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RESUMO

SIMOES ALEXANDRE, M. C. G.Método para avaliacdo do processo de inovacédo de
Empreendedores Endeavor.2009. 48 f. Trabalho de Formatura — Departamento de

Engenharia de Producéo da Escola Politécnica deetsilade de Sao Paulo

O objetivo deste trabalho € construir um métodawiddiacdo do processo de inovacao
que permita aos consultores do Instituto Endeauailiar as pequenas e médias empresas
gue apdia, a inovarem de forma mais consistentistergavel. Por meio de questionarios on-
line, entrevistas presenciais e observa¢gfes ema;ampétodo busca identificar qual dos elos
genéricos do processo de inovacao, a saber, geeag@lecado de idéias e desenvolvimento e
difusdo de produtos, € o mais deficiente e quais pencipais problemas. Com base nesse
diagnostico o método permite ainda o registro deerpmais solucbes que possibilita aos
consultores identificar futuramente quais as m@svas para cada problema, gerando assim
conjuntos de problema-tipo/solucéo-tipo. A realé@ade um piloto para avaliagdo do método
permitiu concluir que além de uma avaliacdo pro@yto método possui também o papel
fundamental de explicitar o conhecimento tacitonfado pelos consultores a partir de anos de
contato proximo com a empresa. Particularmente eganzacdes pequenas e com alto
turnover como o Instituo Endeavor, essa caracteristicanéaimental para garantir que o

conhecimento adquirido ndo seja rapidamente perdido

Palavras-chave: Inovacdo, Método de avaliacdo, éPegue médias empresas, Instituto

Endeavor.






ABSTRACT

SIMOES ALEXANDRE, M. C. G.Método para avaliacdo do processo de inovacido de
Empreendedores Endeavor.2009. 61 f. Trabalho de Formatura — Departamento de

Engenharia de Producéo da Escola Politécnica deetsiilade de Sao Paulo

The objective of the following text is to structua@ evaluation method that helps
Endeavor Institute consultants to orient the sraatl medium companies they support, on
how to innovate in a consistent and sustainableidas Based on the concept of a process
innovation model as a sequence of four links, idep generation, selection, development and
diffusion of new products, this method helps idigig which link is the weakest one and
what its main problems are. In order to do so,akes use of three basic procedures: on-line
guestionnaires, personal interviews and activinéservation. The method also allows
building a record of potential solutions that helpsdeavor consultants to identify which
solutions work best for the different problems aicle link. Through the pilot that was
conducted it was possible to conclude that besadlesving a productive evaluation of the
innovation process, the method developed also rostee formalization of the tacit
knowledge obtained by the consultants through ye#rscontact with the supported
companies. Especially in small organizations withigh turnover as Endeavor Institute this
capacity is highly desirable as it allows the comp# maintain the knowledge it builds over

time.

Keywords: Innovation, Evaluation Method, Small aMedium Companies, Endeavor

Institute.
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1 INTRODUCAO
1.1 ESCOPO DO TRABALHO

Esse trabalho foi realizado por ocasido do estdgi@autor no Instituto Empreender
Endeavor (IEE), organizacdo internacional sem fingativos cuja missdo € inspirar o
publico em geral a empreender de forma inovadorando a ele exemplos de
empreendedorismo inovador

Para cumprir essa missao, o IEE, realiza trélatias:

1. Busca e se associa a pequenas e médias empresarpigera possuirem uma
inovacdo com grande potendial

2. Ajuda as empresas associadas, chamadas por elagtedhidedores Endeavor (EES),
a profissionalizar sua gestao, refinar sua estieag@geu modelo de negdcio.

3. Divulga para sociedade a histéria dos EEs quersaram casos de sucedso

Para realizar a segunda atividade o IEE conta caom vede de mais de 240
executivos voluntarios, também chamadosvdature CorpgVCs). Esses profissionais, em
sua maioria presidentes de empresas, participarawtgdes de orientagdo com os EEs para
tratar dos mais diversos temas de levantamentoagéat e planejamento tributario a

gerenciamento de processos ou gestdao do conheoiment
1.2 DEFINIQAO DO PROBLEMA
Entretanto, ao longo de seus nove anos de atuag@®rasil, o IEE percebeu que

muitos dos empreendedores que apdia desenvolveialinénte uma inovacao significatfya

estruturam uma organizagdo para explord-la ao ntgximasobtém pouco sucesso em

! Embora originalmente a palavra empreendedoristejegistrinsecamente ligada a inovagédo (SCHUMPETER,
1950), o termo popularizou-se como sindnimo pafato de abrir o préprio neg6cio”, independentemetee
haver ou ndo inovagdo. Assim, para garantir quermd empreendedorismo seja entendido nesse trabaiho
seu conceito original (ligado a inovacéo) serazatilo o termo empreendedorismo inovador.

A Endeavor considera como inovacdo com potenciaklagque, se bem explorada, permita a organizacéo
crescer no minimo a taxas anuais superiores a 4@¢bralo um faturamento minimo de R$ 100 MM.

% A Endeavor considera como caso de sucesso aquelizacdo que tenha conseguido atingir as expexgat

ja citadas do processo de selecéo, a saber, cegcimnual minimo de 40% e um faturamento minimo de
R$100 MM.

“ Crescendo a taxas superiores a 40% ao ano pofmmartrés anos apos a selecao.
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desenvolver um fluxo de inovacdes consistente no di e longo prazd ° ’. Esse fato é
relevante para o IEE, pois como diversos estuddisdm, as empresas que sao capazes de
consistentemente criar novos processos e prodptesemtam desempenho diferenciado de
seus concorrentes em termos de crescimento, riddalei, participacdo de mercado, &{t'°

11 e, portantoao ndo inovar de forma consistente um EE diminui suchance de se

adequar aos critérios estabelecidos pelo IEE paramcaso de sucesso

Desempenho Maior Mais exemplos

Inovacio o chance de arainspirar a

age diferenciado © pataispiiat ¢
SUCEesso sociedade

Figura 1 - Relacdo entre inovacao e a missdo Ho IE

1.3 RECURSOS DISPONIVEIS

Antes de buscar possiveis solugbes € preciso amtaetalhadamente quais os
recursos que o IEE ja dispbe para auxiliar os ERsosar de forma consistente. Como
comentado, atualmente o IEE faz uso de uma receafta por mais de 240 VCs que se
reinem com o0s EEs para aconselha-los. Entre oex@ertises, a rede de VCs comporta
conhecimento profundo sobre diversos mercadosndesegmento de produto e tecnologia.
Além dessa rede, o Instituto dispde de um time aleswtores contratados cujo trabalho
consiste por um lado em estar em contato constameos EEs e entender profundamente
seus problemas, e por outro coloca-los em contato\¢Cs que possam orienta-los a superar
esses desafios.

® Entenda-se aqui médio e longo prazo como um pededlO anos no minimo.

® De acordo com uma pesquisa interna realizadalpsiituto em 2009, em média 83% das receitas das
empresas apoiadas provém de produtos desenvohddosiis de trés anos.

" De acordo com GEM (Global Entrepreneurship Mohi08 essa é uma caracteristica comum nas
pequenas e médias empresas brasileiras. Segundtudo.eapenas 3,3% dos empreendedores brasileiros
investem significativamente em inovacao.

® Embora ndo seja possivel estabelecer uma relarféioca entre inovagéo e resultado, € um consenso
entre diversos autores (TIDD, BESSANT & PAVITT, B)0DAVILA, SHELTON & EPESTEIN, 2007;
FAGERBERG, 2003; TIDD, 2000; SOUDER & SHERMAN, 199%ue existe sim uma correlacdo positiva
entre a capacidade de uma organizagdo em inoviarrda consistente e seu crescimento no longo prazo.

® KAY, J. Foundations of Corporate Sucess: How Bessnstrategies add value. Oxford University
Press, Oxford. 1993

19 STALK, G. HOUT, T. Competing Against Time: How @sbased competition is reshaping global
markets. Free Press, Nova York. 1990 285 p

Y ROSENAU, T. et. al. (orgs) The PDMA Handbook ofiNBroduct Development. Nova York: John
Wiley & Sons, Inc., 1996 636 p.
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Como de forma geral os consultores ndo possuemeconénto especifico sobre
nenhuma area de negdtm IEE faz uso freqiiente de métodos de avaliagé® gstruturar o
processo de ajuda as empresas. Atualmente a cagaanizlispde de métodos para avaliacédo
de gestao por diretrizes, gestao financeira, getgmessoas e governanca corporativa. Todos
esses metodos auxiliam na identificacdo das paisigeficiéncias da empresa em cada uma
dessas areas e assim auxiliam na escolha dos \égsiatbs a resolucdo dos problemas de
cada uma das empresas apoiadas.

Atualmente, entretanto, como destaca a figura dxapa& Instituto ndo possui
nenhum método de avaliacdo do processo de inovacgoe habilite seus consultores a
realizar um diagnostico efetivo do processo de agée das empresas. Assim, ndo
identificando os principais problemas do processandvacéo, os consultores da Endeavor

nao conseguem indicar VCs que possam orientar pgesas, e, portanto, o processo de ajuda

n&ao ocorre.
Pessoz i “~._Inovagédo
Conhecimento do Cgpamtj_ade de ™,
diaa dia da Ident!flcar N
empresas problemas '
b i Problemas
" o (Métodos de identificados
(L'Olégti?gsmm - avaliacdo de —
empreendedores) Capita empresas) Processos
Conhecimento
sobre as A
Problemas expertises dos VC I“"‘{,“C‘%“‘)‘;;‘: um
identificados amnseillmr e

(Sistema CRM )

Figura 2 - DinAmica de apoio dos consultores aos EE

12 |sso ocorre, pois seria economicamente inviaved palEE contratar especialistas para realizarem
diagnésticos profundos nos EEs e por outro ladd@s ndo dispdem de tempo suficiente para fazer smuoe
De forma geral as reunides de aconselhamento coWQiguram pouco mais de 2 horas.
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1.4 OBJETIVO DO TRABALHO

Assim, o objetivo desse trabalho sera elaborar @todo que auxilie os consultores
do IEE a avaliar e entender quais os problemasrdeepso de inovacdo dos EEs e assim

identificar quais sdo os VCs mais relevantes pa@aaos
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2 DESENVOLVIMENTO DA SOLUGAO
2.1 REFERENCIAL TEORICO

Definido o objetivo e 0 escopo do trabalho é prebisscar um referencial teérico que
auxilie no entendimento mais profundo do temajp@&isa processo de inovagao.

2.1.1 O processo de inovacao

Existem diversas definicdes para o processo deagém/ (COOPER, 2008; TIDD,
BESSANT & PAVITT, 2008; DAVILA, SHELTON E EPESTEIN2007; HANSEN &
BIRKINSHAW, 2007; COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 22; DOUGHERTY &
HELLER, 1994; STOPFORD & BADEN-FULLER, 1994; KLIN& ROSENBERG, 1986).
Embora difram quanto a quantidades e nomes dgm®taas quais o dividem, ha um
consenso entre os autores que o0 processo de imov@ac@im conjunto de etapas,
predominantemente seqtiencidisiue comeca com o descobrimento ou proposicadéiasi
e termina com o langcamento de um produto, servig@rocesso pronto junto aos clientes
internos e externos.

De todas as definicbes apontadas acima, trés amgasgustificam a escolha do
modelo de HANSEN & BIRKINSHAW (2007) como referealcpara esse trabalho.

1. Possui um sélido embasamento empirico, pois foerdedvido a partir de cinco
grandes projetos de pesquisa, onde foram entrdustaais de 130 executivos em 30
multinacionais norte-americanas e européias.

2. Utiliza uma definicdo do processo de inovacao alitthcom boa parte da literatura e
completa, ndo se restringindo apenas ao desenvatinde produtos, mas incluindo
também as etapas de busca por idéias e difusdodetps/servicos desenvolvidos.

3. Engloba o conceito de elo-fragil, grande diferehd@modelo, que busca orientar o
diagndstico de problemas no processo de inovacgoeeservira de base para o

método de avaliagdo desenvolvido nesse trabalho.

13 Algumas definicdes reconhecem a possibilidadeedignas iteracdes, e contra-fluxos entre as etapas
(COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT 2002)



16

A Cadeia de Inovacao de Hansen & Birkinshaw

HANSEN & BIRKINSHAW (2007) modelam o processo deovacdo como um
processo sequencial composto por trés elos: gerdedmléias, conversao de idéias em
produtos e difusdo dos produtos desenvolvidos. Bwes subdividem ainda esses elos em
alguns sub-elos gerando o quadro apresentado abaixo

GERACAO DE IDEIAS CONVERSAO DE IDEIAS EM PRODUTOS DIFUSAO

Degenvolvimento Difusio de

dentro deuma : apartir de fontes
entreunidades I
deprodutos produtos

: Seleciio deidéias
unidade externas

Figura 3 - Cadeia de Valor da Inovagéo segundo HANI& BIRKINSHAW (2007)

Geracao de idéias

Podiamos
fazer uma

Segundo HANSEN & bicicleta mais

leve!

O mercado de

BIRKINSHAW (2007) o processo de Podiamos esportes
colocar it
geracéo de idéias consiste no estimulo e amortecdores ‘T}_;i;l‘d?l

nas bicietas! :
muito!

captacdo de idéias com potencial para

melhorar ou criar novos produtos, Novalinha
debiciletas

processos ou modelos de negdcio. Pode paratrilhas

englobar também o processo de reunir e

integrar diferentes idéias em um Gnico concel '9ur@ 4 -Exemplo de integracdo de idéias em

- . conceito completo
como exemplifica a Figura 4.

Os autores chamam ainda atencéo para o fato de proresso de geracao de idéias,
pode ocorrer tanto dentro de uma unidade orgawizakientre diferentes unidades ou fora da

empresa.
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Converséao de idéias em produtos

Dada a importancia e diferenca significativa ertsesub-elos selecdo de idéias e
desenvolvimento de produto, os mesmos serdo neaballto considerados como elos

separados

Selecéo e financiamento de idéias

O processo de selecdo consiste na escolha de miéaés devem ou ndo ser
desenvolvidas pela organizacdo. Como apontam HAN&HBIRKINSHAW (2007), uma
grande quantidade de idéias sera inutil se a arge@id néo tiver capacidade de selecionar as
melhores. Por um lado, um processo de selecédo cetaasente criterioso ou que utilize
critérios inadequados ou pouco transparentes dispetr boas idéias e desestimulara os
membros a se engajarem no processo de inovacao BAMA 1998). Por outro, um processo
de selecdo demasiadamente permissivel fard& comagestrutura da organizacdo fique
sobrecarregada com inumeros projetos nao consegudebenvolver adequadamente
nenhuma idéia (DAVILA, SHELTON & EPESTEIN, 2007).

