrumentos de ensaio e o ambiente.   

				É necessário estabelecer alguns processos standards para que o processo de inovação possa ser repetido e esteja disponível para qualquer inovador, quer a nível individual quer das grandes empresas. Para que os processos de inovações possam ser repetidos, é necessário, primeiro, compreendê-los. Para entender o processo de inovação, é necessário descobrir qual o enquadramento de base que pode ser utilizado para preencher os espaços em branco, de modo a verificar-se a repetição de um processo de inovação. Este processo deve funcionar com qualquer cérebro, deve ser fácil de entender e ser suficientemente lógico para que várias pessoas possam utilizá-lo repetidamente. Como referiu um famoso professor universitário, “Não entendemos suficientemente bem o processo de inovação para o estandardizarmos”. 
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				FIGURA 7.1 - Anos de Inovação

				

				Na era do conhecimento acessível através da Internet, uma pessoa ligada em rede é a base da inovação. Tal como representado na Figura 7.2, as pessoas têm agora acesso muito para lá de uma rede constituída por algumas pessoas; na verdade, o mundo inteiro está ligado em rede. Quando a rede se torna realmente omnipresente, a pessoa torna-se a base da inovação, tendo acesso a laboratórios, universidades, especialistas, corporações ou gabinetes de patentes e marcas registadas. Este fenómeno já começou; no entanto, ainda não temos total consciência do mesmo.

				Quando se define a base de criação da inovação, torna-se também importante definir inovação. Os termos criatividade e inovação são utilizados indiscriminadamente, todavia, os especialistas definem a inovação como o processo em que uma ideia criativa é aplicada, de forma a contribuir com valor para a sociedade. O actual processo de inovação é o da comercialização de uma ideia. Até a ideia se tornar um sucesso, mantém-se como uma ideia criativa. Mas, quando a ideia criativa se torna um sucesso, torna-se radical – uma inovação. 
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				FIGURA 7.2 - Base da Inovação

				

				Na era do conhecimento, é necessário utilizar os processos de Einstein e Edison para criar soluções baseadas no conhecimento. Einstein contribuiu para a compreenssão da teoria da inovação, e Edison ajudou a compreender a metodologia de desenvolvimento de uma solução. Curiosamente, Einstein não efectuou experiências físicas, enquanto Einstein dispunha de laboratórios e de uma sala de inovação para o desenvolvimento de experiências. Einstein acreditava que toda a inovação era uma descoberta, e Edison acreditava que a inovação podia ser desenvolvida de acordo com a procura. Assim, a inovação consiste na descoberta de uma solução inovadora que responde à procura. Neste sentido e com esta percepção, é possível desenvolver um enquadramento e uma metodologia para a inovação. 

				Pensamento inovador

				A Exposição de Einstein no Museu da Ciência de Boston mostra que a maioria do seu trabalho inovador foi apresentado sob a forma de quatro ensaios, em 1905. Einstein tentou juntar as peças do puzzle com diversas peças da natureza, que tentou depois incluir no seu infrutífero esforço de desenvolver a teoria unificadora. Apesar das diversas metodologias, é ainda necessário desenvolver ferramentas, práticas e um enquadramento para o pensamento inovador. Sem esse enquadramento, a previsibilidade de metodologias e a repetição dos processos inovadores não pode ser estabelecida com segurança. O autor desenvolveu um modelo que denominou de Teoria da Inovação Einsteiniana de Gupta (GETI) para proporcionar o necessário enquadramento da inovação. 

				A GETI baseia-se na famosa equação de Einstein E = mc2, em que E representa a energia, m representa a massa e c representa a velocidade da luz. A equação de Einstein quantifica a relação entre massa e energia inerente ao processo de conversão de uma na outra. Toda a actividade verificada na natureza é um processo de conversão. 

				Os seres humanos são também conversores de energia. As pessoas consomem recursos e convertem energia através de acções ou do descanso. As conversões de energia podem ser físicas ou intelectuais. O consumo de energia intelectual acontece através do pensamento. Quando o pensamento ocorre, é fundamental a capacidade de focar ou canalizar energia num determinado sentido, começar a estabelecer associações de diversas experiências ou outras, e de gerar pensamentos baseados nessas associações. O pensamento é um processo contínuo, intencional ou inadvertido. Quando se verifica o pensamento inadvertido, as pessoas pensam aleatoriamente, enquanto, durante o pensamento intencional, as pessoas canalizam o seu pensamento numa determinada direcção, de forma a obter uma resposta para algo.  

				Assim, a inovação começa com uma ideia, que é o resultado do processo de pensamento; este exige alguma energia associada. Por vezes, é necessária muita energia para pensar numa ideia com um determinado objectivo. As pessoas, por vezes, até coçam, literalmente, a cabeça de forma a desencadear e estimular o pensamento. Assim, qualquer ideia precisa de alguma energia associada, o que é resultado do esforço e da velocidade do pensamento.

				Todas as descobertas ocorrem no cérebro humano. Tal como apresentado no Capítulo 6, “Hardware do Cérebro e Processos de Inovação”, determinadas partes do cérebro contribuem para o processo de inovação. O cérebro tem um córtex composto por biliões de neurónios (células) e triliões de axónios (ligadores). Os neurónios e os axónios formam ligações denominadas sinapses. Com biliões de neurónios e triliões de axónios, o número de possíveis sinapses torna-se praticamente infinito. O cérebro processa continuamente a informação através da comparação da informação armazenada com a recebida. A velocidade dos pensamentos depende da velocidade a que o cérebro processa a informação arquivada e recebida, gerando assim uma ideia. 

				Por exemplo, a Figura 7.3 apresenta um pedaço de córtex com 75x30 neurónios. De forma a fazer corresponder o objecto A com o objecto A’, o cérebro pode comparar uma célula de cada vez para ver se os objectos correspondem. Estes processos podem implicar milhares de comparações. No entanto, uma mente experiente que tenha desenvolvido âncoras pode rapidamente saltar do objecto A para o objecto A’ e estabelecer uma correspondência. Uma comparação como esta pode demorar cerca de cinco milissegundos. Se o cérebro fizesse milhares de comparações, poderia demorar horas, mas, podendo saltar através de âncoras, as comparações são estabelecidas muito rapidamente. 

				Se a pessoa fizesse uma comparação por neurónio, uma de cada vez, o tempo de estabelecimento das comparações seria astronómico – praticamente eterno. No entanto, a velocidade do pensamento pode ser acelerada através da instalação de âncoras baseadas em experiências multidisciplinares. Todavia, visto que o cérebro tem biliões de neurónios e triliões de axónios, podem ser estabelecidas biliões ou triliões de sinapses em paralelo numa questão de cinco milissegundos. Mais ainda, se existirem já ancoras, a velocidade pode ser ainda maior. 
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				FIGURA 7.3 - Velocidade de pensamento

				

				Se compararmos a velocidade do pensamento com a velocidade da luz, o pensamento pode ser muito mais rápido se existirem já âncoras no cérebro em dois pontos, independentemente da sua distância. Se uma pessoa tiver estado na Lua ou numa localização a anos-luz de distância, o cérebro pode saltar para essa localização através da mente, assim
que lhe for solicitado. Curiosamente, as capacidades do cérebro de visualização do universo são praticamente infinitas. Richard Restak, M.D. (1995), no seu livro Brainscapes, referiu que, se houver cerca de 1080 sinapses, esse número é considerado equivalente ao número de átomos no universo. O cérebro pode manusear vários objectos, fazer associações, descobrir coisas novas e inovar. 

				Assim, uma inovação é a transformação de um conjunto de ideias num outro conjunto de ideias produtivas. Logo, a velocidade a que uma pessoa consegue processar esses pensamentos torna-se num aspecto importante para a aceleração ou criação de inovação a pedido. Se aplicarmos a equação de Einstein ao processo de inovação, podemos equacionar E como a energia (valor) associado com a inovação, m ao esforço físico ou recursos alocados à inovação e c à velocidade de pensamento, que pode ser mais rápida que a velocidade da luz. Adaptando a equação de Einstein e com as necessárias alterações, a GETI apresenta a seguinte relação.  

				Valor da Inovação = Recursos * (Velocidade de Pensamento)2, em que a velocidade de pensamento pode ser descrita da seguinte forma:

				Velocidade de Pensamento [image: 65088.jpg] Função (Conhecimento, manter, Ima-ginação).

				As unidades do Valor da Inovação podem ser representadas em termos de recursos e ideias numa unidade de tempo, que podem ser equacionadas numa nova unidade, Einstein (E), com um valor máximo de ‘1’. Assim, o valor da inovação pode ser aumentado através de mais recursos ou de uma geração ou processamento de ideias mais célere. O valor da inovação aumenta mais com uma melhor utilização dos recursos intelectuais do que com a mera alocação de mais recursos físicos para inovação.

				A matriz seguinte define vários termos e apresenta um exemplo da quantificação da inovação:

				Matriz para utilização do GETI  na Análise da Inovação Pessoal
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								Conhecimento (K)

							
								
								Representação
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								Imaginação (I)

							
								
								Valor da Inovação (Iv)
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								Grau de recursos ou tempo utilizados

							
								
								Extensão de conhecimento baseado em pesquisa ou experiência

							
								
								Percentagem (%) de possíveis combinações de diversas variáveis exploradas

							
								
								Dimensão extrapolada como percentagem da solução ideal para uma importante melhoria 

							
								
								Nível de Inovação Estimado

							
								
								Esta é uma avaliação inicial do modelo proposto. É necessário mais trabalho.

							
						

						
								
								50%

								(Tempo limitado e recursos insuficientes)

							
								
								75%

								(Conhecimento significativo e experiência conseguida, sendo necessário explorar algum trabalho mais recente)

							
								
								40%

								(Percentagem de combinação de variáveis exploradas mentalmente, de forma experimental ou através de simulação. Trabalho em desenvolvimento) 

							
								
								66%

								(A dimensão escolhida é extrapolada de forma que se espera uma melhoria de cerca de 30%, o que é cerca de 66% de uma melhoria radical)

							
								
								0.182

								(Há um longo caminho até encontrar uma solução inovadora devido à falta de esforço e de representação. Para que haja uma aceleração é necessário melhorar todos os elementos da inovação)

							
								
								Valor da Inovação = 0,5* [(0,75 + 0,4 + 0,66) / 3] 2

								= 0,182 Einstein

							
						

					
				

				Nota: Na ausência de um total desenvolvimento das variáveis, recorre-se a uma relação adicional para determinar o Valor da Inovação (Gupta, 2005).

				

				Por outras palavras, o valor da Inovação é igual ao tempo de Recursos (compromisso) do conhecimento, representação e imaginação (KPI) ao quadrado. Mais do que o seu valor, esta equação identifica os elementos da inovação para maximizar o valor da inovação. A maioria das inovações baseiam-se em pesquisa, experiências e pensamento inovador. É possível fazer uma avaliação do conhecimento e quantificar a representação combinatória, mas é difícil avaliar a imaginação devido à complexidade deste processo mental. Assim, a imaginação é transformada em termos quantificáveis, considerando que a imaginação pura é uma extrapolação aleatória. Desta forma, a imaginação torna-se uma componente mensurável através da extrapolação.

				Categorias da inovação

				Quando olhamos para o contributo dos grandes inovadores, nomeadamente, Einstein, Galileu e Edison, vemos que Einstein desenvolveu principalmente inovações teóricas, Edison desenvolveu soluções práticas ou empresariais e Galileu fez uma combinação de ambas. O trabalho de Einstein fundamentava-se na natureza, enquanto o trabalho de Edison era mais tangível. Einstein desenvolveu principalmente experiências mentais, como conduzir o feixe de luz, enquanto Edison desenvolveu as experiências no seu laboratório. A observação de diversas inovações permite classificá-las em quatro categorias, tendo em conta o grau de esforço e a componente velocidade de pensamento. 

				1.	Fundamental

				2.	Plataforma

				3.	Derivativa

				4.	Variação

				A inovação Fundamental é uma ideia criativa que leva a uma revolução no pensamento. Estas inovações baseiam-se em pesquisa extensiva e são extremamente orientadas pelo conhecimento, comprovadas através de uma teoria, levando a uma investigação e desenvolvimento posteriores. Estas inovações ocorrem mediante o contributo de académicos, laboratórios comerciais ou mesmo empresas. As inovações fundamentais podem levar a alterações no pensamento, alargar a teoria existente ou criar um importante conceito de grande impacto, levando, eventualmente, ao desenvolvimento de uma nova indústria. 

				De facto, estas inovações contribuem para a evolução humana. Alguns exemplos destas inovações são a Teoria da Relatividade de Einstein, o quantum de luz ou fotão, a electricidade, a penicilina, o telefone, o fax, as comunicações sem fio, os transístores, os programas informáticos, o UNIX, a Internet, a Fractal, o efeito Edison e os aviões. A inovação fundamental tem uma componente académica bastante significativa, que dá origem à elaboração de bens comuns e com uma menor protecção comercial. 

				Define-se inovação Plataforma como a que leva à aplicação prática de inovações fundamentais. Estas inovações são geralmente tábuas de lançamento de novas indústrias. Alguns exemplos de inovações plataforma são os computadores pessoais, os chips de silício, os telemóveis, as impressoras digitais, a tecnologia Web, o Microsoft Windows, as Bases de Dados, O CDMA, o Linux, os medicamentos, os satélites e as naves espaciais. Mais do que fazer inovações fundamentais, a componente plataforma aumenta a vertente de laboratório ou de desenvolvimento de componentes. As inovações plataforma lançam indústrias, mudam o estilo de vida das pessoas e satisfazem o princípio básico da inovação, que é viver mais e de forma mais confortável. 

				A inovação Derivativa é um produto ou serviço secundário derivado da inovação plataforma. As inovações derivativas incluem, por exemplo, novas configurações de serviço de apoio ao cliente baseadas em arquitecturas de rede ou os sistemas operativos para os telemóveis. As inovações derivativas são pequenas alterações do produto principal. No caso do software-tipo da Microsoft, a plataforma é o Windows, sendo as derivações as novas aplicações Office; em plataformas, tipo CDMA, as inovações derivativas incluem diversas características acessíveis aos fornecedores de serviços; para os sistemas de satélite, as inovações derivativas são as diversas opções de lançamento e capacidades disponíveis para os seus utilizadores. 

				A inovação Variação é o terceiro nível da inovação que exige muito menos tempo e corresponde a uma ligeira variação do seguinte nível de produtos ou serviços baseados em inovações derivativas. Um exemplo de inovações variação nos telemóveis são as tampas de várias cores, os toques, as funções de câmara fotográfica e outras características opcionais relacionadas com software. No caso do software Microsoft, são inovações variação as várias aplicações desenvolvidas sobre a plataforma base Microsoft e as inovações derivativas. Tradicionalmente, a inovação variação acontece próxima do cliente e pode ser a mais recente inovação em velocidade ou inovação a pedido em tempo real. 

				É importante compreender os tipos de inovação e a sua relevância em termos empresariais para ajudar a estabelecer objectivos quanto a inovação e desenvolver medidas adequadas. A Figura 7.4, Atributos da Inovação, apresenta uma listagem de vários aspectos da inovação. A inovação a pedido pode ter significados diferentes nos diferentes níveis de inovação. 

				Com o tempo, é preciso compreender as responsabilidades relacionadas com a alocação dos recursos e quem pode fazer esse reposicionamento. Por exemplo, a comutação de sistemas, a produção de chips e a pesquisa sobre materiais fundamentais e de tecnologia ultrapassaram largamente as capacidades financeiras empresariais; assim, a colaboração entre os interessados ou o apoio governamental tornam-se necessários para conseguir inovações fundamentais ou de plataforma. Dependendo do seu sucesso comercial, uma inovação pode passar à fase seguinte ou superior. Por exemplo, um telemóvel como o Razor (Motorola), ao tornar-se um importante sucesso, pode transformar-
-se numa plataforma (em vez de uma inovação derivativa de uma estratégia maior). O Microsoft Office é uma inovação plataforma que assenta no seu sucesso, e para o qual podem ser desenvolvidos muitos produtos adicionais, variados e opcionais ou aplicações. 
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				FIGURA 7.4 - Atributos da Inovação

				Os diversos tipos de inovação são alcançados através de diferentes velocidades de pensamento. Por exemplo, a inovação fundamental pode implicar um processo de meditação sobre teorias, conceitos ou soluções sem grande experimentação. Na inovação fundamental, o conhecimento e a imaginação são conceitos fundamentais. Curiosamente, a maior parte do trabalho de Einstein foi desenvolvido na sua mente e não em laboratório. Ele desenvolvia “pensamentos experimentais”. 

				A inovação plataforma envolve relativamente menos conhecimento e imaginação e mais representação e experimentação. A Figura 7.5, Velocidade de Pensamento vs Tipo de Inovação, demonstra que a inovação variação envolve mais representação e mais esforço de desenvolvimento do que pesquisa e reflexão. O gráfico ajuda a compreender como diferentes inovadores se centram numa área particular do seu trabalho, assim como diferentes inovações podem ser conseguidas com uma adequada velocidade de pensamento. De facto, a velocidade de pensamento torna-se um reflexo da velocidade (ou ritmo) da inovação.  

				A Figura 7.6, Extensão da Inovação, demonstra que as inovações fundamentais podem demorar muito mais tempo do que as inovações variação. Há mais inovações variação bem sucedidas do que inovações fundamentais. A inovação fundamental é uma raridade, enquanto as inovações variação são uma constante.
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				FIGURA 7.5 - Velocidade de pensamento vs. Tipos de inovação
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				FIGURA 7.6 - Extensão da inovação

				

				A Figura 7.7 representa graficamente o processo de inovação que, à primeira vista, parece linear. No entanto, qualquer passo dentro do processo linear tem brechas ou divergências. Enquanto processo total, o processo de inovação deve ser alinhado e parecer linear, de forma a demonstrar a evolução. O processo de inovação assenta no seu enquadramento e destina-se a produzir uma inovação radical (Brinnovation™) a pedido. Por outras palavras, a inovação começa com um pedido, e deve ser intencional. 
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				FIGURA 7.7 - Brinnovation

				O processo das inovações radicais

				O primeiro passo do processo de inovação é perceber os requisitos necessários à mesma e depois obter conhecimento sobre o tema, de forma a identificar eventuais necessidades. A pessoa ligada em rede, ou o inovador, consegue reunir mais conhecimento para alcançar mais rapidamente um determinado grau de competência numa determinada área. Nesta fase, o processo de pensamento ajuda a identificar as necessidades para a solução inovadora pretendida. Este é um processo crítico, que difere dos actuais métodos de inovação, em que um inovador procura uma solução ou o seu resultado. 

