Por uma

consciencia
iInovadora

Mais do que lancar um produto por ano, inovar significa
mudar radicalmente o pensamento. Os esforcos sao grandes,
mas o resultado compensa. Por Thomas D. Kuczmarski

A inovacao pode ser a arma competitiva mais poderosa da empresa,
mas certamente nao sera se significar apenas o lancamento de um
novo produto a cada ano. Ela deve encarnar um estado mental
desenvolvido e alimentado por dirigentes e funcionarios. Este artigo
torna o “estado mental” mais palpavel. Diz, por exemplo, que nao se

deve ter uma grande idéia e tentar achar um uso para ela no mercado.

0 caminho é o inverso: identificar as necessidades e os problemas do
mercado e transforma-los em produtos que representem solucoes.

A instauracao de uma cultura inovadora depende de quatro principios
basicos: acreditar firmemente nas equipes e nos gerentes designados
para desenvolver novos produtos; reconhecer, respeitar, recompensar
por isso; ser otimista, construtivo e participante; e jamais cortar
recursos para investimento em pesquisa e desenvolvimento.

A remuneracao dos “criadores de produtos” também deve ser
diferenciada para que a consciéncia inovadora prevaleca.

n Thomas D. Kuczmarski, fundador da Kuczmarski & Associates, de Chicago, EUA,
é estrategista de crescimento corporativo e autor do livro Innovation: Leadership Strategies
for the Competitive Edge (ed. NTC Business Books).

Até recentemente, as demissoes
davam o tom do dia-a-dia nas empre-
sas. Hoje, o cenario ja € outro. As
vitimas do downsizingaparecem em
novos empregos, quando nao em
novissimos ramos de atividade. Os
negocios parecem ter voltado ao
normal, embora os sobreviventes
continuem pagando o preco da
sobrecarga de tarefas. Acabaram-se
os dias em que as empresas norte-
americanas perseguiam a saude
financeira pela reengenharia de
custos e a compra de empresas
menores.

As empresas perceberam que os
beneficios do enxugamento sao
finitos. Elas ja esgotaram seus recur-
sos para reduzir mao-de-obra, cortar
custos unitarios e simplificar proces-
sos. Agora o desafio € maximizar os
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lucros, aumentar a produtividade e
garantir a satisfacao de funcionarios e
acionistas. O segredo: criar uma
consciéncia inovadora.

A inovacao assusta a maioria dos
CEOs por causa da proximidade
com o risco. Se ja invadiu o discurso,
ainda nao faz parte da pratica da
maioria das empresas, que hesitam
em bancar o investimento agressivo
€ 0 compromisso continuo que o
processo demanda. Em vez disso,
preferem brincar de inovac¢ao. Falam
de inovacao como sangue da casa,
investem alguns délares em pesquisa
e elegem a inovacao como tema de
incendidrias reunioes de planeja-
mento estratégico. No fim, encarre-
gam um gerente ou um departamen-
to qualquer de assumir a tarefa. E
ponto. Enquanto isso, as empresas
que transformam os seus negocios
pela adocao de uma mentalidade
realmente inovadora experimentam
um crescimento extraordinario.

O que é inovacao?

A inovac¢ao nao tem cheiro, nem
gosto, nem imagem, nem som,
tampouco pode ser tocada. Mas,

mesmo assim, € possivel senti-la. A
melhor maneira de defini-la é como
uma atitude que permite as empre-
sas enxergar o presente pelo olhar
do futuro. Thomas Edison e Crist6-

vao Colombo foram grandes inova-
dores do passado. Stan Gault, Anita
Roddick e Howard Schultz sao
inovadores do presente. A lampada
elétrica, o Novo Mundo, a Rubber-
maid, a Body Shop e a Starbucks tém
em comum o fato de resultarem de
um processo de desenvolvimento e
solidificacao de uma consciéncia
inovadora.

Inovar nao se resume em lancar
novos produtos. Muito menos em
insuflar vida nova nos antigos. E, isto
sim, a melhor maneira de vencer a
concorréncia, diferenciar-se do bolo
das empresas de um setor e, princi-
palmente, instilar novidades no
mercado para aumentar os lucros e
energizar as receitas.

A inovacao e o acionista

Varios estudos indicam que o
aumento do valor das acoes tem
uma relacao direta com o naumero
de lancamentos efetuados no

Deve-se acompanhar o desenvolvimento
e 0 desempenho dos novos produtos
por periodos longos, geralmente de
cinco anos. Os bens de consumo
muitas vezes levam anos para ser
desenvolvidos — e mais alguns anos
para se tornar rentaveis
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mercado. De fato, as acoes de
empresas como 3M, Motorola,
Amgen, Owens Corning, Rubber
maid e Pfizer — famosas pela profu-
sao de produtos e servicos razoavel-
mente bem-sucedidos com que
servem o mercado — sobem solida-
mente. Nao € a toa que todas elas
gastam mais de 4% de suas vendas
anuais com pesquisa € desenvolvi-
mento.

