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“We're losing patience. Have you come up

with anything yet?”



“This really 13 an innovatove approach, bot Vm ofracd

WE Con't consider it. Its never been done before ™
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Figura 1 - Dimensbes da Gestéo da Tecnologia ¢ da Inovagdo na Empresa



CASO
INTRODUTORIO:

ALLEN-BRADLEY




ALLEN - BRADLEY

FUNDADA NO INICIO DO SECULO
ACTIVIDADE: SISTEMAS DE CONTROLE DE
MAQUINAS
ESTRATEGICA TRADICIONAL: INOVACAO
ACRESCENTADA. SEGUIDOR (FOLLOWER).
APARECER NA ESTEIRA DOINOVADOR COM
PRODUTOS DE MAIOR QUALIDADE
PROBLEMA: CICLOS DE VIDA DOS PRODUTOS
CADA VEZ MAIS CURTOS, LIMITAM
A VIABILIDADE DA ESTRATEGIA
SEGUIDA
CONSEQUENCIA: AALLEN-BRADLEY FOI
PROGRESSIVAMENTE PERDENDO
MERCADO E A SUA EXISTENCIA FOI
AMEACADA

1979, ,NOVA GESTAO (TRACY O'ROURKE)

DECISAO ESTRATEGICA:

1. RECONQUISTAR MERCADO

2. TRANSICAO PARA SISTEMAS
ELECTRONICOS

3. CONTINUAR, NUMA PERSPECTIVA DE
ABANDONO GRADUAL, NOS SISTEMAS
ELECTROMECANICOS



IMPLEMENTACAO

. INTEGRACAO DA GESTAO DA
TECNOLOGIA NO PLANEAMENTO
ESTRATEGICO

. ADMISSAO DE NOVOS QUADROS

(PRINCIPALMENTE MARKET-
ORIENTED)

OBTER TECNOLOGIA NO EXTERIOR

% CONTRATOS DE LICENCA E JOINT-
VENTURES

< AQUISICAO DE EMPRESAS

. COOPERACAO COM 0S )

UTILIZADORES PARA CONCEPCAO E
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
SISTEMAS



CAPITULO 1
INOVACAO E

TECNOLOGIA:
PERSPECTIVA GERAL




1.1 CONCEITOS
BASICOS



1.1. CONCEITOS BASICOS

v TECNOLOGIA
v INVENCAO

v INVESTIGACAO E
DESENVOLVIMENTO (I1&D)

v CONHECIMENTO
v APRENDIZAGEM

v INOVACAO



,Boxﬁ.z. Thedangemofpredwungtechno“ 'deveIOpment‘

s w:&,x*\?» «w ko

‘Heavrer-than—arr ﬂymg machmec are nnpossrble

- (Lord Kelvin, Presrdent Royal Socrety, 1895) %

‘Airplanes are mterestmg toys but of no mlhtary value

(Marechal Ferdinand Foch Professor of Strategy, Ecole |

Supérieure de Guerre)

“This “telephone” has too many shortcomings to be seriously
considered as a means of communication. The device is inher-
ently of no value to us.’

(Western Union internal memo, 1876)

‘Everything that can be invented has been invented.’
(Charles H. Duell, Commissioner, US Office of Patents, 1899)

‘Computers in the future may weigh no more than 1.5 tons.’
(Popular Mechanics, 1949)

‘I think there is a world market for maybe five computers.”
(Thomas Watson, Chairman of IBM, 1943)

‘But what . . . is it good for?’

(Engmeer at the Advanced Computing Systems Division of IBM, '
1968, commentmg on the mlcrochlp) i

“There is no reason anyone would want a computer in their
home.’

(Ken Olwn, Presxdent, Chairman and founder of ngital
Equipment Corp, 1977

‘640K [of RAM] ouy!t to be enough for anybody.

~ (Bill Gates, Chairman of Mlcrosoft 1981)' e

Source: Innovation Mamgement Network http://mint.mcmaster.ca.

TERNARN X



Wiost
management
processes are
controlled by "%
the defenders of
the past.

SRER

p 7oL

Fonte: Hamel (2006)



TECNOLOGIA =
TECNOLOGIA DE PRODUCAOQO ?