				Os passos seguintes resumem o processo de inovação básico que permite encontrar soluções relevantes através do pensamento inovador:

				1.	Compreender a necessidade de inovação e o objectivo.

				2.	Pesquisar um tema individual ou colectivamente, ou através de uma rede de recursos, e conseguir um profundo entendimento sobre o mesmo. Não resolver o assunto imediatamente sem uma pesquisa adequada e sem conhecimentos.

				3.	Identificar as potenciais variáveis que afectam o problema. Fazer uma lista o mais extensa possível e alargá-la através das ferramentas da criatividade, como o benchmarking, brainstorming, mapa mental ou TRIZ.

				4.	Testar potenciais cenários para identificar combinações de variáveis pouco prováveis e identificar possíveis combinações de variáveis. O objectivo é eliminar variáveis obviamente não relacionadas e manter soluções inovadoras relacionadas.   

				5.	Estabelecer a dimensão de melhoria ou a(s) característica(s) de desempenho.  

				6.	Investigar possíveis combinações que permitam melhorar a(s) característica(s) de desempenho. 

				7.	Extrapolar as dimensões de interesse e validar eventuais resultados.

				8.	Alargar o pensamento através da adequada utilização dos princípios do género TRIZ de modo a explorar potenciais soluções inovadoras para a criação de alterações significativas, tornando a inovação óbvia ou disruptiva. 

				9.	Continuar a explorar e criar soluções alternativas. Escolher uma solução que traga as melhorias pretendidas para posterior validação, optimização e implementação.

				A abordagem Brinnovation™ para o desenvolvimento de uma solução inovadora é mais sistemática e muito mais rápida do que a pesquisa de uma solução entre milhões de possibilidades. O actual processo de inovação parece uma arte, com uma ocorrência aleatória, ou um rasgo de genialidade, graças à sua frequência de ocorrência e à imprevisibilidade associada ao padrão de pesquisa. Alguns inovadores que se especializaram no processo de pesquisa parecem inovadores em série, enquanto os que não conhecem o processo raramente concebem uma ideia inovadora. 

				O processo de geração de uma ideia no actual contexto centra-se na formulação de ideias para potenciais soluções, pegando depois na que justifica a utilização de recursos para testar a sua novidade. Todavia, o processo de inovação Brinnovation™ inclui um sistema de criatividade ou divergência e convergência inovadora. O processo de convergência planeado, ou um algoritmo a ele associado, pode ajudar a acelerar o processo de inovação na identificação de fontes desencadeadoras de inovação. Quando se identifica o objectivo e as causas da inovação, a extrapolação é utilizada para conseguir o alcance de inovação pretendido. 

				O actual processo de imaginação centra-se mais em aspectos subtis, tais como a visualização, o sonho ou a utilização do subconsciente. Na verdade, se uma pessoa for introspectiva, o actual processo de imaginação pode ser descrito como a capacidade de imaginar diversas possibilidades. De forma a melhor compreender o processo de imaginação, é necessário olhar para o seu limite, que é a imaginação pura.

				A imaginação pura parece ser o desenvolvimento de pensamentos muito aleatórios ou eventuais soluções, brincando depois com estes na mente, esticando-os até ao seu limite. Geralmente, quando as pessoas imaginam, tendem a ir até aos últimos limites, que vão além das necessidades empresariais. As pessoas que conseguem imaginar até esse nível perdem-se frequentemente, esquecendo o objectivo da inovação, assim como a cadeia de pensamentos. Assim, a inovação a pedido implica uma imaginação intencional, que é a identificação de soluções práticas e a extrapolação da melhor solução no sentido da inovação. 

				Geração de uma ideia inovadora

				Um dos principais desafios do desenvolvimento de soluções inovadoras é a prática do pensamento inovador. Em sessões de brainstorming, muitas das ideias parecem seguir a linha do “já lá estive, já o fiz, nada de novo, o mesmo de sempre”. Muitos programas de ideias ou sugestões fracassam devido à trivialidade e banalidade das ideias. Muitas pessoas nem sequer se consideram inovadoras. Até mesmo a “pessoa com a mente mais básica” tem neurónios e axónios suficientes para desenvolver pensamentos verdadeiramente inovadores. Para estimular o pensamento humano é necessário desenvolver um processo simples e poderoso, mas geralmente considerado trivial. No entanto, em muitas sessões orientadas pelo autor, verificou-se que este processo simples resulta.  

				O primeiro passo é limpar a mente. Este processo consiste em pedir às pessoas para escrever boas ideias que tenham sobre um determinado tópico sem falarem com outras pessoas. As pessoas adoram este passo, pois tinham já algumas boas ideias a martelar nas suas mentes. Quando estas ideias são escritas, abre-se a mente, destroem-se preconceitos e reduz-se a resistência. A análise destas ideias demonstra que as ideias são “as mesmas de sempre” que já alguém pensou e concluiu que não tinha interesse. 

				Depois de limpar a mente, pede-se às pessoas para escrever ideias malucas sobre o tema. Por “malucas” entende-se o alargamento lógico da mente através da suposição do que pode ser feito sobre a inovação em ambos os extremos. O hemisfério esquerdo do cérebro é geralmente responsável pelo pensamento mais maluco. Estas ideias alargam os níveis de desempenho. Algumas pessoas continuam o processo da “boa ideia”; assim, muitas das ideias “malucas” ainda parecem as “boas” ideias de sempre. Algumas pessoas esforçam-se verdadeiramente por produzir ideias malucas. 

				O passo seguinte é envolver o hemisfério direito do cérebro, pedindo às pessoas para anotarem ideias estúpidas. Ideias “estúpidas” correspondem aqui a ideias não inteligentes, que não estejam relacionadas com o assunto. Os participantes percebem a dificuldade em criar ideias estúpidas, e aprendem a apreciar as ideias estúpidas (pois são, na verdade, ideias inovadoras bem pensadas). 

				O hemisfério direito do cérebro é, geralmente, responsável pelo pensamento espacial, que alarga o espaço da inovação. Este pensamento representa os aspectos criativos da inovação que as pessoas têm medo de conceber, por medo de serem consideradas “estúpidas”. É importante reconhecer que as ideias estúpidas são ideias inovadoras tal como algumas das possíveis combinações de variáveis. Até esta fase, praticamente toda a gente evita parecer “estúpida”; mas, com um estímulo adequado, os participantes conseguem gerar algumas ideias. O objectivo é aprender a pensar de forma inovadora utilizando todos os recursos mentais disponíveis e conseguir melhorar a velocidade de pensamento através da prática. Algumas pessoas têm jeito para gerar ideias estúpidas. Essas pessoas têm um sentido de exclusividade e diferenciação. 

				Nesta fase, as pessoas aprenderam a aplicar o pensamento sob pedido (i.e., flexibilidade de pensamento). A agilidade mental é fundamental para desenvolver rapidamente o pensamento inovador. O passo seguinte é escrever ideias engraçadas sobre o tema de inovação que está a ser trabalhado. Aqui, salvo raras excepções, quase todas as pessoas esbarram. As pessoas têm de se esforçar bastante para sugerir ideias engraçadas. O processo de inovação parece uma improvisação. Nesta fase, as pessoas praticam a representação combinatória, ou a tentativa livre de associar diversas coisas que sabem sobre o assunto inovação.

				A análise de diversas sessões nas quais foi aplicado o processo descrito revela que é necessário tempo para a geração de ideias. De facto, a geração de ideias inovadoras leva ainda mais tempo do que a geração de boas ideias. A Figura 7.8, Pensamento Inovador, mostra que as ideias engraçadas são as mais demoradas, mas também mais inovadoras do que as boas ideias. 

				Muitos líderes gostam de dizer aos seus colaboradores que querem que estes se divirtam no trabalho. Não é difícil avaliar se os colaboradores se divertem ou não no trabalho. O objectivo não é apenas divertir-se mas também divertir-se produtivamente. Aprender a dar ideias engraçadas demonstra o que pode ser um critério de avaliação quanto ao grau de divertimento no trabalho. Divertir-se significa que os trabalhadores são livres para, sem receio, propor ideias engraçadas. A avaliação das ideias intencionalmente engraçadas é um bom ponto de análise do pensamento inovador no capital humano de uma empresa. 
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				FIGURA 7.8 –  Pensamento inovador

				

				Resumo

				Henry Chesbrough, no seu livro Open Innovation, fala da mudança no paradigma da inovação desde a passagem da inovação orientada pela I&D à inovação aberta. Neste sentido, a Inovação Aberta reconhece a criação de valor através da inovação fora das fronteiras de uma organização. O modelo de inovação fechada centra-se principalmente nos recursos internos da inovação, contrariamente ao modelo aberto, que utiliza os melhores recursos disponíveis, independentemente do local onde estejam disponíveis. Na actual economia, as empresas devem recorrer quer às fontes internas quer às externas, de modo a criar valor.

				A Brinnovation™ utiliza o conceito de inovação aberta e de recursos externos para conseguir conhecimento e ideias, enquanto as competências internas são utilizadas para criar valor a partir de ideias. O processo utiliza recursos externos para destacar a componente criativa através da pesquisa em rede e do benchamarking, e os recursos internos para desenvolver soluções inovadoras. O objectivo da Brinnovation™ é acelerar a frequência de soluções relevantes num ambiente de inovação aberto, enquanto, simultaneamente, se maximiza a utilização do capital humano disponível. 

				Visto que a Brinnovation™ se baseia na experiência dos melhores inovadores, tais como Einstein, Edison, Galileu, Newton e Ford, trata--se de um processo de benchmark. O processo depende menos de um rasgo de genialidade e mais do acesso ao conhecimento disponível no trabalho. Como consequência, qualquer pessoa pode tornar-se inovadora se praticar o processo de inovação. O enquadramento da inovação identifica as componentes da inovação e destaca o entendimento do processo de inovação, que pode, eventualmente, dar lugar a um processo de inovação mais sólido. O desafio é aceitar que qualquer pessoa pode ser inovadora e produzir soluções inovadoras a pedido.

				Para recordar

				1.	O nosso estímulo para inovar resulta do nosso medo da extinção ou da necessidade de tornar a vida mais confortável e isenta de sofrimento. 

				2.	Drucker identificou sete fontes de inovação, que incluem o rasgo de genialidade, a exploração de incongruência ou contradição, o aumento da procura, as alterações demográficas ou das percepções e a criação de novo conhecimento.

				3.	As inovações de conhecimento implicam foco, dedicação, conhecimento e, ainda mais importante, perseverança durante um longo período de inovação. Com o tempo as inovações de conhecimento são fragmentadas e dão lugar a inovações mais pequenas.

				4.	Na era do conhecimento, com acesso à Internet, um indivíduo ligado em rede é a base de criação de inovação.

				5.	A comercialização de uma solução criativa torna a inovação numa ocorrência aleatória, enquanto a criação de uma solução consentânea com a procura comercial torna a solução em algo inovador. Assim, a inovação a pedido reduz a diferença entre criatividade e inovação.

				6.	Todas as ideias têm algum tipo de energia associada, visto serem um resultado do esforço e da velocidade de pensamento. 

				7.	A velocidade dos pensamentos está relacionada com a velocidade a que o cérebro processa a informação arquivada e recebida, gerando, assim, ideias ou possibilidades.

				8.	Partindo da dimensão da actividade e dos resultados, há quatro tipos de inovação: Fundamental, Plataforma, Derivativa e Variação.

				9.	Cada tipo de inovação implica um conjunto específico de conhecimento, representação e imaginação. A quantidade de “representação” necessária para os diversos tipos de actividade inovadora aumenta à medida que nos deslocamos da inovação fundamental para a inovação variação.

				10. A inovação fundamental demora mais tempo, enquanto a inovação variação é a que demora menos tempo.

				11. Brinnovation é o enquadramento do desenvolvimento sistemático de uma solução inovadora a pedido, o que resulta numa mudança de pelo menos 47,5%.

				12. Para conseguir uma viragem, é preciso pensar para lá das “boas” ideias, pensando de uma forma maluca, estúpida e engraçada.

				13. A quantidade de ideias engraçadas geradas intencionalmente é um bom ponto de avaliação do pensamento inovador do capital humano de uma empresa. 

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO TRÊS: POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO DA INOVAÇÃO

				(Praveen Gupta)

				

				 A maioria dos líderes corporativos reconhece a necessidade de pela inovação se criar uma vantagem competitiva sustentável. Tipicamente, esta responsabilidade é delegada ao departamento de I&D. No entanto, os estudos revelam que todos os colaboradores de uma empresa têm capacidade para contribuir para o sucesso da empresa e para serem inovadores na forma como desempenham a sua função. Assim, é responsabilidade dos líderes proporcionar um ambiente e oportunidade adequados que permitam tirar partido desta capacidade inovadora. Os resultados individuais podem ser incrementais ou radicais, mas todos eles ajudam a empresa a ser competitivamente mais forte. É responsabilidade dos líderes criar um enquadramento organizacional que incentive a inovação. Este esforço implica promover uma cultura inovadora, criar estruturas organizativas de apoio, institucionalizar um processo, proporcionar formação aos colaboradores, avaliar os resultados e recompensar os contributos. Quando os colaboradores sentem que estão a ser inovadores e a contribuir para a empresa, tornam-se verdadeiramente no “recurso mais valioso”. 

				Introdução

				A inovação é uma necessidade quando se trata de manter a competitividade. Os clientes estão cada vez mais exigentes e insaciáveis. Quando precisam, os clientes procuram produtos únicos. Em resposta a esta procura, empresas como a Nokia, IBM, Apple, 3M e Proctor & Gamble inovam há já bastante tempo. Algumas empresas dedicam 15% do seu tempo a projectos inovadores, enquanto outras compram ideias inovadoras ou colaboram em processos que visam alcançar a inovação. Em termos históricos, grande parte da inovação é função dos departamentos de investigação e desenvolvimento (I&D). Actualmente, as empresas já interiorizaram a ideia de que a inovação deve ser institucionalizada.  

				De acordo com um estudo desenvolvido pela Chasan (2006), a liderança corporativa esforça-se por introduzir o sentido da valorização da inovação nas suas empresas, enfrentando barreiras internas, como a cultura e o clima empresariais. Contudo, os líderes corporativos ainda olham para a inovação como uma forma de atingir o crescimento dos seus modelos de negócio. Cerca de um em sete CEO participantes acredita que a I&D interna é uma boa fonte de inovação. Mais ainda, muitos CEO recusam-se a fazer da inovação a sua principal prioridade, devido à falta de entendimento sobre o processo da inovação, sendo que quer nos EUA quer na Índia apenas um em cada cinco aceitam ser responsáveis pela inovação.

				Num encontro internacional sobre metodologias de inovação (Eurescom, 2002), os principais desafios revelaram ser a falta de conhecimento sobre técnicas de inovação e a partilha dos seus resultados. De forma a ultrapassar estes desafios, avançou-se com a proposta de criação de um “Prémio Europeu de Inovação”, assim como de um conjunto de ferramentas para acesso a conhecimento sobre inovação. 

				Uma análise da literatura disponível e de outras fontes demonstra que existem tantas metodologias de inovação quanto utilizadores ou organizações. Uma vez que muitas pessoas consideram a inovação uma arte, todos os inovadores ou empresas de inovação desenvolvem uma abordagem única da inovação. A maioria das abordagens apresenta aspectos em comum; no entanto, falta ainda compreender os detalhes do processo e as suas componentes. Actualmente, ainda não foi estabelecida uma forte correlação entre os tipos de metodologia e a sua performance. Falta ainda encontrar resposta para a questão: qual das abordagens da inovação constitui uma boa metodologia? Qual o critério que deve ser utilizado para avaliar a metodologia da inovação?

				De forma a avaliar a metodologia, é preciso sustentar alguns objectivos teóricos e definir alguns princípios básicos, além de deverem ser estabelecidas algumas medidas relevantes que permitam monitorizar e melhorar o processo da inovação para melhorar a sua eficiência e os resultados. Por outras palavras, deve haver uma constante e recorrente melhoria do sistema, que permita a estandardização da estrutura e a disciplina  do processo de inovação. Este sistema deve ser passível de ser ensinado a outros, para que todos compreendam claramente a metodologia da inovação.   

				A metodologia de inovação radical, denominada Brinnovation™, foi elaborada tendo por base a sua implementação em vários negócios e o entendimento lógico dos diversos passos. Tal como explicado no Capítulo 7, a Brinnovation™ assenta os seus princípios nos seguintes pressupostos: 

				1. Inovação e criatividade são o mesmo quando se verificam em tempo real e a pedido; 

				2. Numa economia de conhecimento, as soluções inovadoras podem ser criadas a pedido;

				3. A base de construção da inovação é a “pessoa ligada em rede”;

				4. A Inovação é uma função da velocidade de pensamento.

				Todas as pessoas ou grupos de pessoas são potencialmente entidades criativas, fruto das colossais capacidades do cérebro. As tarefas desempenhadas por duas pessoas diferentes nunca são iguais. Desenvolver uma solução criativa a pedido é uma inovação, e destina-se a criar valor. Em vez de desenvolver uma solução e depois comercializá-la, a inovação a pedido implica primeiro a identificação de uma oportunidade e depois a invenção de uma solução para o problema. Um grupo de pessoas a pensar independentemente e a trabalhar junto é mais eficaz do que um grupo de pessoas a fazer brainstorming (pensar juntos) e trabalhar independentemente. Assim, um cluster de pessoas só por si não se torna mais inovador; pelo contrário, uma rede de pessoas pensadoras consegue ser mais inovadora. Este tipo de rede permite às pessoas aprenderem rapidamente, pensarem independentemente, colaborarem virtualmente e inovarem quando precisam.

				Para que as pessoas se tornem pensadores activos, precisam de alargar a sua experiência e ter capacidade para desenvolver experiências combinatórias de pensamento. Visto que há inúmeras possibilidades de experiências combinatórias de pensamento, um pensador activo precisa de pensar rapidamente. A velocidade de pensamento é importante, sendo influenciada pelo conhecimento, que permite o desenvolvimento de atalhos para priorizar a informação e fazer experiências mentais mais rapidamente. 

				É preciso tempo para pensar e fazer experiências mentais. É preciso inovação, perseverança e uma mente descansada. Neste sentido, as empresas devem criar um ambiente adequado onde as pessoas possam pensar livremente. Um dos principais inibidores do pensamento livre é o medo, que os administradores devem eliminar das suas empresas. Todavia, eliminar o medo não significa uma desresponsabilização das acções e das suas consequências. 

				Muitos negócios começam quando uma pessoa com uma ideia inovadora avança para a sua concretização. A diversificação dos negócios ajuda a promover o crescimento empresarial. Os negócios passam por ciclos de altos e baixos, incluindo ciclos de ganhos e prejuízos, crescimento ou retrocesso, e fusões e aquisições. Nestes ciclos, os negócios passam por muitas modificações, que os podem levar a um crescimento rentável ou a uma derrapagem. A derrapagem pode resultar do tipo de gestão, de um inesperado desgaste do mercado, da perda da maioria dos clientes, de um crescimento externo, ou, simplesmente, de muito esbanjamento devido a uma má gestão. Por outro lado, o crescimento rentável implica estratégias e soluções inovadoras. 