O processo de financiamento, por sua vez, consistalocar ao projeto selecionado
0S recursos necessarios ao seu desenvolvimerda sigjsenvolvimento parcial (producao de
um protoétipo, por exemplo) ou total. Nao consigrtretanto, apenas em aloaapital.
Recursos humanos, organizacionais, entre outrosigs@mente importantes (DAVILA,
SHELTON & EPESTEIN, 2007). Um processo de finan@ato extremamente rigido
(orcamento anual, burocratico, com poucos recurdimsinuira a eficiéncia do processo de
inovacgdo, dificultando o aproveitamento de boagglé desestimulando o engajamento dos
membros da organizacdo (HAMEL 1999). Por outro lado processo de financiamento
desregulado e com uma quantia excessiva de furidpsniveis ocasionara freqientemente

desperdicio de capital e auséncia de foco.
Desenvolvimento de produtos
Apds uma idéia ser selecionada e financiada, edaigar ser transformada em um

conceito pronto, um produto, por exemplo. Esseqs®u, por sua vez, deve ser produtivo, e

deve propiciar uma reavaliacdo constante dos pmjetn desenvolvimento de forma a
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garantir que aqueles que se mostrem inadequadssmuyotencial, parem rapidamente de
receber recursos da organizagdo. Para que issoraodOOOPER, EDGETT &.
KLEINSCHMIDT (2002) apontam a necessidade de sar @tapas de avaliacdo claras e
definidas no processo de desenvolvimento de pred@atros autores apontam também que
€ preciso garantir que esse processo ndo sejadjpajo por crencgas pré-estabelecidas ou
prioridades divergentes que drenem atencéo e esfaig processo de inovacgdo para outras
atividades (DAVILA, EPSTEIN & SHELTON 2007). Paraudrar tal desempenho no
processo de desenvolvimento, existem na Academiendras propostas relacionadas a
motivacao, cultura e & estrutura organizacionahao
» Paraisos-Seguros (HANSEN & BIRKINSHAW 2007)
» Plataformas de inovacgao
» Sistemas de indicadores para a inovagao (DAVILAEEFHON & EPESTEIN
2007)
» Criacéo de mercados internos para idéias, rechrsoanos e capital (HAMEL
1999).

A mensagem geral, entretanto, € a meseae-se garantir que além de capital
estejam disponiveis para desenvolver uma determinadvacado, conhecimentos e
capacidades de diversas naturezg$écnica, comercial, etc.) além decursos humanos e
organizacionais com tempo, atencdo e motivacawoltados a concretizacdo do processo

inovacao.

Difusdo de idéias

Um produto ou conceito desenvolvido tera, entretgmuco sucesso se ndo receber a
atencao de todas as pessoas envolvidas em sua@oodistribuicdo e propaganda e menos
sucesso ainda se ndo chegar até seu cliente aisdiesge ndo conhecé-ldlais ainda a
difusdo néo precisa se restringir a um momentodedsnvolvimento. Conceitos recentes
como inovacgéo aberta (CHESBROU@BD3) e redes para a inovagédo (DAVILA, SHELTON
& EPESTEIN 2007), trazem clientes, parceiros e doedores cada vez mais cedo para o
processo de desenvolvimento e geracdo de idéiassimn a processo de difusdo pode

comecar muito antes de o produto ter a sua configagdo completamente definida
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(CHESBROUGH 2003). Mais ainda, em muitas organizad@i2B o processo de inovacao
pode ser iniciado a partir de uma demanda espadificliente.

O ELO-FRAGIL

A patrtir da divisao do processo de inovacédo emetiés HANSEN & BIRKINSHAW
(2007) apresentam cinco problemas-tipo no procdsesmovacdo das empresas, sendo que
cada problema-tipo esta ligado, por sua vez, xiéafiia em um dos elos ou sub-elos da
cadeia de inovacao (geracgéo de idéias, selec@damcfamento de idéias, desenvolvimento de
idéias e difusdo de idéias).

A empresa fraca em idéiasveste muitos recursos no desenvolvimento e @ifude

idéias mediocres, pois a qualidade das idéias prapé muito baixa.

A empresa excessivamente conservadargeste muitos recursos no desenvolvimento

e difusdo de idéias mediocres, ndo porque a gdelidas idéias propostas é muito baixa, mas
porque o processo de selecdo ndo € capaz de maleedinanciar as idéias com maior
potencial.

A empresa excessivamente permissimgeste seus recursos de forma indiscriminada

em um volume de idéias superior ao que tem capdeidke desenvolver e assim a
produtividade do processo de desenvolvimento dasdica comprometida.

A empresa fraca em desenvolvimento de id&asmpresa fraca em desenvolvimento

de idéias é aquela que nao consegue engajar seussa® de forma a permitir o
desenvolvimento das idéias de forma produtiva. Esteredtipo de empresa, que aparece de
forma sutil em HANSEN & BIRKINSHAW (2007), se dediia mais claramente em HAMEL
(1999) e DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2007). Como asdtimos definem, esse
estereotipo se caracteriza pelo ndo cumprimentenséico de prazos e metas estipulados.
Vale ressaltar que esse problema adere melhor gtgsode inovagdo de natureza
incremental. Em projetos de natureza disruptivajtapto com grau de incerteza
extremamente elevado, torna-se praticamente invigmwa predicdo minimamente precisa dos
recursos necessarios a execucao do projeto. Essiicgm € condicdo indispensavel no
planejamento tradicional de projetos (CARVALHO & BECHINI JR, 2008).

A empresa fraca em difusda: empresa tem dificuldade em transformar as idéias

desenvolvidas em sucesso comercial/financeiro goraudo consegue fazer idéias
desenvolvidas chegarem a clientes, fornecedoregupos internos que possam ter impacto

na transformacé&o do produto/processo em realidadercial.
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A conclusdo de HANSEN & BIRKINSHAW (2007) a partle seus estudos € que
dentre todos os elos do processo de inovacdo @tdies, ha sempre um com menor
desempenho individual, e esse elo, que denominasfragil, determinard o desempenho de
todo o processo de inovacdo. Uma empresa fracal@asj por exemplo, ter4 pouco retorno
em investimentos que busquem melhorar a velocidadeeficiéncia de seu desenvolvimento
de produtos se ndo houver projetos com potengaifsiativo a desenvolver (geracédo de
idéias como elo-fragil). A empresa deve investiisseecursos em se tornar mais criativa,
encontrando idéias que efetivamente tenham potepara trazer os ganhos esperados. Da
mesma forma, uma “empresa excessivamente conseaVasio beneficiara muito pouco em
investir em processos que aumentem o numero dasidéievantes e com potencial, se todas
boas idéias serdo barradas por um processo déiea&ae busca minimizar o risco de cada
projeto ao invés de maximizar os resultados. Pargeatar o desempenho de seu processo de
inovacao essa empresa devera investir em reforreeles processos de selecdo de modo que
idéias com muito potencial, mesmo que com maigpripossam encontrar espaco para serem
desenvolvidas.

Em resumo, a partir dos estudos de HANSEN & BIRKHASV (2007), conclui-se
que qualquer iniciativa de melhoria do desempenho do mrresso de inovacdo devera

necessariamente passar antes pela identificacao elo-fragil desse processo

2.1.2 Portfolio de inovacao

Segundo DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2007) “um dosjwvocos mais
comuns é entender que a inovacgao trata principaénsendo exclusivamente, de tecnologias
em transicdo”. De fato, 0 modelo de cadeia de iglhwvade HANSEN & BIRKINSHAW
(2007) discutido na secao anterior trata de forastamte esclarecedora o caminho que uma
organizacdo percorre de gerar uma idéia até trandfta em um sucesso comercial, mas
pouco elucida sobre os diferentes tipos de idéigsodanto, de inovacdo que podem ser
desenvolvidas e a importancia de cada uma pargaaiaacao.

Existem diversos trabalhos que discutem diferetipes de inovacdo existentes em
uma organizacao (DAVILA, SHELTON & EPESTEIN, 200ADD, BESSANT & PAVITT,
2008; FRANCIS & BESSANT, 2005; GARCIA & CALANTONE2002; HAMEL, 2000;
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ETTLIE, 1999; TREMBLAY, 1994; ENOS, 1962; FIGUEIRED 2002; HENDERSON &
CLARK, 1990; HOLLANDER, 1965).

Embora haja pequenas diferencas entre os autards;sg dividir genericamente 0s
diferentes tipos de inovacao existentes na litemaitonforme o modelo de DAVILA,
SHELTON & EPESTEIN (2007) apresentado abaixo

Alavancas e tipos| Alavancas dos Modelos de Negdci Alavancas Tecnolégicas
de inovacgéo
Proposicdo | Cadeia | Cliente- | Produtos e| Tecnologia de| Techologia
de Valor de Valor | Alvo servicos processos capacitadora
Incrementais Mudangas pequenas em uma ou mais das seis alavancas
Semi-radicais Mudangcas significativas em uma ou
orientadas por mais das trés alavancas
modelo de
negdécios
Semi-radicais Mudangas significativas em uma ou mais das
orientadas por trés alavancas
tecnologia
Radicais Mudancas significativas em uma oy Mudangas significativas em uma ou mais das
mais das trés alavancas trés alavancas

Figura 5 - Diferentes tipos de inovacédo, adaptabAVILA, SHELTON e EPESTEIN (2007)

Basicamente o modelo se divide entre seis difeseal@/ancas da inovacédo (quais
aspectos do negdcio sdo alterados para se gerawvatai) e trés diferentes tipos de inovagéo
(diferentes acréscimos de valor para a organizagi@ra o mercado).

As primeiras trés alavancas estdo relacionadas @elm de negocio, em outras

palavras como e para quem a empresa produz, vatideanibiliza seus produtos e servicos.

* Proposicdo de Valor o que € vendido e lancado no mercado (acrescentar
funcionalidade de branqueamento em um creme deotalcomecar a prestar
servicos deoutsourcingde compras de equipamentos eletrénicos como 1&\Ma
gue inicialmente fornecia apenas ®8ainframes coracdo dos Sistemas de

Informacgao das empresas).
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* Cadeia de Valor Como os produtos/servicos sédo criados e levadomercado
(DELL foi criada para vender os mesmos computadqtes seus concorrentes so
que com configuracdes muito mais personalizadasngd muito mais curto de
entrega, tudo isso sem que o cliente precise saiasa).

» Cliente-Alvo: a quem é repassado esse valor (como as barcasea#gs, inicialmente
desenvolvidas para esportistas, mas que encontraaamulheres, tradicionalmente

preocupadas com a saude e a estética, um mercaidonnaior).

As trés alavancas restantes se referem as tecaslgge a organizacao possui.

* Produtos e servigcosnovas tecnologias ou funcionalidades em relacagemiitos
no mercado (MP3 player frente ao Discman, ou apaseGPS como componentes
integrados aos veiculos)

« Tecnologia de processosnovas tecnologias que nao interferem diretamense na
caracteristicas fisicas do produto, mas podemfénteem custo, disponibilidade ou
lead timepor exemplo.

» Tecnologia Capacitadora contribui para o desempenho da organizacdo (por
exemplo, tecnologia da informacdo para comunicagéo o cliente, por exemplo)

embora néo interfira diretamente na producao dodybos ou servicos;

Os diferentes tipos séo

* Inovacao incremental: pequenas mudancas em uma ou duas alavancas d@onego
ou tecnoldgicas. De forma geral sdo projetos deéocprazo e baixo custo de
desenvolvimento com resultado relativamente  preslisi (mensuravel
antecipadamente).

* Inovagao semi-radical:mudangas significativas em uma ou mais das alasathea
negocio. Representam projetos de longo prazocaltto e incerteza. De forma geral
sao apostas da organizacdo em uma nova tecnologidelo de negdcio que ainda

nao tem seus beneficios e riscos claramente de$inid



23

* Inovacao radical: inovacbes semi-radicais tanto em tecnologia quantomodelo

de negécid?

Como defende COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT (20023es diferentes tipos
de inovacao devem ser conjuntamente administra@gsiiébrados dentro da organizacao. A
idéia central por tras do equilibrio do portfoliogée existem diferentes oportunidades de
inovacdo dentro da organizacdo. Assim a organizggaobuscar maximizar o desempenho
do seu processo de inovagcdo devera busca exptmas tas oportunidades de inovacao.
DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2007) vao ainda maisige, os autores afirmam que ha
uma complementacao entre idéias incrementais asidadicais. Embora as Ultimas sejam as
que trazem maior resultado a organizacdo, as pemenaximizam o valor extraido das
dltimas e permitem que a organizacdo continue fegediciando sem incorrer nos grandes

custos e esforcos de desenvolver uma inovacaaatadic

2.1.3 Competéncias centrais e aprendizado organizacional

NELSON & WINTER (1977), DOSI (1982), TEECE & PISAN@1992) e
PRAHALAD & HAMEL (1990, 1994) afirmam que toda aganizagdo possui capacidades
especificas que determinam o que ela é ou ndo daepaalizar. LEVITT & MARCH (1988),
ADLER & COLE (1993) e TIDD & TREWHELLA (1997) destam ainda que essas
capacidades ndo sao estaticas, e de fato a engo@salesenvolver novas capacidades, pode
aprender. Entretanto esse aprendizado € essengialnmecremental e assim o0 que a
organizacdo sera capaz de fazer no curto e médm @mst4 fortemente atrelado com o que
ela consegue fazer hoje (LEVIIT & MARCH 1988). Isse aplica da mesma forma ao
processo de inovacdo. A capacidade da organizagdtesknvolver um novo produto esta
intimamente ligada aos produtos que j& desenvolsesim, a organizacdo deve selecionar
para desenvolver, idéias que efetivamente estejanlirdhadas com suas competéncias

centrais.

4 Da mesma forma como fazem Davila et. al. (2007)i agra utilizado o termo
inovacao radical tanto para a inovacao radical jopente dita quanto para a inovacao semi-
radical.
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2.2 PRE-LEVANTAMENTO

Boa parte da literatura disponivel sobre inovacamltada para a grande empresa,
com inumeras areas de negocio e atuacdo interéciBara poder definir critérios de
avaliacdo das empresas apoiadas pela Endeavognureshtemente pequenas e médias
empresas com abrangéncias regional e nacionalcés@nealizar um pré-levantamento que
jogue luz sobre as caracteristicas especificasrdcegso de inovacdo dessas empresas e
permita entender quais pontos da literatura seuahé@u nao a sua realidade.

A primeira parte desse levantamento foi constityida entrevistas com quatro
consultores e trés ex-consultores do institutoreiigtar esses profissionais € relevante para
investigar o processo seletivo das empresas apojela Endeavor, pois eles passam em
meédia dois anos e meio em contato diario com emsg@sesas, observando e avaliando sua
dindmica. Além disso, cada consultor apodia diveesagresas (10 em média) e assim adquire
tanto uma visao profunda sobre a situacéo de sagdeesa, como transversal, sendo capaz de
identificar caracteristicas semelhantes e diveggestre as organizacoes.

A todos os consultores foi submetido o questiondbaixo, baseado em HANSEN &
BIRKINSHAW (2007) e DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2(8).