INOVACAO =
RESULTADO DA I&D ?

VANTAGEM COMPETITIVA =
LIDERANCA TECNOLOGICA ?



LO1

FIRM
INFRASTRUCTURE

Information System Technology

Planning and Budgeting Technology

Offce Technology

HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT

| Traing Tecuogy |
| Motivation Research |

Information Systems Tednolo.gy
| |

TECHNOLOGY
DEVELOPMENT

| |
ProductTechoology  Sotware Development Tools

Computer-aided Design
Pilot Plant Technology
|

Information Systems
Technology
|

PROCUREMENT

Technology

Material Handling
Technology

Storage and Preservation:
Technology

Communication System
Technology

Testing Technology

Information System
Technology

INBOUND
LOGISTICS

Figure 5-1, Representaive Technologie in & Firm's Value Chain

Iniormation System Technology

Communication System Technology
Transportation System Technology

Basic Process
Technology

- Materils Technclogy

Machine Tool
Technology

Material Handling
Technology

Packaging Technology
Maintenance Methods
Testing Technolcgy
Building Design/
Operation Technology

Information System

Technology

OPERATIONS

Transportation
Technology

Material Handling
Technology

Packaging Technology

Communication System
Technology

Information System
Technology

OUTBOUND
LOGISTICS

Media
Technology

Audio & Video
Recording Technology

Communication Systen
Technology

Information System
Technology

MARKETING &
SALES

Diagnastic and
Testing Technology
Communication System
Technology
Information System
Techoology

SERVICE

Fonte: Porter (1985)




TECNOLOGIA

Conjunto organizado de conhecimentos
de natureza cientifica, técnica ou
empirica necessarios a producéao,

distribuicao e/ou utilizacao de bens e

Servicos.

Tecnologia documentada

Tecnologia material (instrumentos,
SUPORTE < magquinas, “chips”)

Incorporada nas pessoas, equipas e
rotinas

g Tecnologia Geral
ESPECIFICIDADE < Tecnologia Especifica de Sistema

g Tecnologia Especifica de Empresa



TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA (TT)

Processo atraves do qual conhecimentos e
iInformacdes de natureza tecnologica
gerados e/ou utilizados em determinado
tipo de actividade ou local s&o aplicados
num contexto diferente

-
HORIZONTAL

AMBITO DE
ACTIVIDADE <
VERTICAL

N

" INTRA-NACIONAL
AMBITO (Difuséao Interna)

GEOGRAFICO

L INTERNACIONAL



INVENCAO

Resultado da actividade intelectual
consubstanciado ideias ou
conceitos para novos produtos,
Processos ou Servicos

(susceptiveis de serem objecto de
proteccao por direitos de
propriedade intelectual)



Actividades Cientificas e Tecnoldgicas
"Conjunto de actividades sistemdticas ligadas a
produgdo, promogdo, difusdo e aplicagdo de
conhecimentos cientificos e técnicos em todos
os dominios da ciéncia e da tecnologia "

(UNESCO)

I&DE OAC&T
Investigagdo e Outras Actividades
Desenvolvimento Cientificas e Técnicas

Experimental Conjunto de actividades, sem
Trabalho criativo e sistemdtico cardcter significativamente
com vista a ampliar o conjunto de inovador, cuja realizagdo ndo se
conhecimentos bem como a inscreve, dnica ou
utilizacdo desses conhecimentos principalmente, no dmbito de um
em novas aplicacdes projecto de T&DE.

IA Consultoria Técnica

Controlo de Qualidade
Documentagdo e Informagdo C&T
Prospecgdo Recursos Naturais
Recolha e Andlise de Dados
Servicos de Patentes e Licengas

........................................