				O modelo inicial de I&D orientado para o desenvolvimento de produtos ou serviços não consegue dar resposta à procura do mercado por soluções inovadoras. A conectividade global, a partilha de conhecimento, as alterações a nível comercial e de oportunidades alteraram o anterior modelo de negócio; o actual modelo de negócio implica clientes globais, um desenvolvimento global e uma inovação também global. O pensamento inovador e as actividades baseadas na inovação têm de passar a fazer parte da rotina. O mercado exige agora que os colaboradores produzam resultados inovadores a pedido, com valor e em tempo útil. A inovação a pedido pode ocorrer em tempo real ou demorar anos. A inovação tanto pode ser uma simples variação de uma descoberta fundamental como um novo fenómeno. 

				Na actual economia do conhecimento, os negócios estão a passar de uma orientação no sentido da procura para uma orientação ao serviço. Os negócios, sejam de produção ou de serviços, começam a centrar-se mais na gestão de intangíveis do que na gestão de objectos. Mais importante ainda, nos intangíveis inclui-se a gestão do conhecimento e a inovação. Num modelo de negócio convencional, a inovação é uma função do departamento de I&D. Na actual economia do conhecimento, o papel da inovação mudou. A experiência demonstra que, actualmente, a inovação dentro da empresa é uma função de todos. No contexto actual, a inovação é uma ferramenta para a criação de uma proposta única de venda (USP). A inovação está a colocar a fasquia da competitividade em níveis bastante elevados. 

				Incentivar a inovação na organização

				Para que se consigam permanentemente elevadas performances, os líderes empresariais devem estar conscientes do potencial intelectual dos colaboradores. O compromisso da organização com a inovação acelera o desempenho, pois mais trabalhadores colaboram com a equipa de liderança, em vez de oferecerem resistência. Este tipo de interacção na empresa reduz o atrito entre os colaboradores e directores, identifica novas oportunidades de inovação, reduz custos e cria um sentimento de pertença entre os colaboradores.

				O compromisso com a inovação contínua implica um correcto entendimento da teoria, da prática e dos resultados dos métodos de inovação. A correcta e generalizada aplicação dos métodos de inovação demonstram que o processo de inovação é mais do que criatividade aleatória. Tal como em qualquer outro processo, é possível identificar os melhores inovadores e as  empresas com mais capacidades de aprenderem a inovar. Einstein revelou-se o melhor pensador, e Edison era o melhor inovador. As descobertas de Einstein eram mais fundamentais, enquanto o trabalho de Edison assentava na inovação baseada no produto.

				Como é que Edison conseguia criar inovações a um ritmo tão intenso? Conhecedor do processo de inovação, ele construiu o seu laboratório em Menlo Park, NJ, e orientava a sua pesquisa para a procura de soluções a pedido. Construiu fábricas e produtos a partir das suas inovações e aumentou esse crescimento durante o período de guerra. Edison não agia como uma pessoa inovadora; pelo contrário, procurava oportunidades e produzia soluções inovadoras. Alargou o seu conhecimento, alterou a sua área de especialização e realizou inovações a pedido. 

				É importante analisar e comparar Einstein e Edison para institucionalizar a inovação a pedido. Einstein conseguia a excelência através de experiência e em tudo conseguia descobrir alguma coisa; Edison aperfeiçoou a inovação de produto, de forma a produzir soluções inovadoras a pedido, tal como demonstram as patentes (mais de mil) que lhe são atribuídas. O processo corporativo da inovação radical deve considerar os seguintes aspectos: 

				Definir a Inovação

				No seu livro The Innovator’s Solution, Clayton M. Christensen e Michael R. Raynor enfatizam a importância da inovação sustentada para o crescimento empresarial corporativo (Christensen, 2003).  Para que, numa empresa, se verifique um período de performance superior, é também necessária uma inovação disruptiva. Para poder sustentar a inovação não basta ter ideias, mas também um conjunto de ideias que permitam desenvolver as oportunidades. Embora até mesmo o Seis Sigma destaque a melhoria revolucionária, não há actualmente métodos que permitam produzir soluções revolucionárias. 

				Geralmente, define-se a inovação como aberta. Todos temos diferentes percepções da inovação e da criatividade. A dimensão da inovação pode ser incremental (envolvendo uma alteração ligeira), radical (com uma alteração disruptiva) ou com um objectivo geral (constituindo uma nova descoberta). Uma das formas de definir a inovação é “fazer de forma diferente”. A questão é: qual o grau de mudança que a inovação deve criar? Se considerarmos a análise da mudança, uma mudança é estatisticamente significativa quando ultrapassa pelo menos 47,5% das características pretendidas. As mudanças de 47,5% correspondem a duas variações standard da performance habitual do actual processo, tal como representado na Figura 9.1. Quando a mudança num parâmetro é estatisticamente significativa, a probabilidade de ocorrência é reduzida, constituindo a mudança uma inovação radical. Assim, verifica-se inovação quando ocorre uma actividade diferente de forma a acrescentar ou criar valor através de produtos, serviços ou soluções.
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				FIGURA 9.1 - Soluções inovadoras

				

				A inovação acontece diariamente, seja com um novo recipiente da Rubbermaid, um novo iPod da Apple, um robusto portátil da Panasonic, um telemóvel da Motorola, Sony, LG ou Nokia, um grelhador da Weber, novos medicamentos de um laboratório farmacêutico, ou uma impressora da HP, Canon ou Xerox. Algumas empresas são recorrentemente inovadoras, enquanto outras o fazem mais esporadicamente. Assim, a inovação não é algo novo, mas é geralmente esporádica. De forma a acelerar e sustentar a inovação para que esta dê resposta à permanente procura de novos produtos, serviços ou soluções, as empresas têm de reconhecer as necessidades e orientar-se para as mesmas. Este reconhecimento implica a compreensão das forças e fraquezas, da orientação da empresa para a inovação, e de uma ligação transparente da inovação aos valores corporativos e à estratégia da empresa. 

				  Para compreender as forças e fraquezas de uma organização, deve-
-se fazer uma análise mediante ferramentas simples, como uma checklist, um inquérito ou uma análise do desempenho. A análise completa deve incluir aspectos sociais, operativos, financeiros, de clientes e de liderança de uma organização. Os aspectos sociais podem incluir valores corporativos, trabalho em equipa e participação dos colaboradores. A avaliação operativa inclui a ênfase na criatividade, no processo de gestão e nas actividades diárias, a capacidade de assumir riscos, e uma abordagem geral de tomada de decisões. Os aspectos financeiros incluem os recursos alocados a actividades relacionadas com inovação, formação, prémios, e a receita gerada com as soluções inovadoras. Os aspectos de liderança incluem a criatividade ao nível da liderança, assunção de riscos, reconhecimento do sucesso, compreensão das inovações que fracassam, e uma participação interessada na inovação. O objectivo da análise é compreender como é que uma organização se pode tornar ágil e local onde abunda o pensamento. Uma organização com enfoque no pensamento é aquela que promove a aprendizagem de novas capacidades, a experiência de novas áreas e a aplicação produtiva das lições aprendidas, donde pode resultar o desenvolvimento de soluções inovadoras. 

				Durante uma sessão de formação, as pessoas procuram sempre um truque, um case study, software ou uma fórmula para aplicarem rapidamente e poderem rejeitar o que é novo, com o argumento das diferenças ou da dificuldade de implementação. Todavia, os métodos aplicados rapidamente não foram desenvolvidos tão rapidamente e, logo, não se traduzem nos resultados esperados. Esta aplicação rotineira de uma técnica denomina-se pensamento reprodutivo. Consequentemente, se todas as pessoas aprenderem uma técnica para desenhar um produto e a aplicarem da mesma forma, espera-se que previsivelmente o resultado seja o mesmo. 

				Todos os problemas e todas as empresas são diferentes. Neste sentido, a aplicação de uma técnica deve ser criativamente adaptada a cada oportunidade. A Figura 9.2 ilustra diferentes tipos de pensamento. Um problema pode ser resolvido apenas fazendo algo, ou então muitas ideias impraticáveis podem ajudar a resolver o problema. A opção de “apenas fazer alguma coisa” para resolver um problema dá geralmente lugar a novos problemas, embora, no caso de utilizar “ideias imaginativas”, nada aconteça verdadeiramente. Assim, a solução para um problema reside frequentemente na aplicação de ideias criativas. 
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				FIGURA 9.2 - Tipos de pensamento

				

				Um dos maiores desafios de uma empresa é arranjar tempo para pensar. As empresas contratam geralmente pessoas inteligentes, mantêm-nas ocupadas a apagar fogos, e não lhes dão tempo para pensar. A empresa 3M permite aos seus colaboradores passarem 15% do seu tempo laboral da forma que quiserem, a pensar em algo novo, a aprender algo novo, ou a fazer o que quiserem. Para justificar o tempo para pensar, ou o investimento em inovação, é necessária uma abordagem dos sistemas de pensamento, tal como representado na Figura 9.3.

				Como demonstra a imagem, é essencial inovar numa solução dirigida a uma oportunidade situada a um nível superior ao dos sintomas. Por exemplo, se um departamento tem um problema num ponto da rede, a solução inovadora pode ser implementada acima do ponto da rede (i.e., no servidor), para que todos os pontos da rede possam beneficiar da mesma. De igual modo, se se identificar uma oportunidade para aplicar uma solução inovadora, essa oportunidade deve ser definida a um nível superior. Esta elevação da oportunidade cria mais valor, devido ao âmbito alargado de aplicação, e justifica a atribuição de recursos para o desenvolvimento da solução inovadora. Depois de a solução ser desenvolvida, é aplicada a situações específicas. 

				O modo de pensamento dentro do sistema implica que a liderança corporativa pense no processo, estabeleça os parâmetros para monitorização do desempenho e promova a assunção do risco no desenvolvimento de soluções inovadoras. Na economia actual, e difusão global de oportunidades obriga a que todas as sociedades inovem permanentemente na sua área de actuação, de forma a criar valor. Caso contrário, pela lei da difusão, as oportunidades acabarão por migrar de locais com custos mais elevados para outros com menos custos, provocando frustração social. 

				Para manter a liderança no mercado, uma empresa tem de manter uma abordagem diferenciada tanto para o crescimento do volume de negócios como dos rendimentos líquidos. Muitas das melhorias feitas com vista a melhorar os rendimentos líquidos podem eventualmente originar um retrocesso do negócio, devido à diminuição das vendas. É necessário desenvolver novos produtos, serviços ou soluções. A procura de produtos ou soluções inovadoras tornou-se uma norma. A inovação contínua implica um bom entendimento da teoria, da prática e dos resultados dos métodos da inovação. A aplicação generalizada e bem sucedida dos métodos da inovação demonstra que o processo da inovação é mais do que criatividade aleatória.
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				FIGURA 9.3 - Sistemas de pensamentos

				

				Uma organização que pretenda institucionalizar a inovação deve escolher a sua metodologia. Existem tantas metodologias de inovação quanto consultores de inovação. Assim, o motivo de escolha deve assentar num bom entendimento do processo de inovação. Algumas metodologias são intensivas em termos de dimensão, o que leva a uma orientação para os números sem uma previsão do resultado. Para aumentar o seu valor, uma metodologia de inovação de sucesso deve incluir inspiração por parte da liderança, envolvimento dos colaboradores e resultados. Esta metodologia terá de incorporar planeamento, organização, um processo, ferramentas, medidas, colaboração e comemoração.

				Construir uma organização inovadora  

				Planeamento

				Desconhece-se a forma adequada de implementar processos que levem à geração de inovação a pedido. A implementação bem sucedida implica o entendimento do processo de inovação de uma forma suficientemente sólida que permita ensiná-lo a outros e multiplicar recursos. A lista de desafios relacionados com a institucionalização da inovação pode ser extensa. Seguem-se alguns dos exemplos mais frequentes: 

				•	Demasiada centralização no rendimento líquido e na redução de custos;

				•	Avaliação errada do bom desempenho, por exemplo, a redução do número de pessoas é uma medida de implementação do lean (uma metodologia de melhoria);

				•	Falta de focalização no aumento das receitas com produtos, serviços e soluções inovadoras;

				•	Falta de intenção estratégica para a institucionalização da inovação;

				•	Compreensão inadequada do processo de inovação;

				•	Medo do fracasso ou do castigo;

				•	Falta de tempo e de expectativa para o envolvimento intelectual dos colaboradores;

				•	Falta de incentivos e prémios directamente relacionados com a inovação;

				•	Utilização de sistemas com fracos desempenhos na experiência de coisas novas.

				Tendo em consideração os aspectos relacionados com a falta de práticas inovadoras nas empresas, deve-se assumir uma nova abordagem da institucionalização da inovação. A liderança corporativa deve desenvolver um novo plano estratégico tendo em conta um compromisso transparente para inovar em processos, produtos ou soluções. Para conseguir uma abordagem da inovação enquanto processo científico, deve-se desenvolver um plano estratégico com as seguintes directrizes:

				•	Compromisso estratégico

				•	Alinhamento organizativo

				•	Medição da inovação

				•	Plano para a inovação

					-	Cultura de criatividade

					-	Sala da Inovação (InnoRoom™) 

					-	Definição de políticas de inovação amigáveis

					-	Comunicação da inovação

					-	Incentivos à inovação

					-	Procura de inovação

					-	Formação e certificação da Brinnovation™ 

					-	Distinção no processo de gestão de ideias

					-	Gestão da inovação

					-	Rápida comercialização da inovação

				•	Retorno do Investimento (ROI) na gestão da inovação

				•	Adaptação estratégica

				Liderança para a inovação

				Os líderes de sucesso reconhecem a importância da inovação e a necessidade de liderança. O líder tem de acreditar e compreender o papel que a cultura inovadora pode ter no crescimento futuro da empresa. Quando se trata de criar uma cultura de inovação, estes líderes consideram a inovação em todas as áreas do negócio. Para tornar uma empresa numa entidade que aprende e que inova, o ambiente organizativo deve influenciar pensamentos, planos e acções. Por exemplo, a Johnson Controls, uma empresa com mais de um século, reconhece o papel da inovação (tal como indicado nos seus valores) na criação de respostas às necessidades dos clientes através da melhoria e da inovação. 

				Para que um líder possa lançar e manter uma iniciativa de inovação, este tem de se comprometer a reconhecer o envolvimento intelectual de todos os colaboradores, valorizar toda a informação disponível, assim como a evolução de todos os colaboradores e processos. O líder de uma empresa define crenças, iniciativas e o ambiente para a inovação. Um líder visionário tem de desenvolver tanto o significado corporativo de inovação no contexto da empresa como a estratégia corporativa para uma aprendizagem e inovação bem sucedida. A estratégia implica formação, reconhecimento, expectativas de inovação e objectivos, o papel dos administradores, directores e colaboradores, aspectos relacionados com propriedade intelectual e a transformação da inovação na comercialização de produtos ou serviços com vista à obtenção de benefícios económicos. A administração e a direcção podem dar o exemplo através do seu comportamento, atitude, pensamento inovador, acções e apoio à inovação.  

				Estrutura organizativa para a inovação 

				Para integrar e promover a inovação nas actividades diárias, a empresa tem de criar um modelo de inovação com recursos próprios que a permitam funcionar. Por outras palavras, a inovação tem de se tornar um elemento de rentabilidade financeira e de crescimento. A inovação começa com ideias, logo a empresa deve contar com um mecanismo que permita a todos os colaboradores da empresa propor ideias. O passo seguinte é analisar as ideias em termos de relevância e aplicabilidade, e cada ideia deve receber um feedback de estímulo. Os colaboradores devem ser incentivados a pensar e reflectir sobre as suas experiências e a olhar para o futuro com novas ideias e produtos, serviços ou soluções inovadoras. As empresas inovadoras ou em aprendizagem costumam apoiar a existência de uma espécie de biblioteca interna, onde os colaboradores podem analisar os recursos disponíveis e recarregar as suas próprias baterias em termos intelectuais.

				A Figura 9.4 apresenta uma sugestão de estrutura organizativa recomendada, que demonstra que a cultura da criatividade cultiva ideias – ideias que se tornam inovação e inovações que são transformadas em novos produtos ou serviços com fins lucrativos. Embora faça todo o sentido desenvolver este tipo de estrutura organizativa, muitas organizações carecem ainda desta estrutura formal para estabelecer uma cultura de criatividade, gestão de ideias e liderança da inovação. 

				Cultura da inovação

				A cultura da inovação começa com a consciência do compromisso da empresa com a inovação, assim como pela instalação de uma sala da inovação visível, tal como na Figura 9.5 (e como apresentado no Capítulo 8). A disposição típica de uma casa inclui uma variedade de salas, como uma sala de estudo, uma cozinha, quartos, casas de banho, uma sala de estar, uma sala de jantar e uma marquise para algumas actividades diárias necessárias. A cozinha transmite às pessoas ideias sobre comida. A sala de estudo estimula ideias sobre os temas que estão a ser estudados no momento. Do mesmo modo, se uma empresa gosta de receber ideias dos seus colaboradores, terá de criar um ambiente adequado, ou mesmo uma sala para as ideias criativas.
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				FIGURA 9.4 - Organização para inovação
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				FIGURA 9.5 –  Sala para inovação

				

				O ambiente deve promover a experiência sensorial e conhecimentos na área de interesse. A liderança da empresa pretende colaboradores que façam uma introspecção, se mantenham atentos aos detalhes e tenham inspiração para fazer as coisas de outra forma. O objectivo é o de inovar a pedido, de forma intencional. De acordo com a análise do processo de inovação e do seu impacto no cérebro, no Capítulo 6, para que uma empresa possa tornar-se inovadora é preciso dar resposta às seguintes condições:

				1.	Ambiente confortável que permita absorver informação

				2.	Incentivos eficazes à aprendizagem e compreensão 

				3.	Colaboradores saudáveis e gestão do tempo

				4.	Desenvolvimento de conhecimentos e experimentação

				5.	Ambiente de sossego e tempo para reflectir

				6.	Valores corporativos e tomada de decisões 

				A inovação implica trabalho, e pessoas inovadoras na sua área de especialização, pois só assim a inovação cria valor económico ou social. A inovação surge do trabalho determinado, focalizado e intencional, e exige persistência, diligência e dedicação. 