* Qual a estrutura geral das empresas: quantos funamarios, unidades funcionais e
unidades de negdcio elas possuem? Elas possuem @rea que seja responsavel
pelo desenvolvimento de novos produtos@ objetivo dessa questdo € avaliar a
complexidade, e planejar a estrutura do método midise do trabalho. Uma
organizacdo com diversas unidades funcionais egécmos ou com estrutura de P&D
formado exigird uma abordagem (nimero e espedfiedie entrevistas) diferente de
uma empresa com apenas uma unidade de negéci@aspaniclades funcionais e sem
um departamento de P&D.

* Desde quando elas investem em desenvolvimento devo® produtos? Aqui o
objetivo é entender qual o historico disponivelapanalise e 0 quanto o processo de
inovacdo pode ja estar maduro. Uma empresa quaanvd muitos anos em inovacao
tera rotinas mais estaveis e um volume maior derrimicdes e um historico mais
longo para andlise (viabilizando elaboracdo de rdoge cases de projetos, por
exemplo). Uma empresa que invista ha pouco tempaesanvolvimento de novos

produtos tera um volume de andlise pequeno e soéimala em mutacao consideravel
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(demandando uma abordagem mais centrada nas ra@tnags e tendéncias de
mudanca das rotinas do que na elaboracdo de cases).

* Qual o recurso mais escasso para tal®nélise da alocacdo e do uso dos recursos
mais escassos no processo de inovagdo de uma arppresitira analisar ndo apenas
a produtividade do processo de inovacdo em si,tamabém quais areas e projetos a
organizacao considera ou considerou mais impodaassim como seu perfil (avesso
ou aberto ao risco) em relagéao ao investimentonewvagao

» De onde véem as principais idéias para novos procag?Essa questao busca formar
um primeiro esboc¢o sobre a dindmica do elo de §eralp idéias nas empresas
apoiadas pela Endeavor, conforme definido por HANSEBIRKINSHAW (2007).

* Quem decide e como é decidido quais idéias devenr sesenvolvidas e quais
idéias devem ser abandonadas? Qual o nivel de risao qual a empresa se expde
no desenvolvimento de novos produtos/processos owdaelos de negocio? Por
qué?Anélogo a questao anterior, apenas focado no edeldedo de idéias

* Quais as principais razbes apontadas para insucessde projetos de
desenvolvimento de produto nessas empresaé?ultima questdo do levantamento
busca identificar a partir da analise diaria paloasultores das empresas apoiadas
primeiros indicios de deficiéncias do processomwacao. Embora ndo possa ser
utilizada como resposta definitiva, as informacpassadas por essa questdo podem

ser utilizadas como guia para analises mais detathpelo método.

Assim durante trés semanas foram realizadas ao dewoentrevistas com duracao
média de duas horas. Esse questionario foi enviatbbsemana antes de cada entrevista para
gue os consultores pudessem refletir com tempesmita uma das questdes. A cada um dos
consultores era requerido ainda que respondesgeeaties tendo em base uma visao geral
sobre o portfélio de empresas que apoia e hdogjoersentrasse em um caso especifico com
gue tenha mais contato. No total, portanto, essmtamento abrange 46 empresas, apoiadas
pelo instituto ha pelo menos um ano.

A segunda parte do levantamento foi realizada sanedmente com a definicdo das
questbes do método e foi constituida pela aplicagiversdes preliminares do método em

uma das empresas apoiadas pela Endeavor.
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2.2.1 Resultados do pré-levantamento

O perfil tracado a partir desse levantamento fou& empresa de pequeno e médio
porte, com uma unica unidade de negdcios (aindaguealgumas linhas de produto) e com
poucas unidades funcionais, dividas entre operagé&mmercial, administrativo e
P&D/Engenharia (nas empresas onde a tecnologiauipass papel importante). De modo
geral, todas as decisdes do processo de inovagsiop aomo a proposicdo de idéias para
novos produtos, sdo centradas nos soOcios e em adgymessoas proximas a eles
(principalmente executivos ligados a tecnologia R&D no caso de empresas de base
tecnolégica cujos sbécios ndo possuem perfil tégniddém disso, as decisbes sao
essencialmente subjetivas ndo havendo processogé@nios formais.

O processo de inovacdo de forma geral é bastaoémtes sendo que, segundo os
consultores, pouquissimas empresas possuem uma od#i desenvolvimento de produtos,
formal ou informal, ha mais de trés anos. Aindaexsirsos mais escassos, Sado em primeiro
lugar, disponibilidade de tempo dos funcionariosmlesenvolver projetos de inovagao e, em
segundo lugar, capital para investir em maquinagugpamentos necessarios a producao dos
produtos.

Foi identificado ainda que essas empresas posso@ampostura significativamente
avessa ao risco, pois possuem em geral recurstantsagscassos quer em tempo quer em
mao-de-obra. Para elas grandes investimentos sasf@em podem comprometer a sua
sobrevivéncia, e assim elas investem prioritarideneam projetos de baixa incerteza, e
utilizam em larga escala o contato com clientesenmaéis (principalmente no caso das
empresas B2B) para validar as idéias antes do esendolvimento reduzindo ainda mais a
chance de insucesso de seus projetos.

Por fim, o levantamento também permitiu avaliar @se principais razdes para
insucesso dos projetos desenvolvidos por essasesa®rsdo a inviabilidade técnica
(principalmente no caso das empresas B2B) e palecmmercial muito abaixo do esperado
(particularmente no caso das empresas B2C).

Um problema apontado ainda por praticamente todansultores foi a auséncia de
foco dos empreendedores, investindo tempo em psopie ndo tenham nenhuma relagéao
com as competéncias centrais do seu negocio. Deiragyeral sdo projetos que ndo exigem
grandes volumes de investimento financeiro ou depte de profissionais técnicos ou
especializados, mas que drenam, segundo os caesulton dos recursos mais criticos no

desempenho da empresa: o tempo dos empreende@rpblema € que como esses
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projetos tém muito pouca sinergia com o negoécialatinow-howde producgdo, canais de
distribuicdo, equipamentos, etc.) acabam frequesrteentendo um desempenho comercial
abaixo do esperado pelos empreendedores, e, myntaitt justificando o investimento de seu

tempo.

2.3 DESENVOLVIMENTO DO METODO

2.3.1 Definicdo das caracteristicas essenciais do método

Entender como funciona o processo de inovacéo, is especificamente quais as
peculiaridades desse processo nas empresas app&dasndeavor ajuda a determinar “O
Que” o método deve identificar. Entretanto, fornpoaca orientacdo sobre a forma “Como”
essa avaliacao deve ser realizada.

Antes de iniciar a construgdo efetiva do métodaetipo entender detalhadamente
como e por quem esse meétodo sera utilizado, e asgntificar quais as caracteristicas
essenciais que o meétodo deve ter.

Como ja citado, o Instituto Endeavor dispde de wmantidade muito pequena de
consultores para atender a uma gama grande de saspreendo que a relagdo entre
empreendedores e consultores € maior do que 10idsoAse soma o fato de que a grande
maioria dos servigcos oferecidos é personalizada patla empreendedor o que exige ainda
mais esforco dos consultores na prestacdo dogeerAssim, dada a escassez desse recurso,
a primeira caracteristica desejavel do método ger capaz de minimizar o esforco dos
consultores necessério para avaliar 0 processo dwvacao das empresas

Vale ressaltar também, como evidenciado pelo lewaebto preliminar, que as
empresas apoiadas pela Endeavor ndo possuem umndiguinovacéo intenso ou um longo
histérico de projetos de inovacgdo, tdo pouco atilizsistemas sofisticados de gestdo que
permitam o registro e coleta de inUmeros dadoslieddores do seu negdcio, incluindo, do
seu processo de inovagao.

Assim, asegunda caracteristicado método de avaliacdo das questbes a serem
levantados nesse trabalho é perdominantemente qualitativo. Indicadores quantitativos
guando utilizados deverao ser de facil coleta e dé@m depender de um longo histérico

para a sua analise.
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Vale ter em conta por fim, que ha muito conhecimet#cito acumulado nos
consultores e que esse conhecimento
€ perdido devido a unturnover

muito alto na organizacdo. Dessa

/

Minimizar o
esforco dos
consultores f

>

forma, a terceira caracteristica

desejavel para o métodasér capaz

de captar e registrar esse \/IR“U
conhecimento tacito dos Captare 7~
. registrar |
consultores permitindo que eles conhedime
nto tacito

com o tempo indiquem e registrem R J//
quais o0s pontos de atencao " Qualitativo )/ .
durante a entrevista e aspectos do

. ~ ~ . A /
processo de inovacdo sdo mais \\ /
relevantes para o0 processo de A

inovacdo em suas empresas

Figura 6 - Caracteristicas essenciais do método

AErro! Fonte de referéncia ndo encontradaresume as trés caracteristicas essenciais do

método levantadas

2.3.2 Definicdo da dinamica de aplicacao

Assim, com base nas caracteristicas apontadas;@@a aeterior optou-se por dividir o
método em 6 fases.

Para iniciar o processo de avaliacdo devera senghela a ficha abaixo. Além de
identificar a empresa, essa ficha tem a funcagutarao consultor a planejar as primeiras 3

fases do processo.
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Questdo Online01:

Ficha de Inscricao

Nome da empresa Ano de fundacéo
Setor Num. funcionérios
Nomes e cargos dos socios

Departamentos

Unidades de negdcio

Area responséavel por P&D (se CAGR (trés ultimos

houver) anos)

Essas primeiras 3 fases referem se a coleta de datice a empresa e seu processo de
inovacado. A divisdo em trés fases visa permiticansultor ajustar a relacdo esfor¢o versus
resultado durante a coleta de dados atendendon&ipai caracteristica essencial do método
levantada na secdo anterior, a saber, ser capamirdmizar o esforco dos consultores
necessario para avaliar o processo de inovacaerdpsesas. A primeira fase de coleta de
dados,Descri¢éo geral do processademanda muito pouco esforco de coleta do comsulto
mas ao mesmo tempo viabiliza uma analise apenasfiigl. A segunda fas®escricdo dos
projetos de inovacgae viabiliza uma analise mais profunda, mas exige @ vez um
investimento de tempo maior que a fase anterideréeira e Ultima fase de coleta de dados,
ObservagBes em camp@ a que permite a analise mais profunda e mergjstva das trés,
mas em contrapartida € a que demanda um esforeo eygiortanto, deve ser usada apenas se
necessario. Aléem disso, para atender a segundetedstica essencial do método levantada,
ser predominantemente qualitativo, as fases 2 eAd compostas por questdes com
essencialmente esse perfil.

As 3 Ultimas fases do método permitem ao constaistrar tanto o resultado de sua
analise do processo de inovac@mdlise do processce Registro de possiveis solucdes
como a avaliacdo da relevancia de cada questacétmm@Avaliacdo Metodologicg. Isso
permite atender, por fim, a terceira caracterigigsencial levantada pelo método ser capaz de
registrar o conhecimento técito dos consultores.

A Figura 7 ilustra as 6 fases que compde 0 métBdda fase sera detalhada abaixo.
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Descrigao geral do
processo

Aualiacin Descrigao de
metodologica p_rOJetoide
inovacao
Registro de Observaciesem
potenciais solugdes campo

Analise do
processo

Figura 7 - Fases do método

Fase 1 — Questionarios on-line

Na primeira fase do método serdo elaboradas queestderem enviadas por e-mail aos
entrevistados. Questionarios on-line sdo uma dasaf® menos custosas de avaliagcdo pois
nao demandam muito tempo do consultor para cagienas para analise das informacdes.
Por outro lado, questionarios enviados por e-méidultam a interacdo do consultor com o
entrevistado, pois nao possibilitam que esse refl@rmu crie novas questdes com base nas
respostas do entrevistado. Essa falta de inteqa@abm limita a capacidade do consultor de
se aprofundar na andlise do processo de inovagsinMessa primeira fase sédo priorizados
aspectos do negdécio mais objetivos e quantitatiues ndo demandem tanta interacdo do

consultor como histérico de faturamento, por exempl

Fase 2 — Entrevistas presenciais

Durante a segunda fase o0s principais executivo®mdpresa serdo entrevistados
pessoalmente pelo consultor. Por permitir uma maiteracdo e flexibilidade ja que o
consultor pode reformular e criar novas questdevedida que conheca o processo de
inovacdo da empresa, serdo reservadas a essaues®as mais subjetivas, a saber, as
rotinas, comportamentos e sub-processos do proadssmovacdo. O guia para essas

entrevistas deve ser composto entdo por poucagdgseabrangentes, cuja funcdo sera
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unicamente organizar e estimular o andamento dasvesias. Cada entrevista devera ainda
ser focada em alguns casos de desenvolvimentoajetqe de inovagao, para delimitar e
organizar o escopo da entrevista. Cada questamgdnte serd ainda acompanhada por
“pontos de atencdo”, questdes, que deverdo seoréslias diretamente pelo consultor da
Endeavor a partir das respostas dos entrevistddsin o entrevistado serd questionado a
descrever partes de seu processo de inovacaoagtiradessas descrigcdes, com auxilio dos
pontos de atencdo durante a entrevista, o consddoEndeavor devera ser capaz de
identificar padrbes de comportamento, problema®feci@ncias do processo de inovacao.
Obter as respostas de forma indireta permite gaensminimizados os riscos de parcialidade
na resposta do entrevistado ou que as repostas sgjavocadas por causa da incompreensao
de termos técnicos, ou conceitos pelo entrevistado.

Para garantir, ainda, a triangulacdo do métodordeveer entrevistadas no minimo
trés pessoas da empresa. Na auséncia de trés, slimiesA ser entrevistado um alto executivo
proximo aos socios e proximo ao processo de inavdEdmportante que esse profissional
pertenca a cupula estratégia da empresa, pois&dpussuir uma visao geral do negécio e nao
apenas de uma area ou de processo especificoge jdegera respondera sobre diferentes

etapas do processo de inovagao.

Fase 3 — Observagbes em campo

A terceira fase sera formada por observacdes eassi® rotinas da empresa como
brainstormingde idéias para novos produtos, reunifes de adialide idéias ou reunides para
controle de projetos de desenvolvimento. Essatiaseuma vantagem significativa sobre as
demais pois elimina completamente o viés e a suigjatle do entrevistado na analise,
ficando essa subjugada apenas a subjetividade rduléar. Por outro lado essa dinamica é
sem duvida a mais custosa do método pois poderedigimas horas do consultor para
avaliar apenas um aspecto bastante especificoodegso de inovagéo, enquanto as outras no
mesmo tempo podem fornecer ao consultor uma viséa. gAssim, sugere-se que essa fase
seja utilizada apenas quando o consultor julgar gseduas primeiras nao foram
suficientemente esclarecedoras a ponto de queeglecapaz de identificar o elo-fragil do
processo de inovagado da empresa.
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Fase 4: Analise do Processo

Na Fase 4 o consultor resume a sua avaliacdo degmo de inovacdo da empresa,
baseado nas 3 fases anteriores, classificando eesangentro de alguns dos cinco problemas
tipo apresentados por HANSEN & BIRKINSHAW (2007) géscutidos nesse trabalho e
reapresentados abaixo.

No manual do método (Apéndice A) disponibilizads aonsultores, esses encontram
uma descricdo de cada problema-tipo para oriestadalassificacao.