1&DE

INVESTIGACAO FUNDAMENTAL

Procura de novos conhecimentos sem
referéncia a uma aplicacao pratica
especifica

INVESTIGACAO APLICADA

Procura de novos conhecimentos com
vista a uma aplicacao pratica especifica

DESENVOLVIMENTO EXPERIMENTAL

Utilizac&o dos conhecimentos cientificos e
dos resultados da investigacao para obter
produtos, processos ou sistemas novos ou
para melhorar os existentes

Fonte: Manuel de Frascato (OCDE)



CONHECIMENTO E INFORMACAO

INFORMACAO: "DADOS COM RELEVANCIA E
OBJECTIVOS" (DRUCKER)

CONHECIMENTO "MISTO DE EXPERIENCIA
VALORES, INFORMACAO
CONTEXTUAL E SABERES
ESPECIFICOS QUE FORNECE UM
QUADRO PARA AVALIAR E
INCORPORAR NOVAS EXPERIENCIAS
E INFORMACAO" (DAVENPORT &
PRUZAK)

TACITO

CONHECIMENTO |

\ ExpLicITO

Cenhecimento
- explicito

Expl:c:‘ragao

Conhecimento
tacito

Interiorizagdo

Informagdo




The Case of Nokia

Explicit knowledge

[: Conceptil] Models| | Protgtypgs
Definitio

((Manuals J

Ways of
communicating ,

and organizing

Tacit knowledge

Figure 12.1  The multidimensional nature of knowledge (Kulkki, 1998, p. 26)



Tacit - Articulable
not teachable ————  teachable
not articulated ————— articulated

. Notobservable =~ ———— Observable

In use in use
Complex —_— Simple
Anelementofa — ————— Independent

system

Fonte: Winter (1987)



AQUISICAO, PARTILHA E
UTILIZACAO DE
CONHECIMENTOS

(Nevis, Dibella & Gould, 1995)

+ AQUISICAO: Desenvolvimento
ou criacao de saberes, Insights
e relacoes

 PARTILHA: Disseminacao +
criacao de novos conceitos e
Interpretacoes

» UTILIZACAO: Integracéo da
aprendizagem na organizacao,
com vista a obtencao de
resultados



APRENDIZAGEM

Processo de reforco de conhecimentos e
capacidades destinado a tornar mais
eficazes as acoes da organizacao

/

COMPORTAMENTAL (Fazer)
VERTENTES <

L COGNITIVA (Pensar)

APRENDIZAGEM / DESAPRENDIZAGEM



APRENDIZAGEM INDIVIDUAL
VERSUS
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

« “Toda a aprendizagem tem lugar nas cabecas
individuais dos humanos™ (SIMON, 1991)?

Mas...

« “A aprendizagem € um fendmeno social, nao
solitario” (SIMON, 1991)

« “As organizagOes aprendem com 0s seus
membros, mas simultaneamente os individuos
numa organizacao sao socializados nas
convicgoes organizacionais” (MARCH, 1991)

— Processo Dialéctico
Conhecimento Individual <= Organizacional

= O Papel dos Grupos:
As Equipas (HEDLUND, 1994)

As “Comunidades de Pratica” (BROWN &
DUGUID, 1991)

As “Microcomunidades de Conhecimento” (VON
KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2000)



APRENDIZAGEM:
ASPECTOS COGNITIVOS E
COMPORTAMENTAIS

Aprendizagem e Accao
“Penso, logo Existo” ou “Faco, logo Existo”?

O resultado como expressao da aprendizagem...

... mas nem toda a aprendizagem se exprime em
accoes

As expressoes da aprendizagem
— Melhoria do desempenho

— Concepcdes do mundo (DOUGHERTY, 1990) e
“‘Representacdes sociais” (DURAND, MOUNOUD &
RAMANANTSOA, 1996)

— “Sistemas de actividade” (BLACKLER, 1993), “Modos de
actuar” (KULKKI, 1996) e Rotinas (NELSON & WINTER,
1982)

“S6 esquece quem nao sabe?”