				Processo da inovação

				Um negócio é um conjunto de processos, entre os quais se inclui o processo da inovação. Assim, torna-se útil aplicar os princípios do processo de gestão 4P (Prepare, Perform, Perfect, Progress – Preparar, Agir, Aperfeiçoar e Evoluir), tal como apresentado na Figura 9.6, para compreender as componentes da inovação. Como qualquer outro processo, o processo da inovação implica inputs em termos de ferramentas, informação, material, métodos e pessoas habilitadas. É importante tomar decisões criativas sobre estes inputs.  

				A definição livre do método da inovação permite uma maior criatividade humana. É essencial ter flexibilidade para aprender, experimentar, falhar e inovar dentro de um enquadramento definido. O processo de inovação deve incluir a experiência de coisas fora da norma ou do domínio do trabalho, criando combinações ou associações e validando os resultados. A mensagem mental de diversos conceitos ou modelos traduz-se em algumas ideias práticas que podem ajudar a formular produtos, processos ou serviços. Na verdade, todos os colaboradores têm responsabilidade de agir e criar valor através da inovação. 
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				FIGURA 9.6 - Processo para a inovação

				Se a inovação se revelar impraticável ou demasiado dispendiosa para posterior implementação, a pessoa que propôs essa inovação não deve ficar desanimada nem desapontada. O processo de criação só por si deve ser bastante divertido (em vez de se esperar alcançar a diversão apenas com o resultado final). Gerar um produto ou serviço verdadeiramente inovador implica muitas ideias. Assim o jogo criativo é uma necessidade, a geração de ideias é obrigatória, e o envolvimento na inovação é uma responsabilidade de todos os colaboradores, da organização e da sociedade. Mesmo que as ideias não sejam convertidas em produtos ou serviços, as pessoas precisam de continuar a jogar e criar. A persistência e a perseverança darão eventualmente lugar à inovação a pedido. 

				Medição da inovação

				Visto que a inovação é um processo com uma definição aberta, torna-se de difícil efectuar a sua medição. A medição é geralmente feita em termos de ideias geradas, patentes registadas, prémios de engenharia atribuídos, novos produtos introduzidos no mercado, receitas alcançadas com os novos produtos, número de pessoas envolvidas na inovação, ou horas de trabalho alocadas a essa inovação. Para que a medição possa ser efectiva, as medidas devem ser definidas de acordo com as necessidades de cada empresa. O interesse da medição da inovação deve ser a compreensão do seu papel no crescimento de uma empresa. O Six Sigma Business Scorecard (Gupta, 2003) identifica uma série de factores de medição relacionados com o crescimento e a rentabilidade. A inovação é um aspecto crítico do Six Sigma Business Scorecard. As dez medidas utilizadas para determinar o Índice de Desempenho Empresarial (BPIn) são:

				1.	Reconhecimento dos colaboradores por parte do CEO

				2.	Rentabilidade

				3.	Taxa de melhoria

				4.	Sugestões dos colaboradores

				5.	Rácio de compras/vendas 

				6.	Qualidade dos fornecedores

				7.	Sigma Operacional

				8.	Oportunidade

				9.	Novo negócio/rácio de vendas

				10. Grau de satisfação dos clientes

				As medidas 1, 4 e 9 estão relacionadas com a inovação na organização. O CEO reconhece um colaborador tendo em conta soluções inovadoras com um impacto visível ou significativo no desempenho da empresa. As sugestões dos colaboradores permitem medir o envolvimento intelectual dos colaboradores, e o novo negócio mede o resultado financeiro de um novo produto ou serviço. A conjugação de três medidas permite criar um índice inicial de inovação que tem um impacto significativamente positivo no desempenho corporativo. 

				Formar os colaboradores para a inovação 

				Qualquer transformação corporativa relevante começa com a educação para garantir aprendizagem, consistência, produtividade e resultados. O objectivo da formação é ajudar as pessoas a familiarizar-se com o processo de inovação, aumentar as suas capacidades e orientar a sua criatividade para os objectivos da empresa. A formação sobre inovação deve incluir um entendimento sobre os aspectos da inovação, de forma a permitir a familiarização com as suas componentes (i.e., conhecimento, jogo, e imaginação).

				A formação em inovação deve incluir o envolvimento em pesquisa, poder efectuar a combinação de componentes de soluções inovadoras, e estar num ambiente que permita imaginar novas soluções. A formação pode passar por colocar apenas as pessoas num ambiente planeado, fornecendo-lhes os objectivos de aprendizagem e concedendo-lhes liberdade. A formação em inovação só por si deve passar por uma abordagem criativa. Independentemente do método de formação em inovação, a empresa deve definir objectivos formativos e avaliar a efectividade da formação em termos de número, de importância e impacto financeiro. 

				Reconhecimento e prémios

				A manutenção de iniciativas de inovação depende do sucesso contínuo das actividades, do entusiasmo na realização do trabalho inovador e do envolvimento de todos. À medida que são estabelecidas expectativas de inovação nas várias funções, a liderança deve verificar se o desempenho está de acordo com as expectativas, para, depois, fazer os ajustes necessários. Se uma organização se compromete a inovar como um dos principais aspectos das sua estratégia empresarial, deve assegurar que as várias fases do processo de inovação são desenvolvidas com excelência. 

				Para poder promover a criatividade ou a inovação é fundamental observar casos de sucesso em termos de inovação. É tão importante publicitar os casos de sucesso como compreender as situações em que esta falhou. Numa empresa, quando a criatividade, a inovação e o risco se tornam princípios básicos, é necessário estabelecer medidas que permitam reconhecer e premiar os inovadores. O reconhecimento pode ser tão simples como uma mensagem de “obrigado”, o reconhecimento durante uma cerimónia, ou o seu anúncio num jornal local. Cada sucesso deve ser reconhecido de forma diferente – por vezes com um incentivo financeiro e por vezes com uma mensagem pessoal. 

				Independentemente do valor ou do tipo de reconhecimento, é fundamental reconhecer acções específicas ou certos resultados da criatividade ou da inovação. O acto ou resultado podem ser ao nível da ideia, da solução, ou ao nível do desempenho no terreno. Podem ser atribuídos incentivos pela proposta de ideias sobre melhorias em processos ou produtos, pela escrita e publicação de ensaios numa revista, pela obtenção de uma patente, pela correcta avaliação de um novo produto ou conceito, pela proposta de novas ideias sobre actividades diárias, pelo envolvimento numa acção de engenharia relevante, ou pela transformação de uma inovação num produto ou serviço com fins comerciais. 

				Lançar uma iniciativa de inovação

				A inovação começa com o envolvimento intelectual dos colaboradores através das suas ideias. Há muito tempo que existem processos que permitem obter sugestões, ideias e recomendações dos colaboradores. Todavia, a sua implementação efectiva e o seu sucesso têm-se revelado muito abaixo das expectativas por diversas razões, onde se incluem a falta de entendimento do seu valor e da sua importância na melhoria do crescimento empresarial e da rentabilidade e a inexistência de um processo de gestão de ideias.

				A inovação deve tornar-se em mais um processo da empresa, tal como as compras, vendas, produção ou gestão da qualidade. É necessário um compromisso por parte da liderança para que se possa implementar o processo da inovação. Depois, é necessário definir a política da inovação, definir expectativas, alocar recursos e estabelecer as medidas que permitam monitorizar o valor da inovação. Mais importante ainda, é fundamental incorporar a inovação no plano de negócios e no orçamento, de forma a dar-lhe visibilidade.

				O primeiro passo para a criação de um pensamento inovador na empresa é a criação de um programa de gestão das boas ideias. Um programa de gestão de ideias de qualidade cria uma sensação positiva e duradoura junto dos colaboradores, ao passar a mensagem de sinceridade, acompanhamento e reconhecimento. É também necessário definir os objectivos, propósitos, responsabilidade, posse, ferramentas
e procedimentos do processo de gestão de ideias. Assim, torna-se mais fácil gerir e registar o tratamento de ideias inaceitáveis ou menos boas, e assegurar a transformação das boas ideias num verdadeiro valor económico, através da formação, comunicação e outros processos empresariais. Um programa de ideias não passa por queixas, gestão de críticas ou vinganças por parte daqueles que são inimigos do trabalho. A gestão de ideias passa por contribuir para o sucesso dos colaboradores através de melhorias. 

				Qualquer colaborador de uma empresa pode ser inovador. Todas as pessoas, num determinado momento, sentiram orgulho sobre algo que fizeram. Conseguir desvendar a capacidade de alcançar melhorias significativas implica um envolvimento que a liderança deve promover. A participação intelectual dos colaboradores deve ser um objectivo essencial da liderança. Todos os líderes de sucesso devem conseguir percepcionar o potencial dos seus colaboradores e explorá-lo de forma a alcançar melhorias sustentáveis. 

				Para recordar

				1.	Actualmente, o mundo empresarial reconhece que é necessário aprender e colocar em prática um novo processo de inovação para produzir mais inovação. 

				2.	Muitos CEO recusam-se a fazer da inovação a sua principal prioridade, pois não parece haver qualquer relação entre as medidas de inovação actualmente utilizadas e o volume de negócios ou os resultados líquidos.

				3.	O compromisso da organização com a inovação acelera o desempenho, pois mais colaboradores passam a colaborar com a equipa de liderança, em vez de oferecerem resistência. 

				4.	Edison compreendia o processo de inovação e orientava a sua pesquisa para a procura de soluções a pedido. 

				5.	Einstein conseguiu chegar à excelência através da experiência e saber ver algo de novo em qualquer coisa, enquanto parte da inovação de Edison consistiu na introdução de melhorias em produtos para criar soluções inovadoras a pedido.

				6.	Uma das formas de definir inovação é “fazer de forma diferente”. Se tivermos em conta o processo de avaliação de uma mudança, podemos definir que, estatisticamente, há inovação quando a mudança ultrapassa pelo menos 47,5% das características pretendidas.

				7.	Um dos desafios das empresas é permitir tempo para pensar. As empresas contratam pessoas inteligentes, mantêm-nas ocupadas a apagar fogos, e não lhes dão tempo para pensar.

				8.	Para poder abordar a inovação enquanto processo científico, é necessário desenvolver um plano estratégico.

				9.	Os colaboradores devem ser estimulados a pensar e reflectir na sua experiência e a procurarem novas ideias para novos produtos, serviços ou soluções inovadoras. 

				10.	 Um grupo de pessoas a pensar independentemente e a trabalhar junto é mais eficaz do que um grupo de pessoas a fazer brainstorming (pensar em conjunto) e trabalhar independentemente.

				11.	 Independentemente do método de inovação que se treine, a empresa deve definir os objectivos da formação em inovação e avaliar a sua efectividade, que deve poder ser medida em termos de número de inovações, importância das mesmas e impacto financeiro.  

				12. A inovação deve tornar-se um processo standard da empresa, tal como as compras, vendas, produção ou gestão da qualidade.

				13.	 Para ganhar visibilidade, a inovação deve ser integrada no plano de negócios e no orçamento. 

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO QUATRO: MEDIR A INOVAÇÃO

				(Praveen Gupta)

				

				O quadro organizativo da maioria das empresas não inclui métodos para medir a inovação. É difícil medir efectivamente a inovação, embora já tenham sido feitas diversas tentativas. Nas formas de medição históricas incluem-se as baseadas na quantificação da percentagem das receitas gastas em I&D, o número de patentes, o número de iniciativas de I&D e o número de produtos – mas todas são potencialmente falíveis e não avaliam verdadeiramente o valor da inovação. As medidas efectivas para avaliar a inovação baseiam-se no entendimento do processo de inovação (único em cada empresa) e no relacionamento entre inputs e outputs. Para determinar as medidas adequadas, é preciso considerar o investimento que a empresa faz em inovação, sob a forma dos recursos e do ambiente que disponibiliza. É também necessário considerar os resultados alcançados nesse processo e o impacto que esses resultados têm no valor de mercado da empresa. 

				

				É difícil avaliar a inovação enquanto processo criativo e intuitivo. Historicamente, a inovação foi sempre medida em termos financeiros ou numéricos. Visto ser um processo complexo e desconhecido, a inovação revela-se um desafio no que se refere a identificar e correlacionar dados. As medições do tipo financeiro e contabilístico incluem as vendas ou crescimento de receitas relativas a um produto ou serviço específico, enquanto as medições numéricas incluem aspectos como o número de patentes, marcas registadas, artigos ou produtos e serviços com versão comercial. No entanto, a experiência demonstra que estas medições não estão relacionadas com a actividade de inovação; logo, não devem ser utilizadas enquanto formas de avaliação empresarial. 

				Para poder estabelecer formas de medir a inovação é obrigatório, primeiro, compreender o processo de inovação. As empresas implementam a inovação com base em redes, canais e oportunidades. A abordagem centrada na rede, que é ensinada nas escolas, tem por base o brainstorming corroborativo. O conceito de base é que em determinadas ocasiões mais cabeças pensam melhor do que um (sem que se explique o “porquê”). O modelo do canal é defendido por inventores que trabalham num ambiente de investigação e desenvolvimento de um tema específico, exploram novas ideias e desenvolvem novos produtos e serviços. O modelo do canal, conduzido pela sorte ou pela genialidade inata, é uma das acepções comuns do processo de inovação.

				O modelo orientado pelas oportunidades está mais relacionado com pessoas com conhecimentos empíricos que pegam numa ideia na altura e no sítio certo, inventam uma solução, sabem como comercializá-la e conseguem financiar o seu desenvolvimento. Estas parecem ser também pessoas com sorte, o que pode ser definido como a conjugação da preparação contínua com uma oportunidade. O seu sucesso surge como algo que acontece uma vez na vida, caído do céu (i.e., acontecimento fortuito). Há um outro tipo de processo de inovação, que consiste na combinação da colaboração com a oportunidade, denominado de processo de “inovação aberta” e que dá lugar a produtos como o Linux e a Internet. 

				Dificuldades das actuais formas de medição da inovação

				É difícil medir as variantes e o resultado do processo de inovação. O processo de Peter Drucker, apresentado no seu livro Innovation and Entrepreneurship, identifica diversas fases da inovação, entre as quais se incluem as de identificação da oportunidade, análise, aceitabilidade, concentração na ideia principal e liderança. No entanto, o acto da inovação ainda não foi claramente explicado. A medição efectiva da inovação depende do entendimento de todos os detalhes do processo de inovação, dos seus inputs e outputs, e do seu controlo.

				A medição da inovação é uma questão importante, visto que o crescimento do negócio e a rentabilidade na era do conhecimento dependem da inovação. A aceleração contínua da inovação sustenta o crescimento das receitas, que depois alimenta mais inovação. O crescimento sustentável implica uma inovação sustentável, o que implica que a inovação seja institucionalizada e que os resultados possam ser previstos. 

				Actualmente, as empresas demonstram cepticismo no que se refere a acrescer novas formas de medir ao seu portefólio de medições. No entanto, as actuais formas de medição não são totalmente utilizadas na análise da inteligência empresarial ou da capacidade de criação de novas oportunidades. Pelo contrário, muitas empresas acabam por gerir muitas coisas de muito pouco valor. Actualmente, diversos quadros e painéis centram-se mais na apresentação dos resultados, em vez da quantificação da inteligência empresarial, a partir dos dados disponíveis. Este tipo de ferramentas é mais adequado à exploração de dados. Continua a verificar-se um desperdício, sem que se retire a adequada compreensão dos processos relacionados e sem que seja feita uma aplicação do que se aprendeu com as medições. 

				As formas de medição da inovação são alvo de uma abordagem semelhante. Diversas instituições, corporações e consultores estão a desenvolver métodos para avaliar a inovação. Alguns demonstram interesse no desenvolvimento de quadros de inovação (e.x.: www.petercohan.com, European Business School and Little, 2001) e índices de inovação (radar da inovação ou painéis). No entanto, a maioria dos métodos carece de uma definição consistente da inovação e dos seus elementos.

				Como consequência, as análises sobre a inovação são as ferramentas mais utilizadas para determinar a preparação de uma empresa para a inovação, as suas capacidades de inovação e o seu desempenho nesta área. Diversos atiradores tentam atingir a maçã da inovação de diferentes ângulos. Provavelmente, quando conseguirmos um melhor entendimento do processo de inovação, todas estas formas de medição irão convergir. No entanto, tal como os conhecimentos em inovação são geralmente fragmentados, também as medições o são. 

				Pesquisas recentes demonstram que a correlação entre as várias formas de medição da inovação e o seu impacto nos resultados é de certa forma limitada. Assim, a medição da inovação é um desafio, visto que as formas de medição actuais não garantem uma análise estatística nem relacionam o impacto da inovação com qualquer grau de confiança. Os métodos de medição da inovação não estão disponíveis para o planeamento estratégico, fruto da incerteza associada às medidas do impacto financeiro da inovação. No fundo, a inovação carece de uma estrutura financeira, organizativa e cultural. Todavia, foram feitos estudos sobre os efeitos da inovação na organização do posto de trabalho ( Hensen & Webster, 2004; Rogers, 1998), o sucesso organizativo (Editorial, Rgmag.com, May 2005) e o clima organizacional (www.cpsb.com, 2002).

				Actuais formas de medição da inovação

				O The Creative Problem Solving Group analisou a criatividade e o seu efeito na inovação, de forma a estabelecer a ligação entre o meio envolvente e a inovação organizacional. O estudo inclui os seguintes nove critérios: 

				•	Desafio/motivação

				•	Liberdade 

				•	Confiança

				•	Tempo para ideias

				•	Jogo/humor

				•	Conflitos

				•	Apoio a ideias

				•	Debates

				•	Assunção de riscos

				A distância normal entre uma empresa média e uma empresa inovadora é de cerca de 25%, sendo que na comparação entre as categorias seguintes, entre a pior empresa e uma empresa inovadora, o afastamento adicional é de 40%. A análise da informação demonstra que as empresas menos inovadoras revelam desempenhos abaixo do desejado em áreas como assunção de riscos, jogo/humor, desafio ou motivação e apoio a ideias. Um dos factores mais significativos que diferenciam uma organização em termos de inovação é a assunção de riscos. As empresas inovadoras criam uma cultura de risco e de recompensa, envolvendo intelectualmente os colaboradores.

				O PA Consulting Group (2006) identificou nove dimensões, que o grupo consultor utiliza, para avaliar o poder de inovação de uma organização:

				•	Liderança comprometida

				•	Estratégia clara

				•	Visão de mercado

				•	Pessoas criativas

				•	Cultura inovadora

				•	Tecnologias competitivas

				•	Processos efectivos

				•	Infra-estruturas de apoio

				•	Projectos conseguidos

				Reconhecer métodos de avaliação da inovação é um desafio, devido à confusão existente entre os ciclos financeiros e o longo ciclo de inovação que vai do conceito à comercialização. Não é fácil determinar o resultado real que possa ser medido, num período de tempo em que se verifica o custo. Mais ainda, o resultado do processo de inovação depende, por vezes, de vários aspectos directos e indirectos da organização. É praticamente impossível chegar a estimativas sobre a inovação. Alguns dos exemplos de medições da inovação citados no website da PA Consulting Group incluem a velocidade do processo de desenvolvimento, nível de competência e número de patentes. 