O objetivo ndo é que a empresa analisada se emgpadeitamente dentro de alguns
desses esteredtipos, mas que o consultor seja dapdentificar qual deles se aproxima mais
da realidade da empresa analisada, e assim tetilcéosclaros e especificos sobre qual é o
elo-fragil da empresa.

A partir da identificacdo do elo-fragil o consult@odera também identificar
problemas especificos do elo, e assim buscar atteas de solugdo. Espera-se por meio do
registro e andlise sistematico das empresas daafzmdgue os consultores sejam capazes de
definir novos estereotipos, mais detalhados e @spex; que completem esse quadro de

analise.

Fase 5: Registro de potenciais solugdes

Apoés o final da analise de uma empresa, o consuléwera registrar quais as
potencias solucdes levantadas e qual o resultadogddo junto a empresa. O objetivo dessa
fase é permitir que com o tempo seja construidobanco de dados de problemas-tipo e
solucdes-tipo que permita a Endeavor rapidamesetdifccar e atacar problemas do processo
de inovacgao de suas empresas.

Abaixo sdo mostrados alguns exemplos hipotéticasgistros de solucdes.

Elo-fragil identificado: Geracéo de idéias

Problema levantado:Processo de geracao de idéias concentrado nos sécio

Solugdo apontada: Realizagcdo de reunides de brainstorming trimestreasn o0s
departamentos de P&D , comercial e operagao.

Origem da solucéo:proposta pelo voluntario Gustavo Jaramillo, diret@iNokia
Resultados esperadosaumento do numero de idéias com grande potencigbriflio da

empresa
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Resultados alcancadogdouve um periodo de seis meses de adaptacdo pava ainamica.
Inicialmente os funcionarios se mostravam reticerdepropor novas idéias. Apenas na
segunda reunido comecaram a aparecer idéias comim@nsidade. Ainda assim nessas
primeiras duas reunides as idéias eram exclusivi@meara melhorias incrementais em
produtos e processos. Apenas na 4.a reunido apareo® idéia relevante para
desenvolvimento de novos produtos que foi proposia area comercial.

Elo-fragil identificado: Selec&o de idéias

Problema levantado:Processo de selecao de idéias muito conservador

Solucdo apontada:Uma vez por ano a empresa investe no desenvolvimdantidéia com
maior potencial, levando em conta apenas a cham@anho e ndo 0s seus riscos, com um
orcamento maximo de R$ 50 mil.

Origem da solucéo:proposta pelo Laércio Consentino presidente dasTaimsulting
Resultados esperadosaumento do numero de idéias com maior potencigbartdfolio da
empresa.

Resultados alcangadosA primeira idéia investida foi desenvolvida com es8D e trouxe
ganhos significativos para a empresa. No segundo emretanto, a idéia investida nao
decolou. Inicialmente houve uma postura defensigaethpresa que quis interromper o
processo. Foi realizada uma segunda reunido coagerio Consentino para rever o conceito

desse “investimento sem analise de risco”, apashajempresa manteve 0 processo.

Elo-fragil identificado: Difusdo de idéias

Problema levantado:Processo de difusdo muito concentrado nos cliextess

Solucdo apontada: Divisdo do departamento comercial de acordo comcasais de
distribuicdo e introducdo de uma reunido semegteaia mapeamento de canais de
distribuicdo e clientes potenciais.

Origem da solugao:Alberto Couto, presidente da Alberto Couto e Asstas

Resultados esperadosaumento da introducdo de produtos desenvolvidoa pavos

clientes.
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Resultados alcangcadosA primeira idéia investida foi desenvolvida com essn e trouxe

ganhos significativos para a empresa. No segundo emretanto, a idéia investida nao
decolou. Inicialmente houve uma postura defensevaemhpresa que quis interromper essa
nova dinamica. Foi realizada uma segunda reuni&o @d.aércio Consentino para rever o
conceito desse “investimento sem andlise de risapds a qual a empresa manteve o

processo.

Fase 6: Avaliacdo metodoldgica

A Ultima fase do método é a avaliagdo da relevadei@ada uma de suas questdes
para o entendimento do processo de inovacdo daesmpiEssa reflexdo continua é
importante por dois motivos principais. Primeirateen método ndo se pretende genérico, a
relevancia de suas questbes esta circunscrita l@ad® dos EE. Assim o processo de
avaliacdo metodoldgica € uma forma de refinar efapdar o trabalho iniciado com o pré-
levantamento de adaptar as questfes propostasaaemdiglade. Em segundo lugar, essa
realidade € mutante. O grupo de EE que ha alguos ara formado apenas por empresas
start-up de tecnologia, hoje tem também empresstagutoras de servico e mais de 15% de
suas empresas faturam mais de R$50 Mi“assim é preciso que o método seja capaz de
incorporar essas mudancas se ambicionar mantetesente no longo prazo.

Ao mesmo tempo, 0 método ndo deve mudar constanterog com embasamento na
analise de apenas uma empresa. Assim sugere-sdiumal da avaliacdo de cada empresa
sejam registrados os pontos de melhoria, e que ssg@m consolidados a cada seis meses
para entéo ser feita uma reavaliacdo e mudangatoao.

Abaixo sdo descritas cada uma dessas etapas.

Relatério individual de avaliagdo metodoldgica

Abaixo séo propostas trés questdes para oriert@nsultor na elaboracéo do relatério

individual de avaliacdo metodoldgica

Questdo: O método auxiliou na identificacdo das deficiéactta empresa ou sé

reforcou um quadro que ja estava na cabeca do lbor?su

15 Dados internos do IEE
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Questdo: Quais os Pontos de atencao durante a entrevisia ma@vantes do

guestionario e quais agregaram pouco valor a a?alis

Questdo:Ha questbes adicionais que poderiam ser acresieeMa

Questdo: O perfil da empresa se aproximou de alguns daregtipos descritos?
Seria possivel criar um novo estereétipo que editggalo a uma deficiéncia diferente das

apontadas?

Reunides semestrais de revisdo do método

Semestralmente os relatorios individuais deverao reeistos por cada um dos
consultores e devera ser elaborada uma Unica tagpers cada uma das questdes acima, que

represente a avaliacao geral do periodo. Além disserdo ser discutidas nessas reunides

2.3.3 Definicdo das questbes-chave, pontos de avaliacdo resultados

esperados

Nessa secao sera discutido o ponto central do mé®dvaliacdo: as questdes-chave
e 0s pontos de atencdo durante a entrevista. Eladsadida em duas partes. Na primeira
serdo determinadas questdes relativas ao ambiadte aempresa atua e que tem impacto
direto no processo de inovagdo. Na segunda paré® sgpresentados alguns conceitos
centrais relativos a caracteristicas especificaantlaresa, determinadas por sua trajetoria, seu
historico. Durante a discussédo de cada um dos itoacgerdo inclusos entre paréntesis as
questbes e pontos de atencdo durante a entreelstivas aquele conceito, conforme
exemplo abaixo:
EXEMPLO: Para entender a causa do ruido do moteerdeser
observado quais os tipos de relevo pelos quaisro frd conduzido fonto

de observacdonguais os tipos de relevo pelo quais o carro fadoaido?)
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QUESTOES RELATIVAS AO MERCADO

Conforme define SALERNO et. al. (2009) as carastieds do processo de inovacao
apresentadas abaixo, sdo determinadas ndo pettiajda empresa ou por sua estratégia,
mas sdo condicionadas por caracteristicas do nemade essa empresa se encontra e por

seu posicionamento na cadeia de valor desse mercado

Posicdo na cadeira de valor

Conforme apresentado e discutido por SALERNO et.(2009), empresas mais
afastadas do cliente final, particularmente aquelss produzem insumos produtivos, teréo
um grau de formalizacdo maior do seu processoa@@do e de seus produtos. Esse fato €
particularmente reforcado quando essas empresasgmspoucos grandes clientes. Nesses
casos a ingeréncia do cliente sobre os produtendelyidos torna-se muito grande, o que,
por sua vez, alonga e dificulta o processo de cdailzacdo (difusdo) ja que o cliente
tendera a realizar uma andlise cuidadosa do proglidas condicdes de compra antes de
compra-lo e exigira personalizagéo as suas neeglesidtornando mais critico para a empresa
o elo de difusdo. Entretanto, esse contato mudrimo com o cliente permite a empresa, por
outro lado, verificar seu produto durante o deskmw@nto com um grau significativo de
eficacia e baixo custo, tornando o elo de deseimelvto menos critico.

Em contra ponto, empresas que produzam diretarpandeo consumidor final e que,
de modo geral, nenhum dos clientes represente uremtoal significativo de sua receita, néo
terdo oportunidades de verificagcdo de conceitosragupos téo eficientes e eficazes,
precisando recorrer a pesquisas de mercado, grdpofocos e outras ferramentas
semelhantes, que de modo geral sdo muito carappgteenas e médias organizacdes. Para
essas empresas, portanto, o elo de selecdo terénpmi@ancia maior no sucesso do processo
de inovacdo. Essas empresas possuem muita difleulden identificar as necessidades
efetivas de seus clientes e quando acreditam téldasificado ndo dispbem de ferramentas
eficazes para verificar a validade dessas idéiaanti o desenvolvimento. Assim o elo de
selecdo aparece como o0 ponto mais critico do psoaisinovagcdo dessas empresas.

Assim sugere-se que o consultor da Endeavor busgfeader a posicdo da empresa
em sua cadeia, em outras palavras, se ela posstogalientes, com grande ingeréncia no
seu processo de desenvolvimento de produtos, canmmaso de empresas B2B, ou muitos

clientes, como no caso de muitas empresas B2C.
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Questao Online04: Qual o porte dos seus clientes frente a suaesap Vocé tem clientes

qgue sozinhos representam partes significativasiaaexeita?

Como ja discutido, se a empresa possuir poucostetie eles tenderdo a ter uma
ingeréncia muito grande no negoécio e assim alongandrocesso de comercializacdo. Dessa
forma, o consultor ter4 um indicativo de que ofediil poderé ser o processo de difusdo. Em
contrapartida, se a empresa possuir muitos clierdea capacidade de identificar a
necessidade deles e validar seus produtos em adgemnto serd menor e assim o consultor

tera um indicativo de que o elo-fragil podera seftaode selecao de idéias.

Tempo de ciclo de vida do produto

E razoavel supor que o tempo de ciclo de vida dmyip tenha uma influéncia
significativa no seu potencial de retorno para @resa. Um produto que em alguns meses
possa se tornar obsoleto, como no setor de modaréla@le gerar receita muito mais rapido
do que no setor de aviagcdo, por exemplo, onde anmgsoduto pode se manter, com
pequenas alteracdes, na lideranca do mercado psrBm outras palavras, o volume total de
receita gerado pelo desenvolvimento de um prodoto em tempo de ciclo de vida curto
tende a ser consideravelmente menor do que o voliemeceita gerado por um produto de
ciclo de vida longo. Esse fato, por sua vez, inghgie produtos com ciclo de vida curto
tendem a possuir processos de desenvolvimentomguéé curtos e enxutos (retorno baixo
exige custo baixo). Produtos com ciclo de vida étgmupr outro lado, propiciam processos de
desenvolvimento mais longos e complexos, pois “téateampo no mercado” para recuperar 0
investimento. Além disso, se o tempo de ciclo ddavdo produto € longo muito
provavelmente ¢é dificil copia-lo o que provavelneentienota um processo de
desenvolvimento mais longo e complexo. Dito ispmgsivel concluir que para o processo de
inovacdo de produtos com o tempo de ciclo de vislloccomo moda, os elos de geracao de
idéias e desenvolvimento serdo mais criticos, poiempresa precisara gerar um fluxo
continuo de idéias que, por sua vez, precisaraalesgnvolvidas rapidamente. Ja para o
processo de inovacdo de produtos com um ciclo de wiais longo, como a industria da
aviacdo, por exemplo, as etapas de selecao e difigséornam mais relevantes, pois, como
comentado, no desenvolvimento de produtos com delovida longo, os investimentos

realizados tendem a ser muito mais significativogyde no caso de produtos com ciclo de
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vida curto e assim o custo de selecionar e desesvama idéia sem potencial tende a ser
muito mais alto, exigindo um grau de acerto maesses processos.

Assim sugere-se que o consultor da Endeavor bueqgtender se os produtos da
empresa possuem um ciclo de vida curto, como o detmoda, ou longo, como no setor de

aviacao

Questdo Online05: Quanto tempo um produto do seu mercado denmaranédia até se

tornar obsoleto?

Como ja discutido, se a empresa desenvolver predatom ciclo de vida
predominantemente curto, o consultor terd um inidicale que o elo-fragil podera ser o elo
de geracdo de idéias ou o elo de desenvolvimentpasso que se a empresa possuir produtos
com ciclo de vida predominantemente longo, o caostéra indicativos de que o elo-fragil
podera ser o elo de selecéo.

Vale ressaltar que, como ndo se espera que assas@klvo desse trabalho tenham
um portfélio de produtos muito amplo, reduz-se scai de que essas situacbes ocorram

simultaneamente na mesma empresa.

QUESTOES RELATIVAS A EMPRESA

Da mesma forma como a questao 01 identificava aegapa questao abaixo tem a

funcdo de identificar cada um dos projetos queosanalisados.

Questao presencial 01:

Dados gerais do projeto

Produto

Data do langcamento (prevista /realizada)
Tempo de desenvolvimento (previsto/realizad
Receita atual*

Receita ap6s um ano do langamento*
Mercado alvo

* caso o projeto tenha sido descontinuado essepasapoderdo ser deixados em branco
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Descentralizagdo do processo de geracao de idéias.

Diversos autores além de HANSEN & BIRKINSHAW (200&¥saltam a importancia
de se utilizar todas as fontes de idéia disponpyaia o processo de inovacao (MINTZBERG,
1987; AMABILE, 1998; HAMEL, 1999; BROWN, 2008, DAYA, SHELTON &
EPESTEIN 2007; CHESBROUGH, 2003 CHESBROUGH E CROWTE006). De fato,
por melhor que seja a capacidade da organizacdes#avolver produtos e comercializa-los,
pouco resultado sera alcancado se as idéias s@ tiverem potencial. Como 0 processo
de geracdo de idéias é naturalmente cadtico etanamdo maior o niumero de fontes de
idéias disponiveis a organiza¢do maior sera a piladede de se obter boas idéias.

Como apresentado no referencial tedrico, para iauxiho mapeamento e
monitoramento das diferentes fontes de idéias disps a uma organizacdo, HANSEN &
BIRKINSHAW (2007) propdem trés dimensbes de andselo de geracdo de idéias: dentro
das unidades, entre unidades e a partir de fortemas a organizagéo.