A IMPORTANCIA CRESCENTE DA
APRENDIZAGEM NA GESTAO

‘LEARNING FIRM”
(SENGE, 1990)

“THE KNOWLEDGE-CREATING
COMPANY”

(NONAKA & TAKEUCHI, 1995)

“THE INDIVIDUALIZED COMPANY”
(GHOSHAL & BARTLETT, 1997)

“THE VALUE-ADDING KNOWLEDGE
COMPANY”

(THISSEN ET ALLII, 1998)



DIFERENTES PERSPECTIVAS DA
APRENDIZAGEM

“Learning —By-Doing”
(ARROW, 1962)

“Learning-By-Using”
(ROSENBERG, 1985)

“Learning-By-Failing”
(MAIDIQUE & ZIRGER, 1984)

“Learning-By-Searching”
(MALERBA, 1992)

“Learning-Before-Doing”
(PISANO, 1996)

“Learning-By-Interacting”
(LUNDVALL, 1988)

“Learning-To-Learn”
(STIGLITZ, 1987)



INOVACAO

A PROPOSTA DE SCHUMPETER (1934)

INTRODUCAO DE NOVO PRODUTO

INTRODUCAQ DE NOVO METODO
DE PRODUCAO

3. ABERTURA DE NOVO MERCADO

4. OBTENCAO DE NOVA FONTE DE
APROVISIONAMENTO

5. REORGANIZACAO DE UMA
INDUSTRIA



CONCEITOS DE INOVA¢AO (I)

"Uma inovagdo € a implementagdo de um produto (bem
ou servigo) novo ou sighificativamente melhorado, de
um processo, de um novo método de marketing, ou de
um novo método organizacional nas prdticas de negdcio,
ha organizagdo do trabalho ou nas relagdes externas
[da empresa]

M. Oslo, OCDE, 2005, p. 46)

Radical
INOVACAO DE (Nova performance, afributos,

eriais
P S ) compenentes/materiais)

Progressiva
(Produto existente com performances
( aumentadas ou melhoradas)

PROJECTO COMMUNITY INNOVATIONS SURVEY (CIS)
A inovagdo ocorre quando um produto novo ou melhorado é
intfroduzido no mercado , ou quando um processo hovo ou
melhorado € usado na produgdo a escala comercial”

Significativa
INovaAcAo Incremental



Conceltos de Inovacao (ll)

INOVACAO DE PRODUTO: Introducao
de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado
relativamente as suas caracteristicas ou
utilizacao pretendida (inclui melhorias
significativas nas especificagoes
técnicas, componentes e materiais,
software Incorporado, facilidade de
utilizacao ou outras caracteristicas
funcionais)

INOVACAO DE PROCESSO: E a
iImplementacao de um método de
producéo ou de entrega novo ou
significativamente melhorado (inclui
alteracOes significativas nas técnicas,
equipamento e/ou software)

Fonte: OCDE (2005)



Conceltos de Inovacao (lll)

 INOVACAO COMERCIAL:
Implementacao de um novo
metodo de comercializacao
envolvendo mudancas
significativas no design ou
embalagem do produto, na
colocagao do produto, na sua
promocao ou ha definicao do preco

 INOVACAO ORGANIZACIONAL:
Implementacao de um novo
metodo de organizacao nas
praticas de negodcio, organizacao
do trabalho ou relacOes externas
da empresa.

Fonte: OCDE (2005)



1.2 INOVACAO:
APROFUNDANDO O

CONCEITO




INOVACAO
3 PERSPECTIVAS

“ATITUDE
“*PROCESSO

“*RESULTADO



INOVACAO
A QUE ESCALA?

< EMPRESA?
% PA[S?

< MUNDO?



MODELO LINEAR

INVESTIGACAO BASICA

l

INVESTIGACAO APLICADA

l

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO
(OU PROCESSO)

l

PRODUCAO

1

COMERCIALIZACAO



0 MODELO INTER-ACTIVO OU DE LIGACAO EM CADEIA
DO PROCESSO DE INOVACAO

Fonte: OCDE (1992)
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Modelo de Inovacao para a Economia do Conhecimento
Modelo de interacgdes em cadeia
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TECHALOGECA

IENTIFCCS E TECHOILOG
EXISTERMTES

(

Fonte: Caraca, Ferreira e Mendonca (2006)



, CAPAC.
MUNDO TECNICO | € CREENLLIENTG | MUNDO COMERCTAL

CAPACTDADES DE
ADMINISTRACAO

+

INVENCOES/DESCOBERTAS INOVAQOES
S/TECNOLOGIAS TECNOLOGICAS

Fonte: Burgelman, Maidique & Wheelwright (1998)