				Num editorial da R&D Magazine, Tim Studt explorou o tema das “medições da inovação”. Segundo ele, é possível fazer uma medição da inovação, apenas de algumas complexidades inerentes. O papel da inovação mudou nos últimos 30 a 50 anos, desde a investigação e desenvolvimento (I&D) até outros esforços a nível da organização. Os critérios de medição da inovação estão, assim, a mudar, tendo passado da quantificação dos  gastos iniciais em I&D para a medição de projectos tangíveis, melhorias de produtos e investimentos intangíveis. Graças à variação de produto para produto e de organização para organização, bem como à subjectividade das capacidades de inovação da empresa, qualquer comparação entre empresas que recorra a um conjunto de medições é subjectiva. De acordo com esse editorial, entre as principais componentes da inovação incluem-se: 

				•	Financiamento

				•	Pessoal formado e instruído

				•	Ambiente de colaboração

				•	Pessoas-chave

				•	Infra-estruturas da empresa

				•	Planeamento estratégico

				Estes factores consistem em medições subjectivas e objectivas ou componentes de inovação. 

				Os gráficos relativos à inovação são outra forma de a medir. Tais quadros são uma representação gráfica das medições e do estado da organização. Todavia, os desafios destes métodos são as medições a incluir no quadro, e como recolher dados, quer internamente, na empresa, quer externamente, para efeitos de benchmarking.

				Em 1986, formou-se um grupo de industriais, académicos e sindicalistas que se organizaram para criar o The Council Of Competitiveness (www.compete.org), cujo objectivo era o de alterar as tendências competitivas dos EUA e funcionar como um catalisador para lançar iniciativas nacionais que contribuíssem para melhorar a competitividade desse país. O Conselho desenvolveu um índice de inovação nacional para avaliar a capacidade inovadora dos EUA. O índice consiste nos seguintes quatro tipos de medidas (NII Report, 2004):

				•	Qualidade das estruturas de inovação comuns 

				•	Ambiente de inovação em clusters específicos

				•	Qualidade das ligações

				•	Outras medições

				As variáveis que constituem o índice de inovação são as patentes, pessoal e gastos de I&D, regulamentos do comércio, protecção da propriedade intelectual, investimento em educação e participação das universidades e das indústrias privadas em investigação. O índice é utilizado para avaliar a competitividade relativa de várias economias desenvolvidas ou em desenvolvimento e para lançar novos centros de inovação. 

				 O Conselho lançou uma iniciativa nacional, semelhante a várias iniciativas europeias, com vista a melhorar a competitividade e aumentar o ritmo da inovação. A agenda nacional do Conselho destaca três componentes: talento, investimento e infra-estrutura. Neste sentido, os elementos destas componentes-chave incluem a melhoria da educação, desenvolvimento de processos inovadores, abertura de novas fronteiras, promoção do empreendedorismo, recompensa da assunção de riscos, protecção da propriedade intelectual, fortalecimento das capacidades produtivas e desenvolvimento de estratégias de crescimento. 

				A European Business School e a Arthur D. Little desenvolveram em parceria o The Innovation Scorecard – Quadro da Inovação –, que visa criar valor através da gestão da inovação. O quadro que avalia o desempenho da inovação assenta nos quatro elementos seguintes:

				•	Estratégia de inovação

				•	Organização que favorece a inovação

				•	Processo de inovação

				•	Cultura de inovação

				•	Alocação de recursos

				A Política Regional de Inovação da União Europeia desenvolveu também um quadro para classificar as forças e fraquezas de cada região segundo um determinado número de critérios. Os principais elementos deste quadro de inovação são:

				•	Trabalhadores em empregos de média ou alta tecnologia

				•	Utilizadores de Internet por cada 100 habitantes

				•	Empresas de I&D

				•	Infra-estruturas de investigação

				•	Receitas universitárias com investigação

				•	Capacidades de investigação da universidade

				•	Trabalhadores intelectuais

				•	Nível de qualificação

				A Kellogg School of Management (Walcott, 2003) apresentou um Radar da Inovação que visa criar um enquadramento holístico que permita visualizar, diagnosticar, fazer o benchmark e melhorar o processo de inovação. O conjunto inicial de formas de medição previstas pelo radar da inovação incluía:

				•	O quê (Oferta), Marca, Rede de Comunicação

				•	Onde (Presença), Cadeia de Fornecimento, Organização

				•	Como (Processo), Captura de Valor, Experiência do Cliente

				•	Quem (Cliente), Solução e Plataforma  

				As vantagens desta representação do desempenho da empresa passam pela identificação das forças e fraquezas no processo de inovação, de forma a conseguir desenvolver um estratégia de inovação sólida. Todavia, tal como com as outras formas de medição da inovação, ficam por responder as seguintes questões:

				•	Que informação importa recolher?

				•	Como recolher essa informação?

				•	Como analisar a informação?

				•	Como interpretar a informação?

				•	Como conduzir a melhoria?

				A Universidade de Melbourne desenvolveu inúmeras investigações sobre o tema da medição da inovação. O resultado destas investigações demonstram que é difícil medir com precisão o grau de inovação e o seu impacto em termos económicos e de bem-estar social. Um dos principais desafios em termos de análise económica é o facto de serem indicadores estáticos a base de medição de um processo dinâmico. Paul H. Jensen e Elizabeth Webster, do Melbourne Institute of Applied Economic and Social Research (MIAESR), identificaram quatro dimensões principais na problemática da medição da inovação: 

				1.	Entre o conceito e a comercialização, o processo de inovação pode demorar vários anos.

				2.	Num sentido mais estreito de inovação, é difícil avaliar a novidade em termos de produtos ou serviços, assim como ajustar as medições do processo.

				3.	O tempo constitui um importante valor económico no processo de inovação. Assim, as medições da inovação devem permitir ajustamentos ao longo do tempo.

				4.	Grande parte da actividade de inovação é considerada invisível e não é referida pelos métodos convencionais. 

				Os autores, Jensen e Webster, identificaram três das principais características das formas de medição da inovação: Tipo de Inovação, Posição no Percurso e Características da Empresa. De acordo com a sua pesquisa, as formas de medição da inovação incluem a aplicação de patentes, aplicação de marcas registadas, aplicação do design, avaliação de especialistas e relatórios dos directores. O desafio passa por identificar uma lista completa de medições da inovação. 

				A análise das diferentes formas de medição da inovação identificou as principais indústrias activas em termos de inovação, nomeadamente produção, comércio grossista, finanças e seguros. Esta análise implicou o estudo de centenas de empresas e revelou uma enorme ligação entre as formas de medição da inovação e a dimensão da empresa. No entanto, a informação foi recolhida em estudos de mercados, o que não se revelou uma boa forma de medir a inovação. 

				Formas de medir a inovação baseadas em processos

				Mark Rogers, do Melbourne Institute da Universidade de Melbourne, tentou, a um nível corporativo, estabelecer as formas de medição da inovação. Rogers identificou também formas de medição assentes em inputs e outputs da inovação, juntamente com as suas descrições e (mais importante ainda) a fonte da informação recolhida. A informação recolhida deveria ser informação já identificada em relatórios públicos (relatórios anuais), informação que possa ser solicitada (através de estudos ou entrevistas), ou informação que ainda terá de ser recolhida? Algumas das formas de medição assentes em inputs e outputs estão identificadas na Tabela 10.1, Exemplos de Medições quanto a Inputs e Outputs da Inovação: 

				

				Tabela 10.1: Exemplos de Medições quanto a Inputs e Outputs da Inovação
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								Gastos em marketing e formação

							
								
								Desempenho financeiro da empresa

							
						

					
				

				Nota:  Rogers (1998)

				Cada uma das formas de medição da inovação tem alguma validade, mas nenhuma delas pode só por si ser utilizada como única forma de a medir. No entanto, a combinação de diversas formas de medição no sentido de desenvolver um índice de indicadores de inovação deve considerar tangíveis e intangíveis, índices de medição de carácter económico e não-económico de recursos relacionados com a inovação, processos e prestações concretas.

				Tendo em conta as investigações mais recentes, pode-se dizer que o processo de inovação é, no mínimo, confuso. Para poder definir um conjunto válido de formas de medição da inovação é necessário identificar as principais características do processo de inovação, as suas inter-relações e prestações concretas bem definidas. A Figura 10.1 demonstra o processo de inovação com a utilização do modelo dos 4P. O modelo demonstra que, para que o processo de inovação aconteça, este tem de ser estandardizado, assim como serem identificados inputs e actividades intra-processo. 

				Os inputs incluem elementos como as informações, ferramentas usadas no processo de inovação, a abordagem da inovação e o output de inovação pretendido. O objectivo pode ser um serviço, um produto ou a alteração de determinadas características de um produto ou serviço. De acordo com a Teoria Einsteiniana de Gupta (GETI) apresentada no Capítulo 7, a inovação depende de recursos, conhecimentos, jogo e imaginação. Os recursos podem ser pessoas, equipamentos ou os conhecimentos propriamente ditos. O processo inclui a execução, incentivo, reconhecimento, colaboração e investigação. 
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				FIGURA 10.1 –  Compreender as Medidas da Inovação

				

				O modelo SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer – Fornecedor, Input, Processo, Output, Cliente) pode ser utilizado na análise do processo de inovação. A Tabela 10.2, Análise SIPOC do Processo de Inovação, apresenta diversos elementos do processo de inovação. Dependendo das necessidades da empresa, estes elementos podem ser considerados ítens de medição da inovação. 

				Tabela 10.2: Análise SIPOC do Processo de Inovação 

				
					
						
								
								Fornecedor (Fonte)

							
								
								Input

							
								
								Processo

							
								
								Output

							
								
								Clientes

							
						

					
					
						
								
								Cliente, investigação fundamental, cadeia de fornecimento 

							
								
								Procura de novos clientes, procura de acordo com estudos de mercado, expectativas dos parceiros

							
								
								Objectivos de inovação definidos

							
								
								Solução para 

								uma série de 
 exigências

								

							
								
								Utilizador final, mercado, negócios

							
						

						
								
								Plano estratégico de acordo com requisitos do cliente, Ferramentas de colaboração

							
								
								Área de especialização ou competência definida, área da solução, processo de colaboração 

							
								
								Equipa de trabalho com os conhecimentos necessários

							
								
								Trabalho colaborativo, output superior ao de pessoas individuais

							
								
								Organização

								

							
						

						
								
								Acesso a pesquisas, bases de dados e publicações através da Internet

								

							
								
								Variedade de informação, informação de benchmarking

							
								
								Pesquisa do tema

							
								
								Entendimento alargado do domínio e domínios relacionados, temas de interesse, capacidades de exploração, fontes de solução alternadas

							
								
								Gestão, inovadores, organização, repositório de conhecimentos, publicações e patentes 

							
						

						
								
								Repositório de conhecimentos, inovadores, gestão

							
								
								Soluções alternativas, capacidades internas

							
								
								Decisão de “adquirir” ou “inovar”

							
								
								Compromisso de inovar ou adquirir 

							
								
								Gestão, inovadores

							
						

						
								
								Membros da equipa, gestão,

								fornecedores,

								colaboradores

							
								
								Conhecimento,

								recursos,

								ambiente,

								metodologia,

								ferramentas

								

							
								
								Jogar para inovar

							
								
								Ideias boas,

								ideias malucas,

								ideias engraçadas,

								ideias inovadoras

							
								
								inovadores, membros da equipa

							
						

						
								
								Gestão, inovadores

							
								
								Cultura de criatividade,

								ideias boas, ideias malucas, ideias divertidas, ideias inovadoras

							
								
								Desenvolver soluções alternativas

							
								
								Avaliação, classificação do desempenho, patentes, publicações

							
								
								Organização, patentes e gabinetes de marcas registadas, 

							
						

						
								
								Gestão, expectativas da organização

							
								
								Soluções alternativas,

								Expectativas da organização 

							
								
								Escolher uma solução

							
								
								Produto, serviço, processo, plataforma

							
								
								Organização, 

								marketing e vendas

							
						

						
								
								Gestão, 

								organização

							
								
								Medidas de desempenho, utilização de uma solução

							
								
								Verificar a solução em termos de valor económico

							
								
								Aplicações alternativas, 

								análise do cliente

							
								
								Marketing, vendas e cliente

							
						

						
								
								Gestão

							
								
								Tentativa de liderança mercado, procura do mercado, recursos ($),

								mercado alvo, 

								identificação de necessidades

							
								
								 Desenvol-

								vimento de planos de marketing

							
								
								Plano de mercado para conseguir o reconhecimento necessário, interesse do cliente

							
								
								Mercado, clientes e consumidor final 

							
						

						
								
								Gestão, recursos

							
								
								Plano estratégico de vendas, relacionamentos da cadeia de fornecimento 

							
								
								Comercializar

							
								
								Crescimento venda de produtos, relacionamento com novos clientes, canais de vendas e distribuição

							
								
								Organização,

								sociedade

							
						

						
								
								Gestão, titulares de projecto

							
								
								Implementação do Six Sigma Business Scorecard ou programa de medição equivalente, recolha eficaz de informação

							
								
								Monitorização do impacto no desempenho do negócio

							
								
								Melhorar as medições de inovação no Índice de Desempenho do Negócio, elevada satisfação do cliente

							
								
								Accionistas

							
						

						
								
								Fontes de informação internas ou externas 

							
								
								Estudos de mercado, recolha informação

							
								
								Avaliar o impacto na capitalização de mercado

							
								
								Melhoria do capital social dos accionistas, melhoria da imagem corporativa

							
								
								Accionistas, utilizador final

							
						

						
								
								Titulares de processo, fontes da indústria, gestão

							
								
								Modelo de Índice de Inovação, recolha de informação

							
								
								Medir a inovação

							
								
								Índice de inovação 

							
								
								Gestão, mercado

							
						

					
				

				

				A análise do processo de inovação mostra que podem ser utilizados vários passos e uma dezena de formas de medição para monitorizar a inovação. O desafio reside no facto de as pessoas quererem identificar algumas medições mágicas da inovação, que permitam contar a história toda e funcionem como índices preditivos. A maioria dos gestores gostaria de identificar algumas medições, definir objectivos, garantir incentivos
e começar a sua monitorização. Mesmo com um melhor entendimento do processo de inovação, é preciso muito mais antes de escolher as formas de medição da inovação adequadas para uma organização.

				Tendo em consideração o actual entendimento do processo de inovação, é pouco provável conseguir estabelecer um sistema de medição actual e adequado; pelo contrário, é mais adequado avançar com um conjunto adequado de medidas para começar a medir a inovação. A Figura 10.2 demonstra como é estabelecido um conjunto de formas de medição segundo uma ordem hierárquica para avaliar a efectividade do processo de inovação. A Figura 10.2 demonstra também a dificuldade das pessoas para identificarem uma medição da inovação sem uma total compreensão dos seus componentes. 
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				FIGURA 10.2 - Processos-tipo para  medidas da inovação

				

				Por exemplo, se alguém estiver a desenvolver um processo de medição para aquilatar a sua efectividade, é preciso olhar para os inputs, actividades e outputs. Se alguém está interessado em desenvolver um índice de inovação para uma empresa, é preciso considerar factores como a variação entre entidades e os processos-chave de medição. Quando se desenvolve um processo de medição, é fundamental considerar a sua efectividade na obtenção do objectivo pretendido e a sua relação com os inputs e actividades. Por outras palavras, quando se estabelecem formas de medição da inovação, é obrigatório estabelecer com clareza o objectivo e propósito. Depois de definir o objectivo e a finalidade das medições, é necessário identificar os inputs críticos, as actividades e os outputs. Tendo em conta a fiabilidade da recolha da informação já existente ou ainda a criar, deve-se considerar a agregação das medições e a sua interpretação, comunicação e ajustes ao processo, de forma a escolher as medições da inovação mais significativas.

				O Índice de Desempenho Empresarial (Gupta, 2003) é constituído por sete elementos e dez itens de medição que permitem a monitorização do desempenho empresarial. Os sete elementos e os dez tópicos de medição são apresentados na Tabela 10.3, Itens de Medição BPIn, que incluem a gestão de ideias, o crescimento de vendas e o reconhecimento dos colaboradores por melhorias relevantes. Estes três alvos de medição permitem a avaliação do desempenho de uma empresa em termos de inovação nas várias fases. O recurso mais crítico e com impacto financeiro mínimo é a participação intelectual efectiva dos colaboradores no desenvolvimento de soluções inovadoras como um método de trabalho. Isto implica um sistema sólido de gestão das ideias dos colaboradores, que permita identificar diariamente as suas ideias, fazer uma filtragem permanente e classificar as ideias em termos de valor para permitir um posterior desenvolvimento ou inovação. 

				O reconhecimento dos colaboradores por parte do CEO e as acções de incentivo funcionam como um catalisador da inovação, sendo a gestão de ideias o processo e as vendas de novos produtos, serviços ou soluções o resultado do processo de inovação numa empresa. É fácil fazer a combinação destas três medidas (ou semelhantes) para desenvolver um índice corporativo, que permite a avaliação dos aspectos-chave. O objectivo das medições da inovação é demonstrar tendências de desempenho e identificar áreas susceptíveis de ajustes, para poder acelerar a inovação.

				Tabela 10.3:  Itens de avaliação BPIn

				
					
						
								
								Elementos do Six Sigma Business Scorecard 

							
								
								Itens de medição BPIn 

							
						

						
								
								Liderança e Rentabilidade

							
								
								Reconhecimento por parte do CEO da excepcional capacidade de criar valor pelos colaboradores

								Rentabilidade corporativa

							
						

						
								
								Gestão e Melhoria

							
								
								Gestão da taxa de melhoria

							
						

						
								
								Colaboradores e Inovação

							
								
								Ideias dos colaboradores para efectuar melhorias e inovação

							
						

						
								
								Desempenho das Compras e Fornecedores

							
								
								Desempenho dos fornecedores

								(Nível Sigma)

								Custo da aquisição de bens / fornecimentos

							
						

						
								
								Excelência Operativa

							
								
								Desempenho do processo de agregação (Nível Sigma)

								Variação do ciclo de tempo

							
						

						
								
								Vendas e Distribuição

							
								
								Vendas de novos produtos, serviços ou soluções

							
						

						
								
								Serviço e Crescimento

							
								
								Satisfação do cliente

							
						

					
				

				Formas de medição efectiva da inovação

				Assim, a questão é saber como identificar as formas adequadas de medir a inovação. Victor Basili definiu o paradigma Goal-Questions-Metrics (GQM), que permite identificar métodos de medição do processo e do produto num ambiente de engenharia informática. Neste sentido, a GQM recorre a uma abordagem descendente que permite definir os objectivos que estão por trás da medição do processo informático, utilizando depois estes objectivos para determinar com exactidão o que se pretende medir. Com a utilização da abordagem GQM, as medições
são um meio de conseguir o objectivo, mas não o objectivo final. Pelo contrário, as medições devem centrar-se em objectivos específicos, aplicáveis a todos os ciclos de vida dos produtos, processos e recursos, devendo ser interpretadas com base no contexto, ambiente e objectivos da empresa. O GQM ajuda a identificar medições organizacionais, de acordo com as necessidades e dinâmicas para a obtenção dos objectivos da empresa. A abordagem GQM assenta nos seguintes níveis de entendimento do processo, conceptuais, operacionais e quantitativos:

				•	O objectivo é definido como uma tentativa ou entendimento conceptual em termos de produtos ou outputs, processos ou actividades, ou recursos ou inputs. 