Entretanto, como apontado pelo pré-levantamentn ds/isdo parece mais Util as
grandes organizacbes multinacionais. Essas emprpeasuem estruturas grandes e
complexas, inUmeras unidades de negécio (as vexedliferentes paises) e multiplas
unidades funcionais. Assim, o ponto critico parimaar o niumero de fontes de idéias
disponiveis ao processo de inovacao é garantitaglzes as unidades sejam ouvidas e que elas
interajam trocando experiéncias e idéias para pipdwnceitos completos e mais solidos
(DAVILA, SHELTON e EPESTEIN 2007). Como constatguklo levantamento, entretanto,
as empresas apoiadas pela Endeavor tém, de formrak ggenas uma unidade de negdcio
(ainda que com diferentes linhas de produto), sendoantidade e o tamanho das unidades
funcionais também reduzidos, dividindo-se predomtEmente entre producdo, comercial,
administrativo e P&D/engenharia (essa ultima uredptedominantemente em empresas de
base tecnologica). Assim a complexidade da es&utgessas organizacbes €
consideravelmente menor e, portanto, o ponto orfiara engajar todas as unidades ao redor
do processo de inovacdo ndo é mapea-las, nem méigasiou gerencia-las. Como comentado
no resultado do levantamento, ha nessas pequenasdias organiza¢cdes um dominio muito
grande dos sécios nas atividades estratégicasemito diferente para o processo de geracdo
de idéias.

Assim nessas empresas a principal barreira aoa@ngajo de toda a organizacao e até
mesmo pessoas externas no processo de geracaéiae éda centralizacdo que os socios

exercem.
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N&o se esta defendendo aqui que os sécios delegtemente o processo de geragédo
de idéias. De forma geral, séo eles que possuegoaohecimento mais profundo do mercado
e da realidade dos clientes. O que se sugere ia gast discussdes acima é que 0s sécios
complementem sua capacidade em identificar ne@sessce oportunidades com as diferentes
perspectivas e competéncias dos demais membrogaazacao.

Assim sugere-se que o consultor da Endeavor bustgeader, durante a descri¢éo do
elo de geracao de idéias, 0 quanto esse processuralizado nos sOCios e poucos executivos

préximos a eles e 0 quanto participam nesse pro@@gsds membros da organizacao.

Pontos de atencéo durante a entrevista:

 2.1Adéiainicial para esse projeto surgiu fora dautéa administrativa (sécios e altos
executivos proximos)? Em caso afirmativo, ela jéai sendo discutida pelos socios ou
foi completamente nova? Quem propds? A que areguelanivel hierarquico pertencia?
Qual foi o canal usado para proposi¢cao (convefsanmal, caixa de sugestdes, reunides
de time)?

e« 2.2 Alguém externo a organizacdo participou na sugedtiadéias ou subsidio de
informagdes ao projeto?

* 2.3A empresa realizou algum tipo de atividade estagtaipara coleta de informagdes ou
idéias para o projeto (reunido de brainstormingicacso de idéias, mural ou caixa de

sugestdes, etc.)? Quais? Com que frequéncia? Qaricignpu?

Se ndo houver indicios de idéias com potencialdgeréora da cupula administrativa
ou externas a empresa nem de qualquer tipo dedadiiestruturada que busque engajar
outras pessoas da organizacao ao redor do prodeggracao de idéias, sera grande a chance
desse processo estar fortemente concentrado nis,séccomo ja discutido, de que esteja
havendo grande desperdicios de idéias que podesiagir de outras fontes. Assim o

consultor tera indicativos de que o elo-fragil p@dser o elo de geracao de idéias.
Consisténcia das idéias e projetos selecionados
Como definiu pela primeira vez o termo SCHUMPETHEBS50), empreendedores séo

individuos criativos. Essa criatividade, entretardeve estar relacionada, como o proprio

autor conclui, a capacidade de obter sucesso. Tmdad& casos entre as empresas apoiadas
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pela Endeavor onde a criatividade acaba por pigudi negdcio. Muitos empreendedores
apos profissionalizarem minimamente a gestdo de augmnizacdes, e assim conseguirem se
afastar um pouco das atividades do dia a dia, cameg; investir seus esforcos em novas
iniciativas, produtos ou negocios. Entretanto n@m pouca freqiiéncia, a sua criatividade nao
é focada dentro do escopo do negdcio, e 0 emprdendemeca a impor a sua empresa
atividades, produtos e modelos de negécio sigtifamaente diferentes do negdcio atual. A
questdo central como comentado anteriormente éogpeocesso de aprendizado de uma
organizacao é essencialmente incremental e portagt® ela consegue desenvolver amanha
esta fortemente atrelado ao que ela sabe desenvadye (NELSON e WINTER, 1977;
DOSI, 1982; PRAHALAD e HAMEL, 1990; TEECE e PISANQ992; LEONARD-
BARTON, 1995). Assim para aumentar as chances gaesa ser capaz de desenvolver seus
projetos de forma adequada e extrair deles vatou@al que a organizacado foque em idéias
gue estejam alinhadas com suas competéncias sentrai

Vale ressaltar que néo se esta defendendo aqu quganizacgdo invista somente em
projetos com impacto incremental no desempenhadg grocessos ou em seu mercado. O
incrementalismo das idéias é essencialmente rééea@nmpacto que elas terdo no mercado e
nao no esfor¢co de adaptacdo demandado pela orgaoizEmbora inovacdes radicais ou
disruptivas demandem da organizacdo um esforcorrdaigue a inovagao incremental esse
esforco deve estar essencialmente ligado ao ddseneato de competéncias
complementares e que tenham sinergia com a estretas capacidades ja existentes na
organizacdo (PRAHALAD e HAMEL, 1990; TEECE e PISAN®92). Assim sugere-se que
durante a descricdo do processo de selecdo o tmmisusque observar se hé sinergia da idéia

com a capacidade atual da organizagdo em quatendies:

* Necessidade de desenvolver novos canais de vendaaprender sobre novos
mercados;

* Necessidade de desenvolver novos fornecedores,

* Necessidade de contratar novos funcionarios corar@qeia ou formagéo distinta da
dos funcionarios atuais da organizacao,

* Necessidade de criar uma nova marca para o novlugorgproposta de valor muito

diferente)
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Um “Sim” para cada wuma das perguntas acima indicavos

conhecimentos/capacidades que a organizacao teacgdeir.

Ponto de observacéo

* 3.90 que a empresa precisaria adquirir para consdgsénvolver a idéia (conhecimento
sobre novos mercados ou canais de distribuicdmsnfuncionarios com experiéncia ou
formacéo distinta da dos funcionarios da organizagévos fornecedores ou uma nova

marca, pois a proposta de valor do novo produtaiéndiferente)?

Se a empresa com frequiéncia investir em projetds precise adquirir grande parte
das dimensdes citadas acima, tera provavelmenta lzainsisténcia no seu processo de
selecdo de idéias, e assim o consultor tera uncatido de que o elo-fragil do processo de

inovacao podera ser o elo de selecdo de idéias.

Equilibrio entre melhorias dos produtos/processoguais, desenvolvimento de

novos produtos/processos e refinamento do modelmé@gocio

Como ja comentado, existem diferentes tipos e sndedes de inovacdo (DAVILA,
SHELTON e EPESTEIN, 2007; TIDD, BESSANT e PAVITTQ(B) e embora haja
diferencas pequenas na literatura, pode-se digdmericamente os diferentes tipos de
inovagao existentes na literatura conforme o model®AVILA, SHELTON & EPESTEIN
(2007) (ver figura 2)

Entretanto algumas consideracfes devem ser feitagua diz respeito a aplicacao
desse modelo para as empresas apoiadas pela Endeeuteiramente, conforme o preé-
levantamento realizado e de acordo com os rétuddimidos por DAVILA, SHELTON e
EPESTEIN (2007), € esperado que haja nas orgamgagibiadas pela Endeavor projetos de
inovacdo predominantemente incremental. De umadaenal, essas empresas foram criadas
para explorar uma inovacdo inicial radical ou seadical e se estruturaram e se
profissionalizaram ha pouco tempo (muitas vezes ajuta da Endeavor) para explora-las.
Elas possuem, usualmente, estrutura e recursoa mndo enxutos e, portanto, nao teriam
como absorver um fluxo significativo de inovacfadicais e semi-radicias que impusessem

novas tecnologias e alteracdes sistematicas nmsdalo de negdcio.
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Ainda assim, agrupar todos os projetos desenvavy essas empresas dentro de
um unico rétulo, “inovacdes incrementais”, seriaauisdo muito simplista de seu processo
de inovacgdo. De fato, é razoavel supor que ha uiei@dca significativa entre o valor gerado
por melhorias incrementais nos produtos e procegs@xistentes e o valor gerado pelo
desenvolvimento de novos produtos e processosgrasreéle negécio (ainda que esse novo
produto esteja sob a mesma base tecnoldgica oo sesmo modelo geral de negocios, o
que, dessa forma, segundo o modelo de DAVILA, SHENT& EPESTEIN, 2007, nao
configuraria uma inovagcao semi-radical).

De fato, estudos mostram que empresas capazes\deg Em seus produtos, mesmo
gue sob a mesma base tecnoldgica, apresentam dedwnpliferenciado de seus
concorrentes em termos de crescimento, rentabdidaarticipacdo de mercado, etc. (TIDD,
2000; SOUDER e SHERMAN, 1994; KAY, 1993; STALK e HD, 1990).

DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2007) nao diferem ess#sis tipos de inovacgéo
(melhoria de produtos e processos ja existentesendolvimento de produtos ou processos
novos sob a mesma base tecnolégica ou modelo denaégdcios), pois essa distingdo néo
resulta em diferencas significativas na forma dges@ e estruturar o processo de inovacao
conforme enunciado por PICH, LOCH e MEYER (2002D'REILLY Ill e TUSHMAN
(2004). Ainda assim essa distincdo € valida pamriexto das empresas apoiadas pelo
Instituto Endeavor, pois ressalta a importancisserastabelecer um equilibrio entre melhorar
0s produtos atuais (0 que ajuda a reforcar o ditesecompetitivo da organizacédo, mantendo
os clientes atuais e afastando a concorrénciagsendolver novos produtos (0 que ajuda a
empresa aumentar sua rentabilidade e, principaéreerat participagdo no mercado).

Outra consideracéo importante a ser feita a pdotimodelo de DAVILA, SHELTON
& EPESTEIN (2007) € que comumente as organizacpemdas pela Endeavor tém sua
inovacao inicial (aquela que deu origem ao negdodgmente centrada em apenas um dos
dois tipos de alavancas apresentadas por DAVILAISFKON e EPESTEIN (2007), a saber,
alavancas do modelo de negdcio ou alavancas tepoasd Como 0s proprios autores
propdem:

“E raro ocorrer uma mudanca de tecnologia que ndo
produza ao mesmo tempo inovagbes nos processos de
negocios. A reciproca € igualmente verdadeira. Amis
inovacbes andam em conjunto e precisam ser pengadas
implementadas como um todo. Por exemplo, uma nova

tecnologia pode exigir mudancas na maneira peld gua
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fabrica organiza seu trabalho, ou na forma de caragéo
entre o departamento dearketinge os clientes da empresa.”
(DAVILA, SHELTON & EPESTEIN 2007)

Portanto, uma organizacdo que tenha sua inovagéial ifortemente baseada em
apenas um dos tipos de alavancas indicados por DA\SHELTON & EPESTEIN (2007),
devera ter em seu portfélio de projetos, inovacbaseadas em alavancas do tipo
complementar, que ,conforme apontam os autoresycesh o diferencial competitivo
desenvolvido pela inovagao inicial.

Assim é importante analisar tanto o equilibrio emtrdesenvolvimento de melhorias
incrementais nos produtos/processos existentesdesenvolvimento de novos produtos e
processos, quanto o equilibrio entre inovacéo tégiea e inovacdo do modelo de negocios
nas empresas apoiadas pela Endeavor.

Para medir esse equilibrio um dos indicadores glagesera o tempo aproximado que
pessoas proximas ao processo de inovacdo investedesenvolvimento de cada tipo de
inovacdo. Como foi observado no levantamento, usirdoursos mais escassos em grande
parte das pequenas e médias empresas é o tempaidi&de seus recursos humanos para
projetos de inovacdo. Como essas empresas naornémimero grande de funcionérios,
particularmente nas d&reas ndo operacionais e/oadagy especificamente com o
desenvolvimento de produtos, torna-se factivel meditilizar a participacdo de projetos de
inovacdo no tempo total dos funcionarios como patérpara avaliar o equilibrio entre as
diferentes atividades citadas acima (melhoria doduyios atuais, desenvolvimento de novos
produtos, etc.).

Além disso, como também ja foi comentado, os agemeis participativos no
processo de inovacdo das pequenas e médias empéesas sOcios, seguidos das pessoas
responsaveis pelo departamento de P&D ou Engenljguando houver) e pessoas do
comercial.

Assim sugere-se como método para medicdo do eduilllo portfolio de inovacgéo
das organizacOes apoiadas pela Endeavor a pattciptas atividades de melhoramento dos
processos internos, melhoramento dos produtosiautiesenvolvimento de novos produtos,
e refinamento do modelo de negdcio no tempo taial sbcios, dos funcionarios ligados a

P&D/Engenharia e dos funcionarios ligados a aread€Zoial (conforme quadro abaixo).
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Questao Online 03 Quanto tempo, aproximadamente, cada uma dasgseabaixo acredita

investir nas seguintes atividades?

AGENTE % do tempo % do tempo % do tempo % do tempo
gasto com gasto com gasto com gasto com
melhoria dos melhoria dos desenvolvimentc refinamento do
processos produtos atuais de novos modelo de
internos produtos negdcio atual

Sacio

Sacio

Sacio

P&D/Engenharia

P&D/Engenharia

P&D/Engenharia

Comercial

Comercial

Comercial

Figura 8 - Quadro de avaliagcao do tempo total gesto cada tipo de inovacéo

Acurécia do processo de selecao

A funcao fundamental do processo de sele¢do étgagae sejam selecionadas idéias
com potencial (HANSEN & BIRKINSHAW 2007). Emborapoocesso de desenvolvimento
também tenha um papel fundamental no sucesso ddqs, se a selecéo for feita de forma
incorreta o projeto ja estara comprometido. De fogaral em pequenas e médias empresas
com recursos bastante escassos isso se tornanaaiglaritico, pois desenvolver uma série de
produtos sem sucesso comercial pode representaustm insustentavel para a organizagao,
conforme apontado no pré-levantamento.

Assim, para medir a acuracia do processo de seteg@ye-se que o consultor busque
identificar nos casos descritos se as premissagettivas do projeto inicialmente definidas

se confirmaram durante o processo de desenvolvineenapds o langamento.
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Pontos de atencéo durante a entrevista:

e 3.7Qual era a expectativa de impacto da idéia no negf empresa, incremental ou
radical? Essa expectativa se confirmou durantgos a término do projeto?

* 3.6 Quais as principais premissas consideradas dueaateliacdo inicial do projeto?

Quais os critérios utilizados?

E importante ainda entender as razdes pelas geaisescebeu que o potencial
esperado ndo se confirma. Um projeto que foi desddi simplesmente porque seu potencial
foi superestimado (por uma analise incorreta denarcado estavel, por exemplo) representa
naturalmente uma imprecisdo do processo de selag@osignificativa do que um produto
gue deixou de ter o potencial inicialmente estim@glacas a uma mudanca brusca e
imprevisivel de mercado, como a entrada de um rmmropetidor de grande porte (uma

empresa estrangeira, por exemplo).