EVOLUCAO DO PROCESSO
DE INOVACAO

Geragado

10

20

30

40

50

Modelo

Technolog
Push

Need Pull

Coupling
Model

Modelo
Integrado

Integragdo
de
Sistemas e
Redes
(SIN)

(segundo Rothwell, 1992)

Caracteristicas
Modelo Linear. Enfase I&D

Modelo Linear. Enfase Marketing

Sequencial com retroacgdes.
Enfase integragdo I&D/Marketing

Desenvolvimento paralelo com equipas de
projecto integradas. Ligagdo a clientes.
Enfase integragdo I&D/Marketing

Desenvolvimento paralelo integrado

Uso de modelos de simulagdo em ID
"Customer Focus”

Ligagdes com fornecedores

Relagdes horizontais

Enfase na flexibilidade e na velocidade de
desenvolvimento



EXEMPLO DE INOVACOES

PREDOMINANTEMENTE TECNICAS

e« NOVOS PRODUTOS OU
MATERIAIS

¢ NOVOS COMPONENTES,
ELEMENTOS OU SUB-
SISTEMAS

e NOVAS FORMAS DE
APRESENTACAO OU
ADMINISTRACAO DOS
PRODUTOS

e UTILIZACAO DE NOVOS
INGREDIENTES OU
MATERIAIS

¢ NOVOS PROCEDIMENTOS
COM NOVOS
EQUIPAMENTOS

e NOVOS SISTEMAS
COMPLEXOS

FORMICA, FIBRA OPTICA PILULA ANTI-
CONCEPCIONAL

CIRCUITO IMPRESSO, PNEU RADIAL

CAFE SOLUVEL, ASPIRINA EFERVESCENTE

UTILIZACAO DO PLASTICO NO AUTOMOVEL,
USO DE MATERIAIS RECICLADOS, FIBRAS
ARTIFICIAIS NO VESTUARIO

MICRO-CIRURGIA, UTILIZACAO DE ROBOTS
COMPUTADOR, TV A CORES, MAQ.

FOTOGRAFICA COM REVELAGCAO IMEDIATA,
DISCO COMPACTO, FAX



PREDOMINANTEMENTE COMERCIAIS

e NOVA APRESENTACAO VENDA DE CURSOS EM FASCICULOS,
LIVROS DE ARTE ...
e NOVOS MODOS DE FRANCHISING, VENDA POR
DISTRIBUICAO CORRESPONDENCIA, CLUBES DE
LIVROS, DE VINHOS ...
e NOVAS FORMAS DE PUBLICIDADE NOS TAXIS
PUBLICIDADE
e NOVOS SISTEMAS CASH AND CARRY

COMERCIAL E FINANCEIRA

LEASING. CARTAO DE CREDITO DE SUPER-MERCADOS, AUTO-
GRUPOS

ORGANIZACIONAIS
e NOVOS SITEMAS DE ORGANIZACAO JIT
DA PRODUCAO
¢ NOVOS ESTIMULOS AOS PREMIOS NAO MONETARIOS,
COLABORADORES PARTICIPACAO NOS LUCROS

e NOVAS FORMAS DE AVALIACAO DO "SATISFACAO DO CLIENTE,
DESEMPENHO COMPORTAMENTO ECOLOGICO

e NOVAS FORMAS DE ORGANIZACAO DA CIRCULOS DE QUALIDADE,
EMPRESA EMPRESA-REDE



TIPOLOGIAS DE INOVACAO



1. ENFOQUE DA INOVACAO

« TECNOLOGICO
« COMERCIAL

* ORGANIZACIONAL



THE ELEMENTS
OF MANAGEMENT
INNOVATION

In MOst COMPanics, Mmanagameant
mnovation is ad hoc and incremeantal.
A systematic process for producing
bald management breakrthroughs

rmust include

/S Commitment to \
{ a big management b

y Analogies from
/ atypical organizations

"
”

. that redefine what's
possible

" 2
y

5



2. TIPOLOGIAS DE INOVACAO
TECNOLOGICA

* ABERNATHY & CLARK

* HENDERSON &
CLARK



2.1. ABERNATHY & CLARK

Transiliéncia: “Capacidade de uma
Inovacao para alterar — desde melhorar
até destruir — os sistema de producéo e

comercializacao existentes”