Em seu livro Break the Wall Street
Rule (ed. Addison-Wesley, 1994),
Michael Jacobs mostra que, sempre
que as empresas divulgam aumentos
substanciais de despesas com pesqui-
sa, joint ventures e desenvolvimento
de novos produtos, o valor de suas
acoes tende a subir. Se a tendéncia
do acionista é comprar a inovacao,
parece logico que as empresas se
esforcem para mostrar aos investido-
res quanto estao inovando.

Comecar e terminar pelo
consumidor

E comum uma companhia ter
uma “grande idéia” e tentar achar
um uso para ela no mercado. S6 a
miopia administrativa justifica o erro
de encarar o consumidor como
mero repositério dos produtos de
uma empresa. Por mais que isso
funcione algumas vezes, a tatica
inovadora é identificar as necessida-
des e os problemas do mercado
e transforma-los em produtos que
representem solucoes. A adocao
de uma consciéncia inovadora
ajuda a achar as idéias que o merca-
do necessita.

Como disse em meu livro Innova-

Calcule os custos da inovacao

Custos de
desenvolvimento

Custos de
pesquisa

Investimentos Custos de
em aumento de pré-lancamento
producao e comercializacao

inicial

Mesmo as companhias mais habeis

na tatica de lancamentos sucessivos
experimentam fracassos da ordem

de 35% na comercializacao de novos
produtos. Os fracassos sao inevitaveis
e nao é ma idéia dar uma festa

para celebra-los

tion: Leadership Strategies for the Competi-
tive Edge (ed. NTC Business Books,
1996), para determinar o potencial
de uma idéia, devo fazé-la passar pelo
crivo de uma andlise em varios niveis.
Essa analise levaria em consideracao
fatores estratégicos, mercadoldgicos e
financeiros, tais como objetivos de
longo prazo, forca de trabalho,
competitividade, necessidades do
cliente e potencial de mercado.

E importante enfatizar o item
“necessidades do cliente”. Uma
forma de determiné-las, por exem-
plo, seria fazer uma triagem em duas
fases. A primeira testaria o alcance de
uma idéia (tera aceitacao ampla ou

E importante criar medidas de
quantificacao da inovacao, tais como
indices de inovacao da empresa,

das equipes e de desempenho individual;
indice de retorno sobre a inovacao; taxa
de sobrevivéncia dos produtos; e indice
de eficacia de inovacao em P&D

restrita? satisfaz uma necessidade
expressa?); a segunda avaliaria o grau
de oportunidade (preenche uma
necessidade existente ou nao atendi-
da? esta de acordo com uma convic-
cao importante do consumidor?)

Inovar de cima para baixo

E preciso guindar a inovacao a
condicao de protagonista do cresci-
mento. As organizacoes de ponta
compreendem a importancia de
instaurar uma consciéncia inovadora
que permeie todos os aspectos de
suas operacoes. Seus lideres sabem
que, apesar de abstrata e intuitiva,
ainovacao precisa ser cultivada,

e esse “cultivo” precisa comecar
por eles mesmos.

A instauracao de uma consciéncia
(ou de uma cultura) inovadora
depende da aceitacdo e da afirmacao
cotidiana de quatro principios
basicos:

@ Acreditar firmemente nas equipes
e nos gerentes designados para
desenvolver novos produtos. Uma
vez formadas as equipes, confie no
trabalho delas. Dé-lhes autonomia e
mantenha o compromisso assumido
com elas.

@ Reconhecer, respeitar, recompensar.
Reconheca o valor das contribuicoes

HSM Management 6 janeiro-fevereiro 1998




Teste sua consciéncia Inovadora

Marque um x para as respostas
afirmativas e confira sua pontuacao
abaixo.

OTenho levado em conta a
satisfacao dos acionistas, dos
funcionarios e dos consumidores
em meu planejamento?

O Uso o lancamento de novos
produtos como arma para aumentar
o preco das acoes ou a rentabilidade
de minha empresa?

OJa desenvolvi um modo de
acompanhar novos produtos,
considerando as expectativas de risco
e classificando-os segundo o grau de
novidade no mercado?

O Tenho conseguido transmitir

a minha equipe de gerentes que a
inovacao deve ser encarada como
oportunidade de investimento e nao
como pressao de custos sobre os
resultados trimestrais?