				•	As questões permitem um entendimento operativo das medições que podem ser utilizadas para avaliar a concretização de objectivos e intenções.  

				•	É utilizado um sistema métrico para apresentar os valores quantitativos que dão resposta à avaliação da performance relativamente aos objectivos. Os dados podem ser objectivos ou subjectivos, assim como o próprio objecto e o ponto de vista que esteve na origem dos dados recolhidos.

				Porque é que medimos a inovação? Quais os objectivos que estão por detrás da medição da inovação?  Os objectivos podem ser o estabelecimento de uma relação entre inovação e a capitalização do mercado, a previsibilidade do processo de inovação (ou a taxa de produtos inovadores), a determinação do desempenho do processo de inovação, a análise da disponibilidade de recursos no processo de inovação, ou uma análise geral do processo de inovação numa organização. A análise de cada uma das questões implica uma abordagem diferente para conseguir a resposta correcta para cada questão. A informação necessária para responder quantitativamente a cada uma das questões é diferente, tal como as formas de medição da inovação são diferentes.  

				Neste sentido, para identificar as formas de medição da inovação é essencial compreender o objectivo da inovação, o seu contexto, e o input, processo interno e parâmetros de output. Além do mais, a relação entre as variáveis de input e output da inovação deve estar implícita. Para determinar as formas de medição da inovação é essencial compreender o papel de cada um dos processos na criação da inovação pretendida.

				A Figura 10.3 apresenta os passos do ciclo da inovação, desde a procura da inovação à sua divulgação. A procura da inovação pode ser tanto interna como externa; assim, é importante medir a localização da procura de inovação, pois será a procura que ditará o caminho das actividades de inovação dentro de uma empresa. Se a intenção for a criação de formas de medição para todo o ciclo da inovação, então é fundamental ter uma medida agregada ou um conjunto de formas de medição da inovação.  
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				FIGURA 10.3 - Ciclo-tipo da inovação

				Com este entendimento sobre as formas de medição, qualquer organização que pretenda desenvolver a medição da inovação deve definir claramente os seus objectivos antes de estabelecer as medidas da avaliação. Devido à abundância de formas de medição sem interesse, em muitas organizações, considera-se geralmente o conjunto de formas de medição como trabalho “adicional”, pelo que as mesmas não são bem recebidas. Assim, segue-se uma listagem dos passos utilizados para estabelecer as formas de medição num processo ou numa actividade:

				1.	Definir o objectivo da inovação na organização.

				2.	Estabelecer os resultados esperados (básicos e específicos) e o seu contributo para o desempenho do negócio, nomeadamente em termos de crescimento e rentabilidade.

				3.	Determinar os níveis de medição que definem o sucesso quanto aos resultados-chave.

				4.	Identificar oportunidades desafiantes que permitam melhorar o processo de inovação.

				5.	Listar as actividades que devem ser desenvolvidas para acelerar a inovação.

				6.	Identificar input, processo interno e variáveis de output que sejam críticos para o sucesso da inovação na organização. Se estas variáveis não forem adequadamente monitorizadas e geridas, os resultados da inovação poderão ser negativamente afectados. 

				7.	Determinar a capacidade de recolha de informação relacionada com as medições da inovação escolhidas.

				8.	Estabelecer métodos de relatório e comunicação, e monitorização (níveis e tendências) das formas de medição da inovação críticas e práticas que possam conduzir ao crescimento e rentabilidade do negócio. 

				Os passos acima apresentados permitem o desenvolvimento de medições da inovação significativas. O autor tentou, e correctamente, definir inovação antes de identificar formas de medição. A inovação é a aplicação e comercialização de novas ideias a produtos, processos ou qualquer outra actividade. A inovação significa que é possível fazer uma melhoria significativa através dos actos de criação, colaboração ou difusão. A inovação pode ter significados diferentes em entidades diferentes. De igual modo, as formas de medição podem também mudar de organização para organização. 

				Outros factores a considerar

				Depois de compreender o processo de inovação, as formas de medição da inovação e os elementos do índice de inovação, resta a efectiva implementação do sistema de medição da inovação na respectiva empresa. Não basta copiar o sistema de medição de outra empresa, pois este pode representar prioridades diferentes em termos de desempenho e alocação de recursos. A Tabela 10.4, Factores a Considerar na Medição da Inovação, apresenta uma listagem de diversas formas de medição que podem ajudar a orientar o pensamento e facilitar o desenvolvimento das formas de medição mais adequadas. As boas práticas de medição da inovação, por serem específicas, mensuráveis e accionáveis, catapultam o processo de inovação e dão lugar a resultados de inovação muito mais relevantes.

				

				Tabela 10.4: Factores a considerar na medição da inovação

				
					
						
								
								Indicadores de Inovação na Indústria

							
								
								Índice de Inovação Empresarial

							
								
								Formas de Medição do Processo de Inovação

							
						

						
								
								Financiamento da inovação, incluindo I&D 

							
								
								Recursos – Financiamento, Cultura de assunção de riscos, Recompensa, ferramentas 

							
								
								Excelência em Investigação, Gestão da Inovação, Distribuição do Tempo (%)

							
						

						
								
								Novos Produtos, Serviços ou Soluções

							
								
								Actividades – objectivos de Inovação, Processo de Inovação, Grau de Institucionalização, Gestão de Ideias, Publicações Internas e Externas, Gestão do Conhecimento, Colaboração Interna e Externa, Reconhecimento

							
								
								Posicionamento das Novas Ideias,

								Grau de Melhoria ou Mudança,

								Nível de Diferenciação, Disrupção ou Inovação;

								Tempo para Inovar 

								 

							
						

						
								
								Capitalização do Mercado

							
								
								Outputs – Patentes, Novos Produtos, Serviços ou Soluções; Crescimento das Vendas, Posicionamento ou Ranking no Mercado 

								Percepção do Cliente

							
								
								Grau de Inovação, Poupança, Oportunidades

							
						

					
				

				Os actuais parâmetros de avaliação empresarial não incluem a maioria das formas de medição da inovação. Sendo um novo processo que caminha para a estandardização, é previsível que a recolha de informação para sustentar as diversas medições da inovação e o benchmarking represente algumas dificuldades. Todavia, a institucionalização e a medição do processo de inovação devem ser iniciadas, para que seja possível a aceleração da inovação de uma forma mensurável.

				Para recordar

				1.	A inovação enquanto processo intuitivo e criativo é um processo difícil de medir.

				2.	As medições assentes em itens de tipo financeiro e numérico não estão correlacionadas com a actividade da inovação; assim, não podem ser utilizadas como formas de medição de desempenho empresarial.

				3.	As empresas implementam a inovação através de abordagens centradas em redes, em canais ou em oportunidades.

				4.	O crescimento sustentável implica uma inovação sustentável, que, por sua vez, implica que a inovação seja institucionalizada e que o seu resultado possa ser previsto.

				5.	A maioria das formas de medição carece de uma definição consistente da inovação e dos seus elementos. O entendimento da inovação é fragmentado, assim como as suas formas de medição.

				6.	Para identificar as formas de medição da inovação é essencial compreender o objectivo da inovação, o seu contexto, e o input, processo interno e parâmetros de output.

				7.	Três boas formas de medir a inovação incluem a avaliação do grau de reconhecimento das excepcionais melhorias propostas por colaboradores, de gestão de ideias e do crescimento das vendas. 

			

		

	
		
			
				CAPÍTULO CINCO: GERIR A INOVAÇÃO

				(Praveen Gupta)

				

				As pressões competitivas são cada vez maiores, e a inovação continua a ser uma opção valorizada no que se refere à obtenção de uma vantagem competitiva. Dada a importância crítica da inovação no século XXI, a gestão do investimento e a maximização dos retornos associados tornam-se responsabilidades-chave para qualquer equipa de liderança. Esta actividade implica a necessidade de criar um ambiente adequado, proporcionar estruturas organizativas e incentivos, e implementar os controlos adequados. Há inúmeras ferramentas e abordagens que ajudam os líderes de uma determinada iniciativa de inovação a gerirem o processo com eficácia. 

				

				A prática da inovação é, em algumas empresas, uma iniciativa estratégica explícita, enquanto, para outras empresas, esta é uma prática implícita. O desafio de uma estratégia de inovação resulta da falta de entendimento do processo. Agora que compreendemos o processo, de acordo com o que foi descrito nos capítulos anteriores, é possível elaborar uma estratégia e planeamento adequados. O desempenho da estratégia de inovação pode ser medido através da avaliação da cadeia de fornecimento e ser acelerado tendo em conta as melhorias que possam ser implementadas na cadeia de fornecimento. Até agora, a inovação era uma actividade de I&D ineficiente com desempenhos não avaliados e resultados imprevisíveis (havendo mesmo uma correlação negativa entre os inputs e as fontes).  Se o enquadramento em termos de recursos, conhecimento, representação e imaginação estiver devidamente definido, é possível definir o processo de inovação, estabelecer uma estratégia de crescimento de novos produtos e serviços de uma forma segura e avaliar o seu sucesso. 

				Para lançar uma iniciativa de inovação, é preciso compreender e adoptar o mapa da inovação. A Figura 15.1, Mapa da Inovação, demonstra que a inovação começa no topo, em que o líder se compromete a promover o crescimento sustentado e não apenas a “fazer dinheiro”. Os líderes centrados na inovação interessam-se pela inovação. O crescimento sustentado pode ser conseguido através da nomeação de um departamento e chefe de crescimento e orientado por um líder de inovação, para garantir um crescimento contínuo através da inovação. 

				Depois de atribuir responsabilidades claras em termos de inovação, a correcta compreensão do processo de inovação ajuda a orientar a evolução. Os quatro componentes de um bom processo de inovação são os recursos, conhecimento, representação e imaginação. Sem os recursos, a inovação torna-se impossível. A inovação implica de facto um investimento de recursos financeiros e intelectuais. Quando os recursos são alocados, as ideias de inovação são geridas e comercializadas enquanto uma necessidade para conseguir um adequado retorno do investimento. O processo que permite sustentar e acelerar a inovação vai desde a comercialização aos conceitos.
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				FIGURA 15.1 -  Mapa da inovação

				Recursos para a inovação

				Os recursos que servem de suporte ao compromisso da inovação são um aspecto fundamental para conseguir desenvolver adequadamente a estratégia. Os recursos podem ser financeiros ou capital humano. A adequada utilização do capital humano garante muitas oportunidades de desenvolvimento da inovação de novos produtos e serviços. É certo que o capital humano é o resultado do investimento financeiro em colaboradores. De forma a desenvolver o capital humano, uma empresa deve desenvolver técnicas para investir nos colaboradores através de formação, exposição e experiência em diversos aspectos do negócio. 

				O capital humano enquanto capacidade intelectual é um dos recursos menos utilizados. Visto existirem tantas oportunidades, qualquer melhoria na sua utilização traduzir-se-á num enorme impacto. Se conseguíssemos duplicar a capacidade de utilização do cérebro de 5% para 10%, o mundo seria um local muito diferente. Numa situação como essa, haveria uma série de novos produtos ou serviços. A inovação sob pedido e a customização em massa para os clientes tornar-se-iam o novo status quo. Quando se passar de uma utilização principal de recursos mecânicos para uma utilização principal de recursos intelectuais, então nada mais será standard; este seria o impacto de uma mudança como esta. 

				O capital financeiro tem ainda um importante papel no suporte da estratégia da inovação. As organizações têm de investir na melhoria das instalações e das políticas para criar um ambiente adequado à criatividade, uma sala de inovação ou um espaço físico para realização de experiências, e tempo suficiente para reflectir e interiorizar os recursos mentais disponíveis. As empresas gostam de contratar as melhores pessoas disponíveis para cada função e mantê-las sempre ocupadas. As pessoas não se sentem confortáveis no seu escritório a pensar porque alguém, incluindo o seu superior, poderá pensar que não estão a trabalhar. Os directores adoram ver as pessoas muito inteligentes sempre em actividade, mas raramente lhes dão oportunidade para usarem o cérebro. 

				Um dos investimentos mais importantes na inovação deve ser equivalente ao que faz a 3M, que disponibiliza 15% do tempo para que os seus funcionários pensem, criem ou aprendam livremente. Um importante investimento adicional é a criação de uma sala de inovação que disponha de material de investigação, software de gestão de conhecimento, laboratório de experienciação, recursos de investigação e um espaço que permita a solidão para pensar sem qualquer tipo de distracção. Poderão ser necessários outros recursos como a aquisição de nova tecnologia ou ferramentas para aumentar as capacidades em todas as áreas. 

				Estrutura da organização

				Curiosamente, todas as empresas têm um director-geral, um director de operações e um director financeiro, ou o equivalente. Algumas empresas têm um director do departamento de tecnologia, para gerir o desenvolvimento de novos produtos. Neste sentido, a atenção dos directores centra-se fundamentalmente nas percepções dos accionistas da empresa, assim como no desempenho operativo através da redução, conseguida através da pressão sobre os fornecedores e contando todos os tostões. Uma grande parte da atenção é centrada no lucro e não há uma atenção suficiente no crescimento. Gasta-se dinheiro na redução de custos – por vezes, mais do que o que se gasta no desenvolvimento de novos produtos e serviços. A longo prazo, os empregos dos colaboradores dependem das oportunidades de futuro, enquanto se mantém simultaneamente a excelência do portefólio. 

				Numa função de I&D típica, uma grande parte dos recursos são aplicados no desenvolvimento, restando poucos para serem investidos na investigação. Assim, o desempenho do produto é marginal e a viabilidade é altamente questionável. Com muita rapidez passamos novos desenhos do Departamento de Design para o Departamento de Desenvolvimento de Produto e dizemos adeus. O Departamento de Produção sofre com estes designs questionáveis que resultam da falta de investigação e da falta de eficácia durante o processo de desenho. 

				Um dos motivos para os desempenhos marginais na fabricação é a falta de objectivos definidos em diversos parâmetros. É impossível conseguir a perfeição na fabricação sem objectivos específicos em diversos parâmetros. Na ausência de objectivos, o produto é construído de acordo com as limitações, tendo depois esse produto um desempenho marginal. 

				Assim, as empresas têm de ser reorientadas para a inovação e para a excelência. Sem excelência, as inovações serão desperdiçadas em desempenhos marginais. Se houver uma excelência de funcionamento, as inovações podem ser aceleradas em resultado da existência de um feedback mais rápido e mais exacto das experiências. Para que uma empresa possa criar uma estrutura para lançar e sustentar uma iniciativa de inovação é necessário ter um gabinete de inovação e um líder que possa dar uma orientação económica ao desenho, assim como estabelecer objectivos e processos, de forma a maximizar a utilização do capital humano. 

				Todas as inovações começam com uma ideia em mente; assim, a excelência na gestão das ideias é o passo principal para conseguir criar uma organização inovadora. O processo de gestão que deve ser estandardizado, deve tornar possivel que todos os colaboradores contribuam com ideias para criar valor na actividade, processo ou produto. Um ponto de partida poderá ser a solicitação a cada colaborador que trimestralmente sugira uma ideia sobre a qual se possa trabalhar. A sugestão contínua de ideias por parte dos colaboradores, relativamente ao desenvolvimento de novos produtos ou serviços, que possam dar resposta à procura dos clientes, poderá mesmo tornar-se o status quo. 

				Comunicar a mensagem da inovação

				Um outro aspecto importante para conseguir executar eficientemente a estratégia da inovação é a descrição do que se pretende. Os líderes têm de desenvolver uma mensagem coerente que demonstre a necessidade de uma inovação contínua, os benefícios da mesma, e as consequências de não inovar, com a dificuldade de dar resposta às exigências dos clientes. A consistência e a fidelidade das mensagens são fundamentais para despertar o interesse em toda a organização, minimizar os conflitos e orientar todos os recursos da empresa para um mesmo objectivo. Tradicionalmente, a descrição pode incluir um resumo das conclusões do benchmarking e das oportunidades identificadas no que se refere a ganhar e melhorar a quota de mercado, ou mesmo criar uma mensagem para conseguir alcançar os objectivos empresariais fundamentais.

				Em muitas empresas, a imagem da inovação é algo subtil que transparece nas acções das pessoas que ocupam cargos de direcção. Por exemplo, Steve Jobs, da Apple, promove e exige inovação. Na Google, o ambiente de trabalho, também conhecido por Googleplex, vai de encontro à inovação e ao desenvolvimento de um “bom” desempenho que promova a inovação. A Googleplex conta com um salão e um hall com decoração exclusiva, sala de lazer, café e cães, com vista a promover o pensamento livre e, paralelamente  promover continuamente a inovação. O investimento dos famosos “15% de tempo livre para uso dos colaboradores” é uma excelente forma de desenvolver o compromisso com a inovação. 

				Incentivos e controlos

				Ao nível pessoal, os incentivos sempre tiveram para mim, ao longo da minha carreira, um papel importante no meu desejo de fazer as coisas de uma forma diferente. O prémio Silver Quill atribuído pela Motorola a artigos publicados incentivou-me a escrever o meu primeiro ensaio. Para além de oferecer 100 dólares por cada página publicada, a empresa incentivava o aumento da escrita com prémios contínuos. Além do mais, qualquer candidatura a uma patente para a Motorola traduzia-se em pelo menos 300 dólares em início dos anos 80, e o prémio continuava a crescer à medida que se avançava no processo de depósito de patente. Em ambas as situações, recompensava-se o facto de começar a fazer as coisas de forma diferente. 