Ruptura/Criagdo de
Novas Relagoes

Mercados/Clientes

Mantém/Intensifica
as Relagdes
Existentes

Nichos
TV Portdtil
Walkman

Arquitectonica
Radio, Xerografia

Cadeia de Montagem,.
Soldadura Automadtica

Regulares

Motor de 8 Cilindros
em V da Ford

Revoluciondrias

Tecnologia/Produgdo

Mantém/Intensifica

as Relagoes
Existentes

Ruptura/Criagdo de
Novas Relagoes



2.2. HENDERSON & CLARK

Mantém-se
Incremental Modular
Relagoes entre
os Conceitos
Nucleares e os
Complementares
Arquitectural Radical
Alteram-se
Mantém-se Alteram-se

Conceitos Basicos
(Conhecimentos Basicos)

Fonte: Henderson & Clark (1990)



1.3 SISTEMA
NACIONAL DE

INOVACAO
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SISTEMAS NACIONAIS DE
INOVACAO

Definicao
Conjunto de elementos e de relacoes
gue contribuem para a producao, difusao

e utilizacao de conhecimentos novos e

economicamente uteis
(Lundvall, 1993)

Caracteristicas
— Aprendizagem
— Inter-Accéao

— Dinamismo



SISTEMAS NACIONAIS DE
INOVACAO

Elementos
Organizacao Interna das Empresas
RelacoOes Inter-Empresas
Instituicoes de Investigacao
Instituicoes Financeiras
InstituicOes de Ensino e Formacao

Sector Publico



Switzerland

.< Textile machinery
=

Sweden ‘
@' Production machines
Iron and steel Metal products

" Denmark

Pig production
Discovery of insulin

Figure 4.1 Technological accumulation in three countries

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2002)



O SISTEMA DE INOVACAO EM PORTUGAL

( Sistema Financeiro

) 4

* Bancos e seguros

* Mercados financeiros
Empresas * Empresas de capital de risco
* Business angels
< « Sociedades de investimento
j W » Sociedades de garantias mutuas
= e 7\
A : & TR /Y
\ e . v
@istema de Ensino, de Formagéo\ A Instituicoes de Apoio \

e de I1&D e Assisténcia Empresarial

* Universidades e Politécnicos

* Ensino Secundario

« Escolas de Especializagao Tecnoldgica
* Escolas Profissionais

* Instituicoes de Formagao

* Unidades de Interface
(ancoradas na Universidade)
« Laboratérios Publicos
* Centros de Reconhecimento, Validagao

* Unidades de Investigagéo Universitarias | _

e Certificagao de Competéncias y

\‘

et meign| ® Centros de Transferéncia de Tecnologia

« Centros Tecnologicos

* Parques de C&T

* Incubadoras

« Institutos de Novas Tecnologias

« Intermediarios Tecnoldgicos

| ¢ Unidades de Apoio Empresarial

¢ Empresas de Consultoria

« Associagoes Empresariais e Sindicais

¢ y,
/

-

Ministério da Economia
Ministério da C&T
Ministério da Educacao

Instituicées Publicas F

* [Ministério do Trabalho e da Solidariedade
Ministério das Finangas
Ministério do Planeamento
Ministério da Reforma do Estado e da Administragao Publica
« Agéncias Estatais (IAPMEI, ICEP, Adl, IPQ, INPI, IPE, FCT, OCT, ICCTI,
ANCCT-Ciéncia Viva, IEFP, INOFOR, INAFP, IIE, ANEFA)
« Gabinetes de Gestao dos Programas Operacionais
\. PCM - Gabinete do PROINOV

Fonte: SimGes(2003)




1.4 GESTAO DA
INOVACAO:

NOVAS TENDENCIAS




Box 2.4. Two paradigms of management

Old Paradigm New Paradigm
Organizational discipline Organizational learning
Rigid organization Flexible organization
Low trust High trust