O]Ja consegui implantar uma
estratégia de inovacao que combina
a orientacao para novos produtos
com a estratégia de negocios de
minha empresa e é amplamente
aceita?

OJa consegui fazer com que
meus funcionarios abracem a
inova¢ao como uma perspectiva
de carreira?

O Consigo receber os insucessos com
0 mesmo entusiasmo com que
COMEMmOro 0s SUCESSOs?

O Consigo transmitir confianca as
equipes de trabalho envolvidas com
a inovagao?

O Consegui instaurar um ambiente
empreendedor ao implantar um

sistema de remuneracao baseado no
desempenho?

O Consigo medir e transmitir a
empresa toda os resultados obtidos
com a inovacao?

O Estou consciente do custo da
inovacao e consigo encara-la com
expectativa realista?

O Tenho recompensado
condignamente os participantes das
equipes de desenvolvimento

de produtos e permitido que
invistam nos produtos que eles
desenvolvem?

O Tenho designado as melhores

pessoas para ativar o processo de
novos produtos?

O Tenho certeza de que pesquisamos
as necessidades do consumidor antes
de embarcar em uma idéia?

O Estou consciente de que a geracao
de idéias deve estar vinculada a um
esforco de solucao dos problemas
do consumidor?

O Consigo manter os fundos e
recursos destinados a inovacao, nao
cedendo a tentacao de corta-los
depois de um trimestre ruim?

O Consigo aceitar que 40% a 50% de
nossos lancamentos podem fracassar?

O Tenho garantido as pessoas que
trabalham no desenvolvimento de
produtos 15% de “tempo livre” para
refrescar as idéias?

O Tenho uma estratégia tecnologica
bem-articulada para dar apoio as
iniciativas de inovacao?

O Sempre ouco comentarios a
respeito de minha atitude positiva,
entusiastica e atenciosa?

PONTUACAO

Conte os x que vocé assinalou
e multiplique por cinco. O total
corresponde a sua pontuacao.

@ Acima de 80 — EXCELENTE.
Vocé ja adquiriu uma consciéncia
inovadora.

@ Acima de 60 — BOM.

Vocé esta a caminho de uma
consciéncia inovadora.

@ Abaixo de 60 — SOFRIVEL.
Vocé esta resistindo a inovacao.

Fonte: Innovation: Leadership Strategies
for the Competitive Edge, de Thomas
D. Kuczmarski (NTC Business Books, 1996).

individuais para o projeto; respeite a
dedicacao, o empenho e o esforco
extra que cada um venha a oferecer;
e recompense financeiramente as
equipes, de acordo com o éxito do
produto desenvolvido por elas.

O Ser otimista, construtivo e partici-
pante. Faca com que as equipes
compreendam a dimensao do
trabalho que fazem. Seja auténtico,
sincero e faca criticas construtivas.
Ajude cada individuo a perceber a
importancia de sua funcao para o
sucesso do projeto.

O Jamais cortar fundos. Recursos
humanos, pesquisa e investimentos
s30 uma necessidade. E preciso

que as pessoas acreditem que a
inovacao é uma aposta no futuro,
nao manobra do presente. A tonica
deve ser: eis um investimento que
nao pode ser cortado.

Os executivos inteligentes sabem
que os frutos da inovagao s6 vém
depois de varias tentativas. Mesmo as
companhias mais habeis na tatica de
lancamentos sucessivos experimen-
tam fracassos da ordem de 35% na
comercializacao de novos produtos.
Os fracassos sao inevitaveis e devem
ser encarados como subprodutos
naturais da implantacao de uma
cultura inovadora. Os CEOs de
companhias como Microsoft, 3M,

Coca-Cola e General Electric criam
ambientes que recompensam o
risco, a criatividade e a invenc¢ao.
Eles apostam nos beneficios a longo
prazo e no potencial das rotas
abertas pela inovacao.

Os interessados em estimular a
inovacao no ambiente de trabalho
precisam aprender a correr riscos e
comemorar fracassos. Nao é ma
idéia dar uma festa para os membros
de uma equipe responsavel por um
fiasco e celebra-lo com eles. E até
aumentar o salario deles, porque
foram capazes de ousar. Comemorar
os insucessos ¢ uma boa maneira de
demonstrar que a empresa esta
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Uma forma de recompensar 0s
inovadores sao as “acoes fantasmas”
(a equipe investe e recebe um
percentual dos lucros); outra sao

0s bonus de longo prazo

preparada para assumir os altos e
baixos do processo de inovacao.