Pontos de atencéo durante a entrevista:

» 3.8Caso a expectativa ndo tenha se confirmado, qegisripais razoes?

Vale entender também quem sdo as pessoas e gregmansaveis pela avaliacao
inicial e intermediaria. No caso desses gruposmseliéerentes, pode haver uma divergéncia
na subjetividade com que as idéias sao avaliademlmente (por todos os soécios, por
exemplo) contra a subjetividade com que sédo awdi&m um ponto durante o processo de
desenvolvimento (unicamente pelo diretor resporispet departamento de P&D, por
exemplo, que na presenca dos outros socios quadigfe a idéia durante sua selecdo néo
teve forca para veta-la).

Pontos de atencdo durante a entrevista:
3.2 Quem participou do processo de selecdo? O proagsseelecdo é formal ou
informal? Com que frequiéncia as idéias sao subasefichvaliacdo?

* 9.4Quem participa dos processos de verificacdo déssidérante o desenvolvimento?

Assim se no processo de inovacdo da empresa hoonermente um desalinhamento
entre a expectativa inicial de uma idéia e o radoltefetivamente demonstrado por ela

durante o desenvolvimento ou apds lancada, haver@ayelmente uma baixa acurécia do
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processo de sele¢do, e o consultor ter4d um indicdg que o elo-fragil podera ser o elo de

selecdo de idéias. Ele precisard também identfieassa diferenca de expectativa entre idéia
em selecao e idéia desenvolvida ndo foi causadalesmente por mudangas no mercado ou
por diferencas de ponto de vistas entre as pegs@aselecionam a idéia e as que decidem ou
ndo pela sua continuidade, aspectos que ndo tegéceetireta com a acuracia do processo

seletivo da empresa.

Capacidade de priorizar as melhores idéias

N&o basta, entretanto um projeto ter potencial coidee ser consistente com o
negoécio. A organizacdo possui recursos limitadea fimanciar e desenvolver os projetos e,
portanto, também é funcdo do processo de seleffdaneiamento garantir que a organizacao
nao seja sobrecarregada por uma quantidade inghd&vprojetos (DAVILA, SHELTON e
EPESTEIN, 2007). A principal consequéncia, caso i ocorra, sera nenhum dos projetos
ter recursos suficientes para ser corretamentendelsedos (capital suficiente e pessoas
suficientes para realizar todos os testes e debemviodas as funcionalidades inicialmente
planejadas para um produto, por exemplo). Nao temdorsos suficientes 0s projetos
tenderdo a durar mais do que o esperado ou teesmpo reduzido. Entretanto, como
defende HAMEL (1999) ndo basta a empresa selecion@a quantidade de projetos
compativel com a sua capacidade de desenvolvéHasdicularmente se o tempo de
desenvolvimento de projetos for muito longo issdgré causar uma inflexibilidade muito
grande no processo de financiamento. Nesse casadéma mesmo que tenha um potencial
muito superior a outras em desenvolvimento, nacegoder desenvolvida, pois todos os
recursos “ja estao alocados”.

Em resumo, a organizagao deve conseguir mudamadaidie de seus projetos caso
surja uma idéia com maior potencial, ou em outi@avpas, devera ser capaz de realocar
recursos (capital, tempo, recursos humanos) semppeesurja uma idéia com potencial
significativamente superior a outras que estao se®denvolvidas. Assim sugere-se que 0
consultor busque identificar se em alguns dos casalsados algum outro projeto precisou

ser interrompido para que o projeto do caso endedtusse desenvolvido.
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Ponto de observagéao:

» 3.3Algum projeto precisou ser interrompido para o deskiimento desse projeto?

Caso em nenhum dos cases descritos tenha havidsssigade de interromper
gualquer outro projeto em andamento para liberaurses, podera haver uma baixa
capacidade de priorizar as melhores idéias na ma@Efio e o consultor ter4d um indicativo de

gue o elo-fragil do processo de inovacéo podera sér de selecdo de idéias.

Outro ponto muito discutido por HAMEL (1999) é acessidade de haver um
processo flexivel de orcamento onde ndo haja nemmamita fonte nem um ponto Unico no
tempo para alocacao de recursos. A idéia centralf®dessa flexibilidade é que ndo seja um
momento especifico do tempo que determine o procdssfinanciamento, mas sim o
surgimento de idéias com potencial. Essa preocopa®é se mostra, entretanto, tdo relevante
a realidade das empresas apoiadas pela Endeavon faodiscutido, nessas organizacoes,
boa parte das decisfes, incluindo quais projet@diar, esta centrada nos empreendedores e
ocorre de forma subjetiva e informal, ndo havenddanmto processos rigidos ou pontos
especificos no tempo para alocagdo de capital. Malgaltar ainda que essas organizagdes
possuem recursos muitos escassos hao fazendo oseméider fontes mudltiplas de
financiamento jA que os recursos disponiveis em umea fonte jA sdo muitas vezes
insuficientes para uma quantidade grande de pmjeto

Assim a capacidade da organizacomuitas vezes representada no processo de
selecdo unicamente pela capacidade do empreenged@siecutivos proximos a elele
priorizar constantemente os melhores projetgsgarantindo assim que eles recebam sempre
e rapidamente 0s recursos necessarios ao seu des@mewnto, devera ser um ponto de
observacédo dos consultores durante a descrigcao dmpesso de selecéo

Vale ressaltar que ha riscos em um processo degdovque permita que projetos
sejam interrompidos para liberar recursos paracolRrimeiramente, essa “margem para
priorizacao” pode igualmente abrir espaco na omgadio para o apadrinhamento de projetos,
gue sao priorizados unicamente por terem a simpafia necessariamente racional ou
justificada, de alguns dos sécios, interrompenddesenvolvimento de um projeto com
potencial, para dar lugar ao desenvolvimento depuojeto que é concretizado Unica e

simplesmente por um “capricho” do sécio (tendorassiefeito contrario do desejado).
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Assim tao importante quanto identificar exemploslemouve a interrup¢cdo de um
projeto para dar lugar a outro, € entender quaisritarios utilizados para essa mudanca, a
freqiéncia com que mudancas desse tipo ocorrenelasséao realmente eficazes, ou seja, se
a idéia substituta demonstra efetivamente ter paEncia que a substituida.

O segundo risco da existéncia da “margem para ipaigo” € que o0 projeto
interrompido ndo seja posteriormente retomado. Aagreque passem a surgir de forma
consistente projetos com potencial significativateesuperior ao projeto interrompido, €
esperado que seu desenvolvimento volte a ser rdéeeyra a organizacdo depois que o
projeto substituto for desenvolvido. Assim, perdeaegistro e o que ja foi desenvolvido do
projeto interrompido pode representar um grandpeddgcio para a organizagao.

O terceiro e ultimo risco da “margem para priorég@¢ € que o processo de
priorizacdo seja realizado de forma indiscriminadge a organizacdo interromper
continuamente projetos em desenvolvimento parastitvem idéias que acredita ter maior
potencial acabard despendendo muitos recursos elesEmvolvendo projeto algum, pois
sempre havera uma idéia melhor para tomar o l#gsa situacdo € particularmente delicada
para a pequena e média empresa que, COmo comeptasdn) recursos muito escassos para
investimento em P&D.

Assim sugere-se que o0 consultor busque identificams casos em que houve
interrupcdo de um projeto para desenvolvimento weopse os critérios utilizados foram
racionais, se isso ocorre com muita frequéncia e geojeto interrompido foi retomado

posteriormente.

Ponto de observacéo:
» 3.4 Caso tenha ocorrido a interrupgdo, quais os @géutilizados para essa realocagéo
de recursos? Isso acontece com muita frequéncipfjéto interrompido foi retomado

em algum momento?

Caso projetos sejam interrompidos de forma sisiemator razées mais subjetivas e
politicas do que racionais e ndo sejam retomadasm@mentos posteriores, podera haver uma
baixa capacidade da organizagdo de priorizar asames idéias e assim o consultor tera um

indicativo de que o elo-fragil do processo de imd@gapodera ser o elo de selecéo de idéias.
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Sobre rejei¢cao

O risco de um processo de selecdo inadequado ndessénge unicamente a
sobrecarregar a organizacdo com projetos em ex¢essocaso de um processo de selecéo
pouco rigoroso). Como ja discutido € igualmentebf@mmatico um processo de selecao
demasiadamente restritivo que desperdice boassjdfier por razdes subjetivas, pessoais ou
culturais (como disputas de poder ou a sindromeNdo Inventado Aqui, HANSEN &
BIRKINSHAW, 2007) quer simplesmente por uma defici@ da organizacdo em avaliar de
forma correta o potencial das idéias. O efeito de sera aqui chamado de “sobre rejeicao”,
pode parecer, a priori, menos prejudicial a peqeensédia empresa do que um processo de
selecdo com baixa acuracia, ja que ao contraridedenvolver uma idéia sem potencial, nao
desenvolver uma boa idéia ndo consome recursoswiEgd sobre rejeicdo pode representar
também grandes riscos se for considerado que u@ea ¢dm muito potencial rejeitada por
uma organizacao pode posteriormente ser desenagiidum concorrente que assim ganhe
uma participacao significativa do mercado da engres

O efeito de sobre rejeicdo é provavelmente um das dificeis de identificar dentro
de uma organizacdo. Uma idéia com grande potergjetada de forma equivocada pode se
perder para sempre nos registros da empresa eosencial nunca serd revelado, ou seri
apenas revelado por um concorrente, anos depa@asdquninguém mais na organizacao se
lembrar que essa idéia foi um dia sequer discufidada assim, existem alguns indicios que
podem ajudar a avaliar esse efeito, ainda querdeafbmitada.

E possivel identificar quatro evidéncias principdés que a organizacdo desperdica
boas idéias em seu processo de selecdo. As dumsirps sdo quando essa idéia aparece
posteriormente no mercado, mas tendo sido desedsobor outra empresa. Isso pode ser
ocasionado tanto por um concorrente que identifieowoportunidade, e diferente da
organizacdo decidiu desenvolvé-la, quanto por untifuario da propria organizacdo que
discordou da avaliagdo negativa que a idéia recebalecidiu deixar a empresa para
desenvolvé-la sozinho. Esses casos sdo emblematasgpermitem avaliar inequivocamente
que a idéia tinha potencial. E verdade que é pelsafgumentar que uma mesma idéia pode
ter sucesso ou ndo dependendo da organizacdo iesemvolve e, portanto, ndo €
equivocado afirmar que o fato de um concorrentddgsenvolvido uma idéia com sucesso nao
€ garantia que a organizacao o faria. Ainda asssggs fatos indicam no minimo que a idéia
por si tinha efetivamente potencial e que existmaupossibilidade significativa da

organizagéo desenvolvé-la com sucesso.
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Um terceiro indicio de que um processo de selec@xteemamente restritivo, é
guando uma idéia foi discutida iniUmeras vezes, poaas diferentes e por pessoas diferentes,
antes de seguir para desenvolvimento e se tornaugesso. Salvo casos onde a aprovacao
posterior esteja relacionada a mudancas signif@satno mercado que tenham mudado o
potencial da idéia, se houve inUmeras vezes umavalikcdo do potencial dessa idéia, €
razoavel pensar que pode ter ocorrido também cdsosléias com potencial que foram
rejeitadas de forma equivocada, mas que nao forawanmente submetidas ao crivo da
organizacao.

Por fim, um ultimo indicio significativo de que hé& problema de sobre-rejeicdo na
organizacdo € quando essa fica imersa em projetasbaixo potencial de retorno, focados
prioritariamente em melhorias incrementais dos (gl existentes. Se por um lado esse
indicio pode ser causado por um processo de gegddéias extremamente debilitado,
também é razoavel imaginar que um processo dedsete¢remamente rigido e conservador
acabara rejeitando qualquer idéia de desenvolvomdanhovos produtos que aumente o risco.

Vale ressaltar que ndo se esta aqui propondo queocesso de selecdo das
organizacdes seja totalmente preciso e eficaz. @adpau de incerteza e complexidade
envolvida nesse tipo de andlise, somados a grarijetisidade inerente as decisdes tomadas
no contexto da pequena e média empresa, espeeds déserro muito baixos no processo de
selecao é inviavel. Assim o que se busca entendeviéel de rejeicdo inadequada (aquela em
gue uma idéia com potencial ndo € selecionadajjaais as idéias geradas na organizacao
estdo submetidas, a frequéncia com que issO o&oroeimpacto desses equivocos na
organizacdo. Se ndo se espera que o nivel de gwetisselecdo seja altissimo, uma sobre-
rejeicdo muito elevada podera também representarusto de oportunidade muito alto para
essas organizacdes que ndo possuem uma quantidadegrande de recursos para “apostar”

na inovacao.

Assim propde-se que durante a descricdo do proceEsselecado o consultor busque
identificar primeiro, se as idéias dos casos descforam discutidas em diferentes momentos
antes de serem aprovadas, e se a mudanca nassdawdforam influenciadas por nenhum
fator de mercado, e segundo, se houve casos nesmge idéias rejeitadas que foram

posteriormente desenvolvidas por concorrentes c@@sso.
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Ponto de observagéao:
3.1 Essa idéia ja havia sido discutida alguma vez palpresa? Em caso afirmativo, o
gue levou a idéia a ndo ser aprovada na época@ui¥é kasos de idéias rejeitadas pela

empresa e que foram posteriormente desenvolvidasopoorrentes no mercado?

Em ambos os casos descritos pode haver um problerfsmbre rejeicdo” no processo
de inovacdo da organizagcdo e assim o0 consultoruterandicativo de que o elo-fragil do

processo de inovacao podera ser o elo de selecéo.

Produtividade do processo de desenvolvimento

Uma das caracteristicas principais de um processdedenvolvimento de produto
eficiente de produto é conseguir transformar undé@ieém um produto no menor tempo e no
menor custo possivel (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIRU02). Particularmente em
projetos como os desenvolvidos pelas empresas deakor, prioritariamente de inovacéo
incremental, e, portanto, com um grau de incerteeaor, torna-se possivel e relevante
estabelecer cronogramas e escopo definidos e lavaldesempenho de um projeto pela
capacidade da organizacdo em atender durante agéoeao plano inicialmente estabelecido
(DAVILA, SHELTON e EPESTEIN, 2007). Assim o gereaiciento de projetos de inovacao
nesse caso se aproxima grandemente a gestdo dradlide projetos que possui vasta
literatura disponivel (O'RELLY Ill & TUSHMAN 2004CARVALHO & RABECHINI JR.
2008, ROZENFELD, 2006).

Assim, sugere-se que 0 consultor busque identifice casos descritos quais 0s
recursos mais escassos para o desenvolvimentmpigofque determinaram a velocidade do
andamento como um todo conforme CARVALHO & RABECHR008).

Ponto de observacéo:

* 4.1Qual o recurso mais escasso para desenvolvimergm#os na organizacao?