Command and control Empowerment
Hierarchies Markets and networks

Strategy as prescriptive plans

Not-invented-here syndrome

Technology driven by
strategic business units

Functional structures

Knowledge is periodically
useful and resides in few staff

Strategy as process, building
consensus, and unity

Receptivity to external inputs

Technology driven by core
competencies

Business process structures

Knowledge is a key source of
competitiveness and its creation
and diffusion is encouraged
throughout the firm

Fonte: Dodgson (2000)




THE INNOVATION SOLUTION

DESIGN RULES FOR RADICAL INNOVATION

Innovation as a Process

Innovation as a Capability

Innovation IT for
Skills Innovation

Innovation

= Portfolio
Innovation W Management F

Process

ACTIVISM

Fonte: Hamel (2006)
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Innovation goes in of out offashion as a strategic dnver of corporate growth, but with every wane of entbusiusm, executives
make the sarme mistakes. Most of theetime, they stuenble in theit RRD efforts because they are engaged in 3 difficult balanc

inq act: | hieyneed to protect existing revenue streams while coaxing along new anes. But “corporate entrépreaeurship® doesit
haves Lo be aer omymaecen, Tnnovation can flourish il execatives beed Iusiness [ssons tom the past

:
j The LESSONS of Innovation
|
:

1 |

| StrategyLessons |

| Noteveryinnovation idea has to b blockbuster Suf
cient numbers of small or incrementat innovations can fead
1 10 big profits.

- 1on't Just focus on new product development. Transfarma:
v e can come from any furtion - for instaric, imacket
ing, production, finance, or distribution.

»Stitcessful innovators use.an “inaoyation pyramid, with
i el i bets ot the Lo that qet st of the inestment
a portfolio of promising midrange ideas in test stage; and a
g base 0f varfy stage ideas o incremental inpovations.
Ideas and influence can flow up or down the pyramid.

'\ Process Lessons i

1« Tight controls Strangle inngvation. The planning, budge!-
ing, and reviews applied toexisting businesses will soueeze
the fife out of an innovation effoet.

¢ Companies shauld expect deviations from plan: If employees
ace rewarded simphy for dovng what they comatted to do,
rathe than acting s cireumstancs would sugqest, therr em
phovers will stifie and drive out innovation,

Structure Lessons _
 While logseninx; formal controls compames should ogbaen
intespersonal conmections between innavation efforts and
the rest of the business.

. umchuxgcng innavations often cut across established
hanrels r combing elements 0l exfsung capacityin new
viays.

I companies create two-classes of corporate citlzens -
Suipplying the innovators withmore perks, privikgcﬁ.ind :

Drestige=thase n the edsting business will make ewery

ehort o crush the insovation.

SKills Lassans

+ Fventhe most technical of inmovations requires strong
leaders witls yreat relatioaship and communication skills.

« Members of successtul innovation teams stick together
Iringh the development of amide, even if the company's
approach to areer timing requires faster o rotation,

« Because innavations need connertors - people who know
howto find pastriers in the mainstream business o pitside
world-they founsh in cultures that encourage collaboration.
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Open innovation
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Stolenwith pride from Prof Henry Chesbrough UC Berkeley, Open Innovation: Renewing Growth from /A\

Industrial R&D, 10th Annual Innovation Convergence, Minneapolis Sept 27, 2004
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INOVANDO PARA A
BASE DA PIRAMIDE




THE NEW
INNOVATION AGE

Fonte: Prahalad & Krishnan (2008)



INOVACAO, GLOBALIZACAO E
ECONOMIA DO CONHECIMENTO:

PISTAS DE REFLEXAO

INOVACAO E MUDANCA

A CAPACIDADE DE INOVACAO E
CONDICIONADA PELA BASE DO _
CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO

INOVACAO NAO E SO MODERNIZACAO
TECNOLOGICA: E EM GRANDE MEDIDA
COMPREENSAO DO MERCADO E
ORGANIZACAO

A VANTAGEM COMPETITIVA NAO ESTA NO
EQUIPAMENTO: ESTA NAS PESSOAS E NA
ORGANIZACAO

A INOVACAO EXIGE O RELACIONAMENTO
COM O EXTERIOR

A ECONOMIA DO CONHECIMENTO E A
GLOBALIZACAO OFERECEM NOVAS
POSSIBILIDADES DE INOVACAO



INOVACAO E MUDANCA

» INOVAR E FAZER COISAS
DIFERENTES. E SAIR DA ROTINA
E APOSTAR NA DIFERENCA

 PARA INOVAR IMPORTA VER A
REALIDADE COM “OUTROS
OLHOS”