No entanto, para garantir que, no
fim, os sucessos superarao os insu-
cessos, é preciso acompanhar de
perto, e por um bom tempo, o
desenvolvimento e o desempenho
dos novos produtos, geralmente por
um periodo de cinco anos. Os bens
de consumo muitas vezes levam anos
para ser desenvolvidos — e mais
alguns anos para se tornar rentaveis.

Essa demora, aliada a realidade de
que até dois tercos dos novos produ-
tos podem fracassar, reforca a
necessidade de fazer lancamentos
regular e ininterruptamente. Seja

qual for o ramo de atividade, porém,
uma empresa nao pode esperar que
a inovacao traga bons resultados
Sem uma renovagao constante,
continua e abundante dos produtos
Ou Servigos.

Remuneracao diferenciada

Para fomentar a inovacao, é
necessario que as empresas estimu-
lem uma relacao de risco e retorno
semelhante a que os empreendedo-
res enfrentam no mercado. Isto €,
remunerar as pessoas de acordo com
o desempenho dos produtos que
elas desenvolvem.

Um estudo de 1993 da Kuczmars-
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ki & Associates revelou que os
membros das equipes de trabalho
gostariam de participar mais direta-
mente dos resultados dos produtos
que lancam — colhendo as recom-
pensas e também arcando com os
riscos do desempenho de sua
“criatura” no mercado. Uma manei-
ra de atendé-los seria a utilizacao das
chamadas “acoes fantasmas”, um
sistema de remuneracao pelo qual a
equipe arca com parte dos custos de
desenvolvimento como investimento
proprio e recebe uma porcentagem
proporcional dos lucros.

Outra opcao possivel sao os bonus
de longo prazo, segundo a qual
bonus relativos ao desempenho do
produto nos primeiros dois anos de
vida seriam pagos a equipe responsa-
vel por ele no terceiro, no quarto e
no quinto ano. Mas nem s6 de
compensacao financeira vivem os
novos funcionarios. Eles também
querem receber bilhetes de “para-
béns”, cargos de maior responsabili-
dade (inclusive or¢camentaria),
prémios e a oportunidade de ter
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convivio social com a alta direcao.
Essa combinacao de recompensas
financeiras e extrafinanceiras
ajuda a solidificar a consciéncia
inovadora na empresa e fortalecer
a motivacao das equipes.

Medir a inovacao

Para informar os investidores — e
consequentemente contar com seu
reconhecimento — e propiciar aos
funcionarios um parametro de
avaliacao de seus esforcos, ¢ impor

tante criar medidas de quantificacao
da inovacao. Trés categorias de
medicao seriam:

1) O indice de inovacdo da empresa
— para determinar o desempenho da
carteira de novos produtos, avaliar
os esforcos de investimento de
recursos € apurar os resultados da
inovacao.

2) O indice de inovacao das equipes
— para definir o grau de eficiéncia
com que o planejamento de novos
produtos esta sendo administrado,

SO a miopia administrativa justifica

0 erro de encarar o consumidor como
mero repositorio de produtos, por mais
que isso funcione algumas vezes

considerando cada estagio de
desenvolvimento, as taxas de suces-
S0, as taxas de sobrevivéncia, varia-
coes orcamentarias e o retorno
financeiro gerado pelos lancamentos
das equipes.

3) O indice de desempenho indivi-
dual — para avaliar a contribuicao de
cada membro no desempenho da
equipe.

A meta € avaliar e recompensar os
participantes pelos resultados obtidos
em relacao as expectativas. As formas
de medir desempenho devem variar
de empresa para empresa — de
acordo com as metas € o estagio de
seu processo de inovacao —, mas ha
um indice de retorno que deve ser
utilizado por todas as companbhias,
calculado por um periodo de trés a
cinco anos a partir dos custos envolvi-
dos no processo de inovacao (veja
quadro na pagina 64).

Pode-se determinar ainda indices
de inovacao mais especificos, como a
taxa de sobrevivéncia dos produtos,
indices de eficacia de inovacao em
pesquisa e desenvolvimento, e fluxos
de planejamento do processo. Além
de fornecer um retrato instantaneo
dos progressos da inovacao, esses
indicadores ajudam a definir a
alocacao de recursos humanos e
financeiros e a detectar eventuais
problemas.

O futuro

A inovacao sera uma questao
central da estratégia de negocios das
companhias no século XXI. Compe-
te aos lideres criar em suas empresas
um clima de inovacao tao arraigado
que ninguém ficara a vontade se
estiver na contramao do processo.
Essa nova mentalidade — que bem
poderia ser chamada autoconscién-
cia organizacional — traduz o reco-
nhecimento de que a inova¢ao deve
tornar-se parte integrante do pen-
samento e da vida profissional
de todas as pessoas. A prosperidade
€ a sobrevivéncia das empresas
dependem disso. O
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