				Quando se experimenta o prazer de fazer as coisas de forma diferente, torna-se difícil parar. A compreensão do processo de inovação no cérebro demonstra que o incentivo pessoal à aprendizagem pode ser muito mais eficiente do que a simples procura de tentar conseguir um resultado mais inovador. É difícil inovar sem aprender diversas áreas. É necessário fazer alguns incentivos à aprendizagem. Curiosamente, nos momentos mais difíceis, a primeira coisa de que as empresas abdicam são os incentivos à aprendizagem, o que apenas destaca as dificuldades operativas de lidar com os problemas da empresa. Alguém consegue imaginar uma empresa que cresça e se desenvolva sem colaboradores interessados em aprender, e sem inovação? Este cenário realmente parece ser a receita certa para afundar uma empresa, através da permanente redução de custos e do crescimento das receitas negativas. 

				Cultura e mudança

				A cultura e a mudança são dois aspectos sombrios num negócio. A cultura é a forma como interagimos uns com os outros e como tomamos decisões. Diariamente, estes dois aspectos dependem dos valores corporativos. Assim, é fundamental definir valores corporativos que possam ser aplicados nos momentos mais difíceis. A metodologia pode tornar-se numa estratégia, a estratégia por tornar-se nos valores corporativos, e os novos valores podem tornar-se na cultura. Assim, quando a estratégia de inovação começa a ser implementada, dependendo do seu sucesso e disseminação da institucionalização, o facto de fazer as coisas de forma diferente pode tornar-se num valor corporativo. Quando um determinado valor é aceite e praticado por todos, todos os colaboradores passam a fazer as coisas de forma diferente. Assim, a estratégia da inovação passar a fazer parte da cultura corporativa. 

				Um dos principais temas no que se refere à liderança corporativa é a “mudança”. Tom Peters, num dos seus seminários, perguntou: “Quanto tempo é que uma pessoa precisa para mudar de opinião?”. Nesse seminário abordou temas como a gestão da resistência à mudança, a forma como a liderança é gradualmente integrada em novas práticas e como a implementação é fragmentada em resultado da resistência. Depois, respondeu à sua própria pergunta. Afirmou que as mesmas pessoas que demonstram resistência no trabalho, em casa conseguem mudar sempre que precisam. Quando as pessoas estão a fazer as coisas de uma determinada forma, e lhes é pedido que mudem de atitude, a resistência resulta do facto de não encontrarem resposta para a “Porque é que preciso de mudar?”.

				As pessoas mudam quase imediatamente se compreenderem a necessidade de se adaptarem as novas práticas, e como é que podem beneficiar dessas mudanças. Para que a mudança tenha impacto, os colaboradores devem identificar os benefícios da inovação através de incentivos ou reconhecimento. De qualquer forma, segundo Tom Peters, o tempo necessário para mudar de ideias em relação a algo é “um momento”. Depois de se tomar a decisão, a alteração ocorre na mente, seguindo-se a colocação em prática. 

				A Figura 15.2, A Matriz do Pensamento Inovador, apresenta vários aspectos de uma organização que têm impacto na mente de uma organização assim que se toma a decisão de institucionalizar a inovação. Tal como anteriormente referido, uma pessoa pode mudar de pensamento a qualquer momento; no entanto, enquanto grupo de colaboradores, cada pessoa escolhe um momento diferente para mudar de ideias. Se o líder comunicar a estratégia, o papel dos colaboradores, as práticas esperadas e o objectivo pretendido, mais rapidamente um maior número de colaboradores aceitará a iniciativa de inovação. Assim, quando se trata de tomar decisões, a liderança deve promover o diálogo e incentivar práticas de inovação.
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				FIGURA 15.2 - Pensamento inovador

				

				Os aspectos identificados na Figura 15.2 vão desde objectivos do negócio, procura do cliente, tomada de decisões, valores da organização, aprendizagem dos colaboradores, método de inovação e recursos. A matriz destaca os elementos do processo de inovação ao nível da metodologia e do contexto. Para cada um dos aspectos deve analisar o pensamento convencional e o pensamento inovador e planear a mudança para o pensamento inovador através de políticas, procedimentos e prática. 

				Por exemplo, o objectivo principal de um negócio é ganhar dinheiro. É possível ganhar dinheiro de diversas formas – legal ou ilegalmente. Neste sentido, o objectivo de um negócio deve estar claramente definido. Uma boa definição deste objectivo é “dar valor aos clientes fazendo as coisas bem e de forma eficiente, e ganhando dinheiro”. Os clientes pagam pelo valor. Uma empresa não consegue ganhar dinheiro se os clientes não pagarem. A capitalização de mercado de um negócio depende da execução a longo prazo da estratégia. Qualquer manipulação do stock a curto prazo através de qualquer tentativa é, na melhor das hipóteses, considerada uma manipulação. Está manipulação não é o objectivo de um negócio. 

				Uma das decisões ao nível da liderança que conduzem à inovação numa organização é a definição de objectivos de melhoria agressivos e mudança e renovação contínuas. A definição de “agressiva” pode ser entendida como a quantidade ou taxa de mudança que nos leva a pensar ou agir de forma diferente. Por exemplo, se uma pessoa decide ganhar mais 10% de dinheiro ao nível do pessoal, pensas-se em determinadas actividades incrementais, seja trabalho suplementar ou um bónus, que permitam um ganho de 10%. No entanto, se alguém decide ganhar mais 50% do que nos anos anteriores, é preciso começar a pensar seriamente em questões como “Que mais posso fazer?”. O nível de mudança que nos obriga a “fazer de forma diferente” para lá do nosso nível de conforto é denominado de agressivo. A agressividade implica o alargamento das capacidades, recursos e pensamentos actuais. A Figura 15.2 pode ser utilizada para avaliar a cultura corporativa que dê resposta às mudanças necessárias numa organização. 

				Identificar lacunas

				O lançamento de uma iniciativa inovadora começa com o entendimento das práticas actuais. O objectivo é identificar forças e fraquezas, trabalhar as forças e também as áreas onde se verificam fragilidades. Estes passos levam à definição de um plano de acção que permita a uma empresa evoluir. Muitas empresas contam já com algum tipo de matrizes de diagnóstico ou ferramentas de avaliação. Todavia, por vezes, a sua inadequação resulta da falta de enquadramento do processo de inovação.

				Após termos definido o processo de inovação nos capítulos anteriores, torna-se mais simples avaliar e estabelecer as linhas de orientação que uma empresa deve seguir em termos de processo de inovação. A avaliação inclui questões sobre estratégia, liderança, processos de input, actividade dos processos, outputs do processo e medição da inovação. Numa primeira fase, é necessário identificar áreas críticas que precisam de mudança, de forma a conseguir que a empresa apoie a inovação. 

				Para avaliar cada um dos aspectos de uma organização, pode-se apenas atribuir um valor em percentagem baseado na abordagem, alocação e resultados (Ver Figura 15.3). Por exemplo, para avaliar o compromisso estratégico de crescimento através da inovação, podem--se analisar os objectivos definidos e apresentados previamente, a sua institucionalização através de tácticas e processos, e os resultados em termos do interesse permanente da liderança no crescimento através das receitas. Se pensarmos nestes três elementos com igual grau de importância para avaliar cada declaração, podemos atribuir uma percentagem. Como linha de orientação, podemos pensar num valor 0 – 20 como ad hoc, 21 – 40 como marginal, 41 – 60 como resultado alcançado esporadicamente, 61 – 80 para uma prática standard, e 81 – 100 para os objectivos desejáveis. Para avaliar o desempenho de uma organização, é preciso discutir intensamente sobre o resultado absoluto. O objectivo tem uma importância relativa no sentido de levar a começar com algumas acções evolutivas. Para efeitos de benchmarking, é possível calcular a média geral com vista à avaliação da evolução.
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								Aspectos da Inovação
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								Envolvimento estratégico para orientar o crescimento através das inovações.
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								Escolha de um executivo em full-time para orientar a inovação.
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								Definição de uma estratégia para acelerar a inovação.
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								Atribuição de recursos suficientes para apoiar actividades de inovação.
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								Os objectivos do departamento foram estabelecidos para melhorar soluções inovadoras ao nível do processo.
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								A liderança definiu um prémio prestigiante para soluções inovadoras que se traduzam num importante valor.
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								A liderança compreende o processo de inovação, e promove activamente a assunção de riscos e a realização das coisas de uma forma diferente.
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								Definição de um processo para conseguir a excelência na gestão das ideias dos colaboradores.
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								Todos os colaboradores têm acesso à Internet para poderem fazer investigação em tempo real.
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								Incentiva-se a rotatividade dos colaboradores entre vários departamentos.
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								A empresa tem uma biblioteca interna de livros e revistas relacionados com a indústria, e acesso a recursos on-line.
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								Premia-se a aprendizagem continua a este nível, e disponibiliza-se tempo para aprender.
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								Os colaboradores têm espaço para fazer brainstorm, jogar e experimentar e testar as suas ideias.
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								Incentiva-se os colaboradores a “pensar” em novas formas de melhorar os processos, produtos e serviços.
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								Medidas relacionadas com o reconhecimento CEO, ideias dos colaboradores, e todas as receitas de novas ofertas.
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								Os colaboradores têm liberdade para dar novas ideias, e não têm medo do fracasso.
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								0 – 20 = Ad-hoc; 21 – 40 = Marginal; 41 – 60 = Praticado;

								61 – 80 = Estandardizado; 81 – 100 = Provado

							
								
								

							
						

					
				

				FIGURA 15.3 - Diagnostico da Inovação

				

				Durante muitos anos, os líderes pretendiam iniciativas do género “Ganhe dinheiro e divirta-se”. Quando a iniciativa era implementada, era fácil avaliar quanto dinheiro se ganhava, mas era impossível avaliar qual o grau de diversão dos colaboradores. Enquanto desenvolvia um processo para desenvolver rapidamente ideias inovadoras, o autor descobriu que, à medida que as pessoas pensavam em termos de ideias boas, malucas, estúpidas e divertidas (tal como referido em capítulos anteriores), era ,primeiro, preciso mais tempo e, depois, as ideias tornavam-se mais inovadoras. E o mais importante é que com esse processo desenvolveu-se uma forma de avaliar a diversão. 

				Assim, uma das formas de saber quando é que os colaboradores conseguem divertir-se no desempenho das suas funções é avaliar quantas ideias inovadoras partem da sua iniciativa, ou o grau de liberdade que os mesmos têm para propor ideias. Quando os colaboradores se divertem, podem dizer praticamente tudo o que querem desde que seja  para melhorar o desempenho da empresa; nenhuma ideia é criticada. Para conseguirmos uma empresa inovadora, precisamos de todas as ideias engraçadas que os colaboradores sugerem, para depois as podermos melhorar e desenvolver produtos ou serviços. 

				Liderança inovadora

				O sucesso de uma nova estratégia, sem questionar a sua formulação, depende da paixão que o líder demonstra na procura do sucesso. A inovação tem sido utilizada tanto enquanto “valor” corporativo como estratégia para facilitar a mudança. Em qualquer um dos casos, o director-geral, ou CEO, deve acreditar nos objectivos que procura, conduzir a empresa no rumo certo, proporcionando orientação, recursos e apoio, e motivar permanentemente os colaboradores através da oferta de feedback e acompanhamento. 

				Em muitas empresas, o líder centra-se apenas nos lucros e em medidas de redução de custos, que podem ser necessárias na luta da empresa a curto prazo: no entanto, se o líder agir desta forma, estará a ir contra o pensamento inovador. O sucesso começa com um pensamento na mente do líder, e é conseguido através das características desse mesmo líder. A Figura 15.4 apresenta diversos traços de liderança consentâneos com o processo de inovação, assim como os tipos de abordagens correspondentes a um líder inovador. As pessoas fazem o que os seus líderes fazem – e não o que estes lhes pedem. Os bons líderes demonstram esses comportamentos constituindo desta forma um exemplo a seguir.

				
					
						
								
								Traços de Liderança

							
								
								Líder inovador

							
						

						
								
								Aprendizagem

							
								
								Lê muito sobre vários temas; interage com grupos, colaboradores, clientes e fornecedores.
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								Sabe ouvir ideias, boas e más

							
						

						
								
								Estilo pessoal

							
								
								Assume riscos e desempenha bem todas as tarefas

							
						

						
								
								Interacção com colaboradores

							
								
								Incentiva a que as coisas sejam feitas de uma forma diferente

							
						

						
								
								Interacção com clientes

							
								
								Ouve as suas necessidades, e aceita desafios

							
						

						
								
								Interacção com fornecedores

							
								
								Procura parcerias para soluções inovadoras

							
						

						
								
								Interacção com accionistas

							
								
								Procura apoio para desempenhos a longo prazo

							
						

						
								
								Atribuição de feedback

							
								
								Premia os sucessos, compreende os fracassos, e incentiva novas experiências

							
						

						
								
								Comportamento

							
								
								Assume-se como uma pessoa optimista, energética e exemplar.

							
						

					
				

				FIGURA 15.4 - Liderança Inovadora

				Fazer com que uma estratégia de inovação resulte

				No seu livro Making Strategy Work, Lawrence G. Hrebiniak apresenta um modelo para conseguir uma liderança efectiva e a mudança.  De acordo com Hrebiniak, e a metodologia utilizada para projectos Six Sigma, podemos recorrer às seguintes tácticas para conseguir desenvolver com sucesso uma estratégia de inovação: 

				•	Definir um gráfico claro, com uma análise dos custos e benefícios

				•	Identificar os accionistas e utilizar a sua influência

				•	Alinhar a estrutura organizativa 

				•	Definir um mapa com uma definição transparente das responsabilidades

				•	Coordenar as tarefas e procurar frequentemente a partilha de informação

				•	Apoiar e reforçar a execução

				•	Gerir a mudança e a cultura

				•	Estabelecer um processo de suporte à inovação

				•	Premiar o sucesso e inspirar a excelência

				•	Aprender e ajustar a estratégia

				Muito foi escrito sobre a execução da estratégia; no entanto, o sucesso depende de um último aspecto: o desejo do líder de fazer com que a estratégia funcione. Se um líder se comprometer a fazer com que a inovação se torne uma parte integrante do negócio, a estratégia funcionará. Caso contrário, não haverá inovação.  

				Para terminar

				O livro Inovação Empresarial no Século XXI proporciona-nos um melhor entendimento sobre o processo de inovação. Na ausência de um claro entendimento sobre este processo, a liderança avança com uma iniciativa de inovação, utiliza recursos, estabelece medidas e acaba por descobrir que a inovação não acontece. No entanto, se houver um correcto entendimento do mesmo processo, é possível definir uma estratégia clara e executá-la de forma a conseguir os resultados esperados. 

				O autor tentou apresentar uma abordagem abrangente do processo de inovação através da ciência da inovação tendo por base as suas investigações e experiência, e partilhando a sabedoria com os restantes co-autores. Como em qualquer problema, a inovação foi sempre um puzzle por resolver. O livro prepara os leitores para que consigam resolver o puzzle da inovação à sua própria maneira e vivam a experiência de serem inovadores. 

				Para recordar

				1.	A inovação começa com o compromisso do líder de alcançar um crescimento sustentado dos lucros (mais do que simplesmente “ganhar dinheiro”).

				2.	Para desenvolver correctamente a estratégia, é, antes de mais, fundamental garantir os recursos que permitam esse compromisso com a inovação. 

				3.	O capital humano é o resultado do investimento financeiro nos colaboradores através da formação, exposição e experiência em diversos aspectos do negócio.

				4.	As empresas devem investir na melhoria das suas instalações e políticas de forma a criarem condições para a criatividade (tal como uma sala de inovação ou um espaço físico para experiências) bem como disponibilizar tempo para pensar e aprofundar os recursos mentais existentes.

				5.	Um dos investimentos mais importantes devia ser a permissão da 3M para que os seus colaboradores utilizem 15% do seu tempo para pensar, criar ou aprender.

				6.	Para que uma empresa possa criar uma estrutura para lançar e apoiar iniciativas inovadoras, deve contar com um chefe de departamento de inovação ou um líder que possa dar uma orientação económica à função de design e estabelecer metas e processos que permitam maximizar a utilização do capital humano.

				7.	A liderança da empresa deve desenvolver uma mensagem coerente que demonstre a contínua necessidade de inovação, benefícios da mesma, e consequências de não inovar o suficiente para dar resposta às exigências dos clientes. 

				8.	Sem uma aprendizagem contínua é muito difícil acelerar a inovação. Assim, é necessário que haja alguns incentivos à aprendizagem.

				9.	Nos momentos mais difíceis, os incentivos à aprendizagem são os primeiros a ser eliminados, o que apenas demonstra os problemas operacionais e a dificuldade em lidar com os problemas corporativos.

				10. As pessoas mudam de ideia quase de imediato quando lhes é explicado porque é que precisam de adoptar novas práticas e quais as vantagens que terão com essas mudanças. 

				11. Quando os colaboradores dão ideias engraçadas sem medo de serem criticados, a cultura de inovação da empresa torna-se visível. As ideias engraçadas são ideias inovadoras. 

				12. O director-geral ou o líder deve acreditar no resultado da inovação e orientar o seu rumo na empresa, assegurando um caminho, recursos e apoio, e envolvendo permanentemente os colaboradores através de um feedback e follow-up atempado.

				13. As pessoas fazem o que os seus líderes fazem – e não necessariamente o que estes lhes pedem. Os líderes de sucesso, que demonstram práticas inovadoras, constituem um exemplo para outros. 

				14. A utilização estratégica das capacidades intelectuais dos colaboradores ajuda a desenvolver o poder intelectual e a produzir novos e inovadores produtos e serviços.

			

		

	
		
			
				ÚLTIMAS CONSIDERAÇÕES: A INTELIGÊNCIA DA INOVAÇÃO

				(Robert W. Galvin)

				

				Robert Galvin, filho do fundador da Motorola Inc., Paul Galvin, começou a trabalhar na empresa em 1940 quando era ainda um jovem. Em 1959, era CEO da empresa, tendo ocupado o cargo de presidente até se reformar em 1990. Sob o seu controlo a Motorola tornou-se num dos maiores produtores mundiais de telemóveis. Galvin sempre se dedicou à tecnologia, e à ciência a ela associada, apoiando activamente as empresas que investigam novas tecnologias.

				“Ao longo de uma carreira de 60 anos, Bob Galvin teve um importante efeito no bem-estar económico, inovação tecnológica, telecomunicações e serviços públicos dos Estados Unidos e de todo o mundo”, afirma David Theroux, fundador e presidente do Independent Institute.  “Seria benéfico para os próximos líderes empresariais olharem para ele como um modelo a seguir”. 

				Neste sentido, o autor decidiu fazer esta entrevista para captar o entendimento de Bob Galvin relativamente à inovação. Curiosamente, Bob resumiu o livro Your Creative Power, de Alex Brown, que tem uma receita para conseguir retirar o melhor das pessoas. Bob afirma que todo o livro poderia ser resumido numa página. No final da entrevista segue-se um resumo do livro de Alex Osborn.