Além disso, o consultor devera buscar identificas ©asos descritos se a empresa
possui capacidade de cumprir com os planos realizadio apenas em prazo, mas no uso dos

recursos escassos identificados anteriormente.
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Ponto de observacéo:
e 4.2 Foi realizado um planejamento do projeto com ektg@io de metas de recursos e

prazos a serem cumpridas?
* 4.3 O planejamento do projeto foi cumprido durante ced®olvimento (prazo e

recursos)? Quais as principais razdes para everdtrasos?

Por fim, o consultor devera buscar identificar nasos descritos, também com apoio
de voluntarios da Endeavor, com experiéncia em esagrsemelhantes, se o desempenho do

processo de desenvolvimento da empresa esta adiclad referéncias no mercado.

Ponto de observacéo:

* Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada.

Caso a empresa possua pouca capacidade em estabeleseguir planos de
desenvolvimento com desempenho satisfatdrio se a@dp ao mercado podera haver um
problema de produtividade do processo de desemvehto e o consultor terd um indicativo

de que o elo-fragil do processo de inovacéo poskara elo de desenvolvimento.

Verificacdo dos projetos em desenvolvimento

Apesar de ser a tarefa principal do elo de selés@r ao elo de desenvolvimento
apenas as idéias com potencial para se tornarensucesso comercial, dado o carater
naturalmente incerto do processo de inovacao (mesnmocesso de inovagao incremental,
predominante nas organiza¢fes apoiadas pela Engdeznrdforme discutido), € razoavel
esperar que também sejam selecionadas idéias gaetelw processo de desenvolvimento
mostrem nao possuir o0 potencial inicialmente egjmerdor isso sera essencial que a
organizacdo tenha a capacidade de reavaliar aasid@irante o seu desenvolvimento
permitindo que aquelas que revelem nao ter o pelemsperado, sejam rapidamente
descontinuadas, conforme discutem (COOPER, EDGETHLEINSCHMIDT 2002). O
estabelecimento de etapas de verificacdo durapteaesso de desenvolvimento traz ainda o
beneficio de criar um senso de urgéncia, com nwéaas e de prazo mais tangivel, o que
tende a acelerar o desenvolvimento dos projetde (wais uma vez ressaltar que isso é

particularmente valido no caso de pequenas e meauganizacdes pelo fato de haver
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auséncia de grandes projetos de inovacdes radigagisruptivas). Assim sugere-se que 0
consultor da Endeavor busque entender se a orgaoizaaliza algum tipo de verificagao
durante o seu processo de desenvolvimento, e questtorsos sao investidos até que a idéia

passe por uma primeira verificacao.

Ponto de observagéao:
* 4.4 A empresa realiza algum tipo de verificacdo do gimjdurante o seu
desenvolvimento?

* 4.5Em caso afirmativo, quem participa desse processerificacao?

Se a empresa, apos selecionar uma idéia, deservakéeao fim sem questionamento,
ou se essa mesma empresa for capaz de verifichiaa apenas depois de ja ter investido
guase todos 0s recursos necessarios ao seu des@evdd completo, ela aumentara muito
suas chances de investir recursos em projeto s&ngial, e assim o consultor da Endeavor
ter4d um indicativo de que o elo-fragil do procedsonovacédo dessa empresa poderé ser o elo

de desenvolvimento.

Outro ponto importante referente ao processo ddicamdo, conforme argumentam
DAVILA, SHELTON & EPESTEIN (2007), é a capacidada drganizacdo de estar sempre
pronta a aprender com ele e ndo apenas buscamsanbu ndo as premissas que estabeleceu
para analise inicial da idéia. De fato, os aut@psntam que ter uma postura aberta ao
aprendizado durante o processo de verificacdo peslar a empresa a identificar
oportunidades ainda com maior potencial do quesavqtha desenvolvendo.

Assim sugere-se que o consultor da Endeavor budguosficar nos casos descritos se
a empresa € capaz de aprender a partir do prodessgerificacdo das idéias durante o seu

desenvolvimento.

Ponto de observagéao:
* 4.6 Houve algum aprendizado a partir dessa verificagaela foi utilizada apenas para

verificar a validade das premissas inicialmentaledecidas no projeto?

Caso a empresa utilize o processo de verificac@anmnente para validar as premissas

dos projetos podera desperdicar chances valiosagrdedizado, como ja discutido, e assim o
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consultor terd um indicativo de que o elo-fragilgtocesso de inovagédo poderé ser o elo de

desenvolvimento.

Velocidade de comercializacao

No seu modelo da Cadeia de Inovacdo, HANSEN & BNRBHAW (2007) afirmam
que, dada a autonomia inerente aos gerentes dadesidde negocio, filiais ou de areas
funcionais em grandes organizacdes, alinhar o maegt de um produto com todas as
pessoas envolvidas em sua producdo e comercidizagde ser extremamente complexo.
Para pequenas e médias empresas, entretanto,reskamna se torna muito menor. Como ja
amplamente discutido, em organizacdes desse poestauturas sdo muito mais simples do
que a de grandes organizacdes multinacionais eoalamacao entre as diversas areas €
realizada diretamente pelos empreendedores. Asslifisiio externa (comercializagdo) sera
muito mais relevante para essas empresas de pequet® do que a difusdo interna
(convencer e alinhar diferentes departamentos gaesa ao redor de uma mesma idéia. Da
mesma forma que para grandes organizacgdes, o @onpmcesso de difusdo e a rapidez com
que organiza¢des concorrentes respondem a ele agradncipais caracteristicas a serem
avaliadas.

Entretanto, para avaliar a velocidade de difusgeéiso definir o que se entende por
tempo total para difusdo. Como a inovacdo deve estsociada a sucesso comercial e a
primeira venda ndo pode ser considerada um suaesm®ercial se o volume néo for
significativo para a organizacdo, aqui sera coma@tecomo o tempo total para o processo de
difusdo o tempo entre o langcamento do produto (etra® palavras quando a organizacéo
decide que o produto esta pronto para ser comieedal) e 0 momento em que ele atinge um
nivel de vendas significativo. Naturalmente essenard de forma isolada ter4 pouca
relevancia, de forma que serd comparadoeachmarksdo mercado obtidos a partir de
voluntarios da Endeavor com experiéncia no mercddoempresa analisada ou com
tecnologias semelhantes.

Assim sugere-se que o0 consultor da Endeavor bustpntificar na descricdo dos

casos quanto tempo em média a empresa demoraifoendirdseus produtos.

Pontos de atencdo durante a entrevista:

+ 5.1Quanto tempo o projeto demorou para se pagar?
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A demora no processo de difusdo pode ser medidbémmmo volume de vendas
atingido pelo produto apdés um ano de lancamentdraam volume atual de vendas do
produto, no caso de produtos com mais de um antedeado.

Para produtos com menos de um ano de mercado podevaliado também se o
volume atual de vendas do produto ja é significapigra a empresa, e se ja paga no minimo
0s custos de desenvolvimento do produto.

Questao Online 02:

Detalhamento da receita

Produto Clientes-alvo Data de Volume atual de Volume de vendas
lancamento vendas depois de um ano de
lancamento

Uma empresa que demore muito mais tempo que seusreentes para levar seus
produtos desenvolvidos ao mercado, podera ter wingma significativo de velocidade de
comercializacdo, e assim o consultor da Endeavérum indicativo de que o elo-fragil do

processo de inovacgao podera ser o elo de difusao.
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3 IMPLEMENTACAO DA SOLUCAO

3.1 PLANO DE IMPLEMENTACAO

Para que o método funcione e seja capaz de viabilina avaliacdo eficaz € preciso
ndo apenas que os consultores da Endeavor saiiled-lot mas que reconhegam seu valor.
Além disso, é preciso estabelecer rotinas na argaéio para aprimoramento e adaptacéo
constante do método (ja que por um lado a expeaiéuquirida pela aplicacdo do método
pode indicar falhas nas premissas utilizadas pasacsiacdo ou pontos que ndo foram
considerados e por outro lado o perfil das emprasamdas pode simplesmente mudar com o
tempo). Por fim € necessario estabelecer tambénasotle treinamento de forma que novos
consultores possam rapidamente aprender a utilizgtodo.

Assim o plano de implementacdo serd dividido ens tedapas:construcdo
participativa (que simultaneamente treina e trabalha o recomesto da validade do
método junto aos consultoreginamento (capacitar os consultores na aplicacdo da versao
final do método);estabelecimento de rotinagcriar os processos de melhorias continua e

treinamento de novos consultores)

3.1.1 Construcao participativa

O meétodo foi construido em conjunto com os consedtola Endeavor, a partir de trés
interacoes:

Apresentacédo do projeto:o projeto foi apresentado individualmente a cadadas
consultores da Endeavor, onde foi discutida suev@ekia para a Endeavor assim como
caracteristicas essenciais do método.

Levantamento: foram coletadas junto aos consultores da Endeavoaiacteristicas
principais do processo de inovacdo das empresasadago (conforme j& discutido
anteriormente). Nessa ocasido foram discutido®jantada consultor os principais desafios
das empresas apoiadas pela Endeavor no que tamgeesso de inovacéo.

Discussado da versdo preliminar do métodauma versédo preliminar do método foi
apresentada em uma reunido com todos os consultwastes na Endeavor, e dois ex-
consultores. Nessa discussao foram apresentadaigeafdes levantadas, sua relevancia e a
necessidade eventual de questfes adicionais. Fdracntidas também nessa reunido,

possiveis dindmicas de aplicacdo do método.
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Discussdo da versdo final do métodoestando as sugestdes levantadas na
apresentacao da versdo preliminar incorporadasésodm foi apresentada uma verséo final

desse, onde foram indicadas pequenas alteraca@snads e foi oficializado o seu formato.

3.1.2 Treinamento

Apesar da construcdo do método haver sido partiegpdoi realizado um treinamento
individual para todos os consultores. Antes domémiento, foi solicitado a cada um que lesse
previamente 0 manual em anexo, para posteriormeaetem rediscutidos 0s conceitos
principais por tras de cada uma das questfes, assima duvidas eventuais sobre o0 objetivo
de cada questéo e sobre as diferentes dinamicaglidacdo (questionario on-line, entrevista

presencial e observacdo em campo).

3.1.3 Estabelecimento de rotinas

Além do treinamento, o plano de implementacdo majed criagcdo de duas rotinas
principais:

Elaboracdo do relatorio individual de avaliagdo metdoldgica: o relatorio de
revisdo tem como objetivo provocar uma auto-refbed@d consultor sobre a validade do
meétodo para a analise do processo de inovacaontagsas apoiadas pela Endeavor, assim
como registrar possiveis solucdes tipo para prodetipo, facilitando, portanto o diagnéstico
e 0 estabelecimento de possiveis solugdes ememéalisiras.

Realizagdo da reunido semestral de revisdo do métndsemestralmente, conforme
consta no manual de utilizacdo do método, serdizadas reunides para revisdo do metodo.
Nessas reunides serdo analisados por cada um mgdtooes da Endeavor todos os relatorios

individuais de avaliacdo metodologica realizadoperodo.

3.2 PILOTO

Para avaliar a produtividade do método desenvolfidaealizado um piloto que
consistiu na aplicagdo desse método em uma emppesada pela Endeavor por um dos
consultores do instituto. Apenas as fases de &rav6lvendo avaliacdo da empresa e o inicio
da avaliacdo metodologica foram contempladas. Asadefases de avaliacdo metodoldgica

exigiriam meses de acompanhamento, tempo nédo disgdora realizacdo desse trabalho. O
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tempo total para aplicacdo do método foi de qusérnanas, sendo divido em uma semana
para resposta das questdes da primeira fase, esv@a e-mail, duas semanas para trés
reunides presenciais de duas a trés horas e m#gauraa e uma semana para analise das
informacdes coletadas e avaliacdo metodologicamAdés socios da empresa, que foram
entrevistados separadamente, e do consultor daatzmgeo piloto foi ainda acompanhado
pelo autor como forma de identificar discrepaneiatse as conclusées dos consultm@sus
as que se esperava que eles fossem capazes deudayio o método.

O consultor que participou do piloto foi submetmioda ao treinamento no método
que seré detalhado na secao 8 “Plano de Implengitac

Detalhes e resultados do piloto sdo apresenta@msoatto mesmo formato em que séo

preenchidos durante a aplicacdo do método. S&oadasttrés secoes:

1. Resposta do entrevistadosec¢éo baseada nas declara¢gdes dos entrevistados;

2. Conclusdo do consultor:secdo baseada nas conclusdes dos consultoresralasr
respostas dos entrevistados;

3. Comentario do autor: baseadas na analise do autor sobre as conclus@&e® q

consultor foi capaz de alcancar a partir do método.

Durante a seca®espostasdo acrescentados ainda, entre paréntesis, osspdat

atencdo, durante a entrevista, relacionados atoecte do texto como no exemplo abaixo.

Pontos de atencéo durante a entrevista:

» 2.1Aidéia inicial para esse projeto surgiu fora dauta administrativa (sécios e altos
executivos proximos)? Em caso afirmativo, ela jghai sendo discutida pelos socios ou
foi completamente nova? Quem prop6s? A que aregualanivel hierarquico pertencia?
Qual foi o canal usado para proposicdo (conversannal, caixa de sugestdes, reunides
de time)?
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Citacao durante apresentacao dos resultados do pito

“A idéia especifica de adaptar o software paranfiredoras,
nunca havia sido discutida antes na empr8sh € surgiu do socio 2,
responsavel pela area de suporte, que viveu parsealcarreira em uma
grande financeira7(1).”

Vale ressaltar ainda que o nome da empresa asaim $eus dados financeiros e datas
foram alterados nesse trabalho de forma a naor afstandlises e conclusdes, e preservar a

confidencialidade exigida pela empresa para pugdicao piloto desse trabalho.

3.2.1 Apresentacao da empresa

A empresa escolhida, agui denominada de TechS3a#, reo setor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo e foi fundada em 1999 dwis empreendedores. Nos dois
primeiros anos de sua operacéo, a empresa trahatisaencialmente com o desenvolvimento
de softwares sob encomenda para grandes emprasasleatificar a oportunidade de
desenvolver um produto: um software que cruzageeniacdes disponiveis publicamente na
internet com o banco de dados de grandes empressigomibilizasse assim a essas empresas
analises relevantes ao seu negocio. Essencialrasmmdutos da TechSoft agregam valor a

seus clientes de trés formas:

1) sistematizam processos de analise aumentandotmie da empresa sobre eles:
analises que ocorriam de forma informal agora sgtstradas e acompanhadas por meio do
software da TechSoft.

2) permitem analises mais profundas, pois podsibilaos seus clientes consultar uma
grande quantidade de dados de inimeras fontes.

3) reduzem o custo da coleta de dados pois sulrstifantes de dados pagas e caras

por fontes com custos menores ou gratuitas.

Embora a empresa possua essencialmente uma piadader software, houve esforcos
significativos de criacdo de novas funcionalidagesle adaptacdo do produto a novos

mercados ou a novos perfis de clientes. Parattcdi dialogo com a empresa e a utilizacédo
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do método, novas versdes da plataforma que foraptadbs para satisfazerem necessidades

de novos mercados sédo consideradas como novos@satksse trabalho.