« ...MAS INOVAR NAO E FACIL

— “TEMOS QUE BEIJAR MUITOS
SAPOS PARA ENCONTRAR UM
PRINCIPE” (A. FRY)

— BARREIRAS INTERNAS



A CAPACIDADE DE INOVACAO
E CONDICIONADA PELA
BASE DE CONHECIMENTO DA
ORGANIZACAO

* BASE DE CONHECIMENTO E
HISTORIA DA ORGANIZACAO

« BASE DE CONHECIMENTO COMO
CONDICIONANTE

— VALORES E FORMAS DE VER O MUNDO
— “EM EQUIPA QUE GANHA NAO SE MEXE"?

« BASE DE CONHECIMENTO COMO
ALAVANCA PARA O FUTURO
— CAPACIDADE DE ABSORCAO
— COMPETENCIAS NUCLEARES

— OS MOMENTOS DE “INFLEXAO
ESTRATEGICA”



A INOVACAO NAO E SO
MODERNIZACAO TECNOLOGICA

INOVACAO NAO E APENAS O RESULTADO
DOS ESFORCOS DE I&D...

...TEM TAMBEM DIMENSOES COMERCIAIS E
ORGANIZACIONAIS

A DIMENSAO COMERCIAL

— IDENTIFICACAO DE NOVAS OPORTUNIDADES
DE MERCADO

— INTRODUCAO DE NOVAS FORMAS DE
RELACIONAMENTO COM CLIENTES

— UTILIZACAO DE NOVAS FORMAS DE
PROMOCAO COMERCIAL

A DIMENSAO ORGANIZACIONAL

— NOVOS MODOS DE ESTRUTURACAO, DE
FUNCIONAMENTO INTERNO E DE
RELACIONAMENTO EXTERNO DA
ORGANIZACAO

— NOVAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DOS
PRODUTOS

POR UM CONCEITO SISTEMICO DE
INOVACAO



A VANTAGEM COMPETITIVA NAO
“ESTA” NO EQUIPAMENTO:
“ESTA” NAS PESSOAS E NA

ORGANIZACAO

AS LIMITACOES DO EQUIPAMENTO
COMO FONTE DE VANTAGEM

— LIMITACOES DE DOMINIO NA OPERACAO
— FALTA DE CARACTER DISTINTIVO

OS INTANGIVEIS COMO FONTE DE
VANTAGEM
— SABERES ESPECIFICOS DA EMPRESA

— ROTINAS E PROCEDIMENTOS
ORGANIZACIONAIS

— REPUTACAO E IMAGEM
— FLEXIBILIDADE
— CAPACIDADE DE COMBINAR SABERES

DO "HARD" PARA O “SOFT”"



A INOVACAO EXIGE O
RELACIONAMENTO COM O
EXTERIOR

“NENHUMA EMPRESA E UMA
ILHA” (SNEHOTA)

RELACOES COM CLIENTES

RELACOES COM
FORNECEDORES

LOGICAS DE COOPERACAO,
APRENDIZAGEM E INOVACAO:

DESENVOLVER E PARTILHAR
CONHECIMENTOS



A ECONOMIA DO CONHECIMENTO
E A GLOBALIZACAO OFERECEM
NOVAS POSSIBILIDADES DE
INOVACAO

 CRIATIVIDADE, FLEXIBILIDADE E
RAPIDEZ MAIS IMPORTANTES QUE O
CONTROLO DOS ACTIVOS FISICOS

« A CAPACIDADE DE ARTICULAR
CONHECIMENTOS DE ORIGENS
DIVERSAS

* NOVAS POSSIBILIDADES DE
ALAVANCAGEM DE SABERES,
CONJUGANDO GLOBAL E LOCAL

« INOVACAO COMO ATITUDE E
ESTADO DE ESPIRITO