				O autor gostaria de agradecer a Bob Galvin pela sua generosidade, assim como pelo tempo precioso e inestimáveis segredos sobre inovação que desvendou enquanto liderava a Motorola rumo ao sucesso.

				Pensamentos sobre Criatividade e Inovação

				Nos anos 40, Alex Osborn activou um processo denominado brainstorming, que parece superficial. Os intelectuais acreditavam que o brainstorming era para as pessoas comuns. Estou a olhar para o outro processo do pensamento. Enquanto jovens na escola secundária, a nossa capacidade mental diz que tudo é razão, lógica, dedução e indução. Sempre que os professores nos pediam para escrever sobre um tema criativo, eu perguntava ao(s) professor(es) como é que eu podia conseguir ter pensamentos criativos. Nunca obtive uma resposta!

				Na faculdade também se esperava que produzíssemos ideias criativas. Sempre achei que devia encontrar uma forma ou um método de conseguir uma resposta para a pergunta de como podia ter ideias criativas. Sempre estive atento a qualquer coisa ou qualquer pessoa que pudesse ter a resposta. Descobri o livro de Alex Osborn com a fórmula para as ideias criativas. 

				Para mim, a criatividade é um dos dois exercícios intelectuais fundamentais da mente (um conjunto de passos de acordo com Osborn). Memorizei esses passos. Durante os meus vinte anos, pratiquei a teoria e processo de Osborn nas minhas experiências. Como era filho do patrão, tinha “autorização” para tal. As pessoas aceitavam porque as minhas ideias eram relevantes. Eu utilizava-as diariamente.  

				A palavra “aleatório” é fantástica. Devemos ser capazes de organizar de formas aleatórias. É importante entrar numa lógica de tempo para pensar contra-intuitivamente. Muitas pessoas acham que ter um instinto confortável é indolentemente fácil. Somos influenciados pelos nossos instintos. Para mim, era importante observar as outras pessoas. Quando parecia surgir um tema, eu automaticamente levantava a questão cuidadosamente, desafiando respeitosamente a corrente. Eu queria que as pessoas observassem o vector de uma forma substancialmente diferente. Não é possível apresentar uma boa solução sem olhar para todas as alternativas. Quando se estabelece uma corrente de pensamento, os pensadores não consideram o pensamento axiomático. 

				 A insuficiência e a superficialidade do pensamento instalam-se sem que saibamos “o que estamos a perder”. Questiono-me se terão pensado em todos os factores adequados.  

				Osborn incutiu em mim os passos fundamentais da criatividade, por estes serem muito valiosos. Diariamente, eu utilizava-os quatro ou cinco vezes em situações muito normais. Uma vez, um director executivo da Motorola, que não me cumprimentava por motivos pessoais, fez um comentário que eu achei bastante lisonjeador. Ele disse: “Como é que consegue ter tantas boas ideias?”. Respondi: “Ter ideias é uma combinação do envolvimento intelectual e do processo Osborn que fazemos permanentemente”. Por vezes, ajuda ter um local próprio. Suponho que haja espaço para essa função. No entanto, a Criatividade ou a Inovação devem ser uma disposição permanente. A criatividade pode acontecer em qualquer lugar. Dentro deste nosso compromisso, íamos para salas onde era possível a evasão, de forma a estimular o processo criativo. No entanto, seria errado dizer a alguém para ir a esse “lugar” apenas pela inovação.

				A determinada altura, e para benefício de todos os colaboradores, pagávamos pela inovação. Os incentivos podem ser um motor para estimular a inovação.  Eu próprio não apresentei muitas ideias que fossem óptimas. Pelo contrário, utilizava o meu escritório como o local onde as pessoas podiam juntar-se ao final da tarde, treinar um processo intelectual para demonstrar as ideias de todos, e conseguir uma melhor combinação de ideias. As pessoas desenhavam algo, ficavam a admirar, e subitamente alguém apresentava uma alternativa. Em vez de magicar as ideias nas nossas cabeças, fazíamo-lo em grupo, num quadro ou algo parecido. Experimentávamos quase diariamente. 

				Há cerca de trinta anos, tivemos o privilégio de levar os nossos filhos numa viagem às ilhas gregas. Tínhamos um barco enorme e um professor como guia com o qual podíamos aprender história. Num domingo fomos de barco até à Turquia e visitámos um museu – pequeno e com um aspecto duvidoso. Procurámos alguém que o abrisse, pois pensámos que poderia ter algum interesse. Lá encontrámos duas mesas. Uma tinha taças da época de Cristo, com cerca de 2000 anos. A outra tinha taças com cerca de 1000 anos.  Para mim, eram como dois momentos no tempo.  Fiz uma ligação e desenhei uma linha mental entre elas. Assistimos a uma mudança muito visual da tecnologia de há 1000 anos. Um grupo de taças tinha um aspecto grosseiro e sem polimento; o outro conjunto estava mais brilhante e polido e tinha alguns desenhos. Todas eram feitas de areia!  

				Trouxe as crianças novamente até à sala e disse-lhes: “Cozinhamos copos melhores que aqueles ‘copos’”.  Por outras palavras, desenhamos uma linha na areia e podíamos ver o nível de mudança em termos de inteligência ao longo de 1000 anos. Nos mil anos anteriores, pouco mais fizemos do que passar do aspecto mais rude ao vidro polido. Nos 1000 anos seguintes, o vidro ganhou design, acabamentos e cores Pensei que poderíamos fazer algo mais com a areia. Podíamos fazer um trabalho melhor; fazer com que a areia trabalhasse para nós. O nível de mudança é a principal mudança que se verifica actualmente na civilização. O meu processo mental permitia-me associar todo o processo. Quero com isto dizer que estamos a falar de mudanças na utilização da areia que era feita há mais de 2000 anos e da suas maravilhas. Hoje em dia, usamos a areia para fazer chips. Acredito que as crianças, hoje em dia, conseguem pensar ainda mais rápido do que eu fazia.

				Afinal, gostamos de nos reunir com um grande número de pessoas, sem stress, e que tenham memorizado um determinado conjunto de práticas e processos, para que sejam capazes de, sempre que são provocadas, pensar e ter ideias. Uma das coisas que as pessoas têm de ter é confiança no tratamento dos diversos assuntos, o que é diferente de arrogância. Ao reunir-me com os meus colaboradores no meu escritório durante 30 dias, tive quatro ou cinco ideias estúpidas, apenas para incentivar os outros a terem melhores ideias, cheios de autoconfiança.

				Criar um ambiente inovador

				Os créditos no que se refere à criação de um ambiente de inovação na Motorola são, discretamente, do meu pai, Paul Galvin. O meu pai tinha a brilhante percepção de que tudo o que ele começava tinha de ser renovado. A palavra-chave é “renovação”. O meu pai reforçava o seu significado. Tudo o que o meu pai queria era manter-se nos negócios.  Não tinha qualquer ideia de mercado, investigação, desenvolvimento e ‘inovação’. O meu pai entrou para o mundo dos negócios quando tinha 11 anos.  Sabia que tinha de ter algo novo a cada dois anos, e algumas vezes conseguiu. Depois eu entrei e descobri a palavra ‘renovação’. A renovação é a chave do crescimento institucional. O meu pai incutiu-me esta orientação. De facto, promovíamos a renovação nos nossos discursos. Publicávamos e afirmávamos que “A renovação é a chave do crescimento institucional”. Quer ao nível da actividade quer do pensamento, “a renovação como chave do pensamento” tem de se converter numa atitude.  

				É também bastante importante a forma como comunicamos ou manifestamos uma mensagem. Para que as pessoas assumam a mensagem é importante que a mesma seja transmitida de forma adequada e com uma linguagem pitoresca e telegráfica. É importante que os líderes ouçam as pessoas que os rodeiam, pois nada tem mais significado do que um comentário como “vamos tentar” ou ouvir o chefe dizer “porque não?”, em vez de “porque é que o haveríamos de fazer isso?”.   É sempre inconveniente reprimir a ideia. Entre as pessoas em quem confiava (e confiava em muitas delas), se alguém me dizia, “Bob, vamos tentar isto” ou “vamos tentar aquilo” eu dizia “PORQUE NÃO?”

				Um outro aspecto que me dava confiança era quando eu ouvia “Vamos começar” em vez de “Vamos pensar nisso” (o que significa o impedimento da ideia, ou demonstração de preocupação com o fracasso). Todos somos capazes de magicar muitas coisas e tentar ideias malucas. Muitas vezes, à medida que são propostas novas ideias, os directores pensam nos custos totais e nos riscos associados a essas ideias. Adiam a decisão de tentar. É importante não esquecer que o custo de tentar uma ideia é incremental. Assim, é possível gerir a experiência de tentar uma ideia antes de nos afundarmos. O Iridium foi a minha pior aprovação, e que há muitas anos nos custou imenso dinheiro.   Todos nós perdemos em algum momento, e ganhamos humildade.  Curiosamente, há pouco tempo estive reunido com alguns juristas. Alguém referiu o sucesso do Iridium na recolha de inteligência. Uma ideia começa com um pequeno investimento que cresce ao longo do desenvolvimento. Foi muito melhor tentar e não ter conseguido do que nunca ter tentado. Por vezes, sem tentar não sabemos se resulta. 

				Os responsáveis podem treinar diariamente a cultura pitoresca, a comunicação visual e a renovação através do incentivo de novas ideias, dizendo “Porque não”, “Vamos tentar” ou “Vamos começar”.   Geralmente, um responsável médio não confia nos outros e retém uma ideia até se comprovar a validade da mesma. Aconteceram muitas coisas que mantivemos em segredo. Para mim, era perfeitamente aceitável manter alguns projectos em segredo. Claro que, por via das dúvidas, tínhamos de saber dos maiores.

				Por último, os nossos processos intelectuais têm de ser alimentados através da rede.  Os colaboradores podem participar em redes nas quais têm oportunidade de renovar os seus pensamentos, ter uma exposição diferente, e continuar a envolver-se intelectualmente no desenvolvimento de novas ideias. Esta é a ideia das ideias – a inovação!

				

				Principais aspectos de O seu poder criativo, de Bob Galvin, Motorola University Press, 1991

				(Uma versão resumida do livro original de Alex Osborn, www.osborn.org).

				1.	O poder criativo pode ser incentivado pelo esforço; há formas de conduzir o nosso pensamento criativo.  Com esforço criativo suficiente, cada um de nós poderia ter ideias suficientes para resolver qualquer problema.

				2.	Do que precisamos é de pensar com consciência de que as ideias foram, e podem ser, a solução para quase todos os problemas do ser humano. Todos nós temos talento. A maioria de nós tem mais imaginação do que aquela que algumas vez utilizou. Geralmente, está latente – apenas impulsionada por impulsos internos ou pela força das circunstâncias. 

				3.	O facto é que o nosso nível de poder criativo não é uma questão de quantidade. Isto é tanto mais verdade quanto o facto de a autoconfiança ser uma das chaves para aumentar a criatividade. 

				4.	Mesmo que o nosso talento genético pare de crescer quando o nosso corpo pára de crescer, continua a ser verdade que a nossa capacidade criativa pode continuar a aumentar ano, após ano de acordo com o nosso esforço. 

				5.	Conseguimos melhores resultados se definirmos um prazo  para a criatividade. 

				6.	Com concentração adequada é possível encontrar ideias em qualquer sítio e em qualquer altura. A concentração não é mais do que atenção, altamente focada e prolongada. Trata-se de um hábito que se adquire e não de um dom natural.

				7.	A criatividade é mais do que mera imaginação. É a imaginação indissociável da tentativa e do esforço.

				8.	Quando se pensa criativamente em grupos, a associação é um factor poderoso.  Libertamos ideias na mesa e uma ideia dá lugar ao aparecimento de outra. 

				9.	A orientação emocional é em grande medida automática, quando depende da fome, medo, amor ou ambição.

				10. Em diversas situações, é bastante útil tirar notas. Isto incentiva as associações, ajuda a encontrar alternativas, e são uma fonte de capacidades que, caso contrário, poderiam acabar por se perder. Acima de tudo, tirar notas dá um sentimento de esforço.  

				11. Numa pessoa normal, o discernimento cresce automaticamente ao longo dos anos, enquanto a criatividade diminui se não for conscientemente incentivada. 

				12. Quando se trata de começar, manter ou desistir, precisamos que todas as pessoas ponham a timidez de lado e se associem aos nossos esforços com coragem. 

				13. A melhor política é fazer sempre sugestões. Podemos ganhar fama de tolos, mas, logo que uma ou duas das nossas ideias se materializem, os colaboradores ou colegas começam a levar-nos a sério. 

				14. Uma boa regra para todos nós é incentivar sempre as ideias – incentivar as pessoas a falar e a pensar.

				15. O melhor exercício é, como é lógico, fazer. A melhor forma de criar é criando, assim como a melhor forma para escrever é escrevendo.  

				16. Mesmo as pessoas mais abertas podem ter de afastar determinadas influências que as poderiam fazer fechar-se durante o percurso de procura de uma ideia. 

				17. Antes de definirmos o nosso objectivo, devemos tornar-nos flexíveis, abrir as nossas mentes, aumentar as nossas intenções, controlar a consciência, incentivar a curiosidade e depois puxar por toda a nossa “concentração”. Assim, conseguimos adquirir um espírito em que o esforço mais parece um desporto. 

				18. Uma ideia leva a outra; um objectivo também leva geralmente a outro.

				19. Qualquer tipo de análise pode dar “frutos” criativos, pois tende a desvendar as chaves que aceleram o nosso poder de associação, alimentando, assim, a nossa imaginação.

				20. Há dois tipos de factos sobre os quais devemos falar – os que são inerentes ao nosso problema e os que de alguma foram criados. 

				21. O princípio básico é a variação. O sucedâneo do princípio da variação são as inúmeras alternativas. Temos de agrupar as alternativas.

				22. Quantificar, quantificar e... quantificar!  Esta é a receita certa para as ideias.

				23. O exagero é apenas uma das formas de entrar no caminho de algo magnífico. Ao enviarmos a nossa imaginação por esse caminho, podemos encontrar mais alternativas, e, quanto mais alternativas houver, melhores serão as ideias. Em contrapartida, o esforço consciente que colocamos nesta procura costuma aumentar o nosso poder criativo. 

				24. O caminho da substituição é uma estrada sem fim para um número infinito de ideias. 

				25. São poucos os casos em que podemos fazer vice-versa nas nossas relações uns com os outros. 

				26. A bondade inesperada pode fazer maravilhas num negócio. 

				27. A iluminação (ter uma ideia) consiste em pequenos momentos de trabalho inconsciente, ou do ritmo intelectual das ideias. A iluminação, que continua a ser um mistério, tal como a própria vida, pode também ser atraída ao mudarmos as nossas mentes para outro assunto. 

				28. Uma tendência trágica do cidadão comum é sobrevalorizar a iluminação e menosprezar o esforço. O facto é que as ideias que conseguimos em momentos de pausa são geralmente uma espécie de dividendos extra, uma compensação pelo esforço.

				29. Por vezes, os acidentes são a resposta. As pausas valem pelo que nos mostram – se as aproveitarmos. Por vezes, não conseguimos desenvolver a base de uma ideia. 

				30. Quando bloqueamos durante o desenvolvimento de um projecto, temos de parar e pensar. Devemos analisar novamente o problema, pensar noutras alternativas e, depois, recomeçar. 

				31. Apesar dos desenvolvimentos na investigação organizada, o mais importante continua a ser o poder criativo das pessoas.

				32. Uma sessão de brainstorming pode ajudar a libertá-lo. A automotivação é tão importante quanto a motivação mútua.  

				33. Para incentivar a criatividade, os educadores devem fazer o seu melhor para entusiasmar as pessoas para o pensamento imaginativo, incentivar qualquer esforço criativo por parte dos seus alunos, e funcionar como uma espécie de treinadores de criatividade. 

				34. Qualquer negócio, independentemente da sua dimensão, precisa de uma chama – pessoas que tenham ideias e que saibam como fazê-las funcionar.

				35. A qualidade da liderança depende do poder criativo, não só no mundo empresarial mas também em todos os aspectos.
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				NOTA DO EDITOR

				Praveen Gupta, Presidente da Accelper Consulting, tem, ao longo dos últimos cinco anos, desenvolvido novos processos empresariais, tendo por base os seus vinte anos de experiência. Os quatro novos métodos que desenvolveu foram:

				1.	Business Scorecard

				2.	Metodologia Seis Sigma simplificada e Método Corporate Sigma Level

				3.	Processo de Gestão do Modelo dos 4P para o Alcance da Excelência

				4.	Metodologia da Inovação Radical

				Estas quatro ferramentas constituem os elementos do seu Mapa de Execução para a Estratégia.  Gupta acredita que todas as empresas com fins lucrativos têm uma estratégia fundamental, “Conseguir Crescimento e Lucro Sustentáveis”. A sua estratégia de planeamento da execução juntamente com o benchmarking garantem as capacidades necessárias para conseguir a estratégia empresarial fundamental. Não basta definir a estratégia fundamental e as ferramentas de desenvolvimento. Gupta compreende o desafio de criar uma estratégia fundamental do negócio. De forma a conseguir ajudar as empresas a conseguir alcançar a sua estratégia fundamental de custos de forma eficiente, Gupta e a sua equipa garantem ferramentas adicionais e orientação. Caso chegue a uma situação de impasse na definição da sua visão corporativa, ou conheça alguém com essa experiência, talvez deva solicitar a orientação de Praveen Gupta. A sua empresa, Accelper Consulting, pode ajudá-lo com as seguintes habilidades, principalmente na área da inovação:

				Compreender as suas necessidades:  Os especialistas da Accelper podem fazer-lhe uma visita, conhecer os seus directores, entrevistar os colaboradores de forma a compreender concretamente a utilização de ferramentas de diagnostico da inovação e fazer a análise de falhas de forma a identificar as áreas que exigem maior atenção, acelerando assim a inovação.

				Planear a inovação:  O resultado da análise de falhas é depois utilizado para desenvolver um plano estratégico adequado às suas necessidades, e de acordo com os seus recursos. O planeamento estratégico da inovação.

				Domínio da certificação da inovação empresarial:  A Accelper oferece um programa de formação único que pode ajudar a sua equipa a aprender os conceitos básicos sobre inovação, e a praticar o pensamento inovador para o desenvolvimento de soluções com inovação radical. 

				Criar Espaço para a Inovação:  As empresas precisam de um espaço dedicado à inovação, de forma a preservar um ambiente propício ao seu desencadeamento. O espaço deve dar resposta aos objectivos do enquadramento da inovação.

				Estabelecer medidas poderosas de inovação: A Accelper especializou-se na definição de medidas práticas para a inovação. Gupta lidera uma equipa executiva na definição da avaliação da inovação e revisão das acções a implementar.
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