3.2.2 Fase 1: Descricao geral do processo

Questéo 01:

Ficha de Inscricao
Nome da empresa
Setor

Nomes e cargos dos socios

Departamentos

Unidades de negdcio

Area responséavel por P&D (se

houver)

Questéo 02:
Detalhamento da receita

Produto Clientes-alvo

Produto A | Seguradoras

Produto B® Financeiras

Produto G° Varejistas,
Prestadores

de servico

TechSoft

TIC

Ano de fundacéo 1999

N.o funcionarios 17

Socio 1 (diretor dadErg@maogramacao)

Sacio 2 (diretor da area de suporte)

Saocio 3 (diretor de P&D)

Programacao, Suporte, P&D, Comercial,

Administrativo

Unica: plataforma de softwara gerenciamento de

crédito e risco

P&D

Data de

langamento

2002

2004
2005

16 Receita bruta ano fiscal 2008

Departamento de

CAGR (trés ultimos 103%

anos) a.a

Volume atual de Volume de vendas

vendas®

1.402,08

2.358,84
1.849,60

depois de um ano de
langamento
403,19

329,15
619,38

" A empresa trabalhava inicialmente com servicosatesultoria e projetos de desenvolvimento de soéisva

para bancos e seguradoras.

18 Adaptacdo do “produto A” ao mercado financeiro

19 Adaptacdo do “produto A” a mercado de empresageral (indistrias, varejo, prestadores de servico).
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Conclusdo do consultor:Por meio do detalhamento da receita é possiveeper que a
empresa possui uma capacidade relativamente dégelavde buscar novos mercados para
seu produto. Vale ressaltar, entretanto, que odupwe derivados do produto A ndo séo
inovacoes significativas em produto ou processenap em mercado e pode-se ver também
gque a difusdo dos produtos da empresa ocorre aedforma lenta. Ainda assim, o
crescimento total de receita de cada produto ekl (CAGR de 103%) o que demonstra
um sucesso da empresa em seu processo de inoVatéioessaltar também que houve nesse
tempo uma quantidade significativa de melhoriaseimmentais no software, em grande parte,
a partir da demanda dos clientes que utilizavamodyto e em alguma parte o comercial que
parece conseguir identificar algumas necessidauesligntes que ndo estao explicitas.

Comentario do autor: Muitas das conclusdes explicitadas pelo consuttmmo a natureza
das inovagbes, ndo sdo possiveis de se alcangeaamente com base na tabela. Isso
demonstra que o preenchimento dessa tabela estijuela consultor reflita sobre o processo
de inovacdo e assim explicite ao menos parte dbemimento tacito acumulado que possui
sobre o processo de inovacdo da empresa. Pargpresesso o treinamento demonstra ser
também fundamental, pois permite que se estabeleta linguagem comum, como por
exemplo, inovagao de produtersusinovacado em processo ou processo de difuséo.
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Questao 03:Quanto tempo, aproximadamente, cada uma das pedsaias acredita investir
nas seguintes atividades?
AGENTE % do tempo % do tempo % do tempo % do tempo

gasto com gasto com gasto com gasto com
melhoria dos melhoria dos desenvolvimentc refinamento do

processos produtos atuais de novos modelo de
internos produtos negocio atual
Socio 1 30% 50% 10% 10%
Socio 2 50% 25% 15% 10%
Socio 3 25% 50% 25% 0%
Membro 1 do 10% 30% 20% 0%
P&D/Engenharia
Membro 2 do 20% 50% 20% 0%
P&D/Engenharia
Membro 3 do 20% 40% 40% 0%
P&D/Engenharia
Membro 1 do 5% 75% 10% 10%
Comercial
Membro 2 do 10% 60% 20% 10%
Comercial
Membro 3 do 10% 50% 20% 20%
Comercial

Concluséo do consultor:a empresa dedica uma parte grande do seu tempdharimale
seus produtos atuais, de 25% a 75% do tempo dersubros. Mesmo o time de P&D ainda
dedica de 30% a 50% do seu tempo a essa ativid&de. ressaltar, entretanto, que a
formacdo desse departamento € recente (5 mesag quando as suas rotinas estiverem
estabelecidas esse quadro podera mudar. Ja € glodsivfato verificar que ha uma
concentracdo menor na equipe de programadores qguealekignada para formar o
departamento de P&D. Ainda assim esse quadro, goroa questdo 2 fornece indicios de

que pode haver uma deficiéncia ou no processo @dede de idéias, que nao fornece idéias
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com potencial para desenvolvimento de novos pragditaseados em novas tecnologias ou
com novas propostas de valor, ou no processo dedgefjue ndo aprova o desenvolvimento

de uma idéia que possa envolva desenvolver um fwr@dmpletamente novo.

Questdo 04:Qual o porte dos seus clientes frente a sua eafhréscé tem clientes que
sozinhos representam partes significativas daexeata?

Resposta dos entrevistado®e forma geral, os clientes da TechSoft sdo empsgrande
e meédio porte para as quais o preco do produtoegaSoft ndo é significativo. Por outro
lado, a empresa ja possui mais de 25 clientesedifes sendo que nenhum representa mais de

10% do faturamento da empresa.

Conclusdo do consultor:a empresa ndo possui uma dependéncia muito granderdthum

cliente.

Comentario do autor: apesar de estar explicito no manual lido pelo dtorsgue o resultado
esperado para essa questdo era analisar a prodengidre a empresa e seu cliente assim
como os beneficios eventuais ao processo de inov@é essa relacdo poderia trazer, nao
houve mencgéo a esse tema nas conclusdes do consuigso podem ser atribuidas duas
causas: primeiramente que o treinamento inicialepa@lo ser suficiente para esclarecer o
significado de todas as questfes para o consal®Egundo que a questdo ndo deixa claro o
objetivo de analise. Tendo em conta que a progsaasta dada pela empresa ndo parece
fornecer subsidios a qualquer outra conclusdo @ue anexplicitada pelo consultor, fica

reforcada a inadequacéo entre a questéo e o sivolge analise.

Questdo 05:Quanto tempo um produto do seu mercado demora édianaté se tornar
obsoleto?

Resposta dos entrevistadosEmbora, segundo a empresa, ndo haja produtos iEmife
mercado para que se possa avaliar o tempo de eb8pni#a, 0s sOcios estimam que sem
evolucdes continuas significativas o seu produtoseria obsoleto em um periodo entre um

e dois anos, pois o produto pela sua naturezacgcsoftware, é facilmente copiavel.
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Concluséo do consultor:A empresa tem um ciclo de vida de produto bem curto a dois

anos, e portanto, possui uma necessidade permateeirievar. Dessa forma, como sugere o
método, as etapas de geracdo e desenvolvimentédes itornam-se mais relevantes. Vale
ressaltar que aqui a geracao de idéias apareceneat@ como um ponto critico no processo

de inovagdo da empresa, como j4 havia sido citad@uestdes 2 e 3.

Comentario do autor: houve inicialmente uma dificuldade da empresa espander a

pergunta. Na primeira vez em que essa questaordpopta a empresa, ela simplesmente
contestou que néo havia produtos similares aosrseusercado. Dado esse posicionamento,
o consultor reformulou a pergunta indagando os eemutedores “do jeito que seu produto
esta hoje, em quanto tempo eles acreditavam quseelernaria obsoleto?”. A partir dessa
reformulacdo foi possivel extrair informacdes Utpera a analise a qual a questdo se

propunha.

3.2.3 Fase 2: Descricado de projetos de inovacao

Questéo 06:

Dados gerais do projeto
Produto B
Data do langamento (prevista /realizada) 2004 (realizado)

Tempo de desenvolvimento (previsto/realizad 8 meses (realizado)

Receita atudf R$ 2.358,84 mil
Receita ap6s um ano do langaméhto R$ 329,15 mil
Mercado alvo Financeiras

Questao 07:Como foram obtidas as idéias e informacfes pammpsgeto?

Resposta dos entrevistadogEsse projeto surgiu como um desdobramento da éggtata
empresa que tinha o objetivo de diversificar seucatd, na época 100% focado em
seguradoras. A estratégia foi definida pelos 3os6sem participacdo de outros membros da

organizacdo (na época o diretor comercial ndo hsidia contratado). A idéia especifica de

20 Receita bruta ano base 2008 em milhares de reais
21 Receita bruta em milhares de reais
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adaptar o software para financiadoras, nunca &g discutida antes na empre8al) e
surgiu do socio 2, responsavel pela area de syppréeviveu parte de sua carreira em uma
grande financeira/7(1). Pela sua experiéncia ele conhecia ndo apenasloiemas das rotinas
de andlise e concessao de crédito dessas empmsastambém possuia diversos contatos
gue poderiam auxilid-los na introducao do prodwutanercado.

Assim o0 projeto comecgou ainda no primeiro trimedee€004, sendo o primeiro piloto
realizado apés 5 meses e o produto lancado ofiei#kn8 meses apds o inicio do prdjeto
Durante a construcdo do produto piloto o sécion2gjenente com o socio 3 realizou diversas
reunides com executivos de financiadoras para detafetalhadamente demandas e pontos
sensiveis do sistema técnicos (servidores ondeidfid@ospedado, conexdo da rede da
empresa) e comerciais (preco, modelo de recéitd) (

A participacado de outros membros da empresa ollizagio de métodos estruturados
para trazer novas idéias que pudessem agregampaopfoi insignificante 7.3). Além dos
sécios, houve apenas o envolvimento dos prograreadda fabrica de software que
trabalharam muito mais tempo desenvolvendo as éispebes estabelecidas pelos sécios do
gue discutindo sua aplicabilidade a empresa ou apelas em outras ferramentas,

funcionalidades ou tecnologias que o software pader ou utilizar.

Conclusdo do consultor:é possivel perceber que ha uma predominancia rgratade dos
sécios no processo de geracdo de idéias. Mesmpeggeas de fora da empresa tenham sido
ouvidas durante o aprimoramento do conceito doytooa proposicao inicial das idéias partiu
unicamente da experiéncia de um dos socios. Assimo ropde o manual pode haver uma
concentracdo muito grande do processo de gerac@é@s nos socios, apontando assim
mais um indicio de deficiéncias no processo decgerae idéias da empresa, como ja havia

sido identificado nas questdes 2, 3 e 6.

Comentario do autor: Durante a resposta a essa questdo foi possivetificken a

importancia de ressaltar os pontos de atencéo tdusaentrevista no método. Os pontos 8.1,
7.2, 7.3 citados no texto ndo apareceram de foataal durante a descricdo do processo de
geracdo de idéias do método. Mais ainda o questient dos pontos de atencdo durante a
entrevista 7.2 e 7.3 foram cruciais para coletarimeiro indicio de centralizagdo do processo

de geracdo de idéias nos socios da empresa. M@dsaltar também que o consultor

22 Aqui se esta considerando o inicio do projeto canépoca aproximada em que os socios acordararstinve
tempo no desenvolvimento do produto.
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deliberadamente optou por utilizar um dos pontositdacédo durante a entrevista do elo de
selecdo (8.1 Essa idéia ja havia sido discutidanadgvez pela empresa?) na sec¢do de geragao

de idéias, segundo ele, para garantir melhor flaéndescricdo do projeto.

Questao 8:Como a idéia inicial proposta foi avaliada e seleata?

Resposta dos entrevistadogdouve dois momentos significativos de selecdo aovagao

da idéia. O primeiro momento foi uma discussaoeeas socios, onde a idéia de adaptar o
produto para financeiras foi apresentada pelo sBcams demais sdcios, juntamente com
algumas justificativas prévias baseadas em suaiérpi nesse setor. A partir dessa reunido
iniciou-se uma pesquisa de necessidades, problemastenciais da idéia por meio de

reunides com executivos desse mercado que penmeRaciade de relacionamentos do socio 2.
O segundo momento de selecdo ocorreu quando, &énishdormacdes levantadas, a idéia foi

novamente analisada e os sécios acordaram inmestiesenvolvimento de um piloto.

Os socios acreditavam que a entrada da empresatoo de financeiras, poderia
aumentar muito o potencial de geracao de recéttas2004 quando a idéia foi inicialmente
discutida, havia um crescimento significativo donefio de financeiras focadas nas classes C
e D. Como a TechSoft é remunerada pela quantidadenélises que seu cliente realiza e
essas analises por sua vez estao relacionadasna@randle clientes com 0s quais essas
empresas transacionam, as financeiras, por possuirenimero muito maior de clientes do
que as seguradoras, realizam um numero muito nitaisgla transacdes, e 0 potencial de
geracdo receita € maidB.(). De fato, essa expectativa vem se confirmando caempo.
Atualmente o produto B representa mais de 40% @ de receitas da empresa, enquanto o
tradicional produto A representa pouco mais de §5%e 8.9).

De forma geral todo o processo de selecdo ocomeiorha bastante informal em
reunides fechadas entre os s6c®®)( Nada do processo decisério, nem mesmo 0s ostéri
que levaram a decisdo de investimento foram digglidu discutidos com os demais
membros da organizacao. A decisédo de investimenidéia foi apenas comunicada ao time e
foram selecionados alguns programadores e vendegara participar do projet8.p).

Para investir o tempo dos programadores da empess& projeto ndo foi necesséria a
interrupcdo de nenhum outro projeto de desenvohioede produto§.3 e 8.4). Por outro
lado os programadores ocupam uma parte signifecade seu tempo com melhorias do

produto para a seguradora e assim para desenvebser novo produto foi necessario
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estabelecer uma prioridade clara dele sobre asonethdos produtos atuais, permitindo que
alguns programadores se dedicassem exclusivamesse grojeto.

N&o foi necessario desenvolver novos fornecedoaemis de distribuicdo ou contratar
funcionarios com expertises técnicas diversas dasagempresa ja possuia. A Unica aquisicao
significativa de conhecimento que ocorreu durant@racesso de desenvolvimento foi

aprofundar e atualizar o conhecimento dos socioesmsetor de financeira®.9).

Concluséo do autor: Com base no case analisado e nos cinco critésiabeadecidos pelo
método ( 1.Flexibilidade, 2.Exposi¢cdo ao Riscor@&i§paréncia, 4.Acuracia, 5.Consisténcia
das idéias ) é possivel perceber que a empresai pposs desempenho quanto a flexibilidade,
acuracia e consisténcia das idéias de seu prodesselecdo. O produto selecionado foi
aprovado e recebeu recursos para o seu desenvoteiggsim que todas as informacdes para
andlise da idéia foram reunidas. Além disso, aidbteve bastante sucesso depois de langcada
e o esforco de aprendizado para desenvolvimentméla foi pequeno, sendo necessario
apenas adaptar um produto existente as necessidades novo mercado. Por outro lado,
nao parece haver grande transparéncia no processelecdo da empresa. As razdes que
levaram a escolha da idéia ndo foram discutidas mesemo apresentadas, em nenhum
momento, a alguém que ndo os trés socios da emp&Esian, sendo a transparéncia o Unico
critério de avaliacdo do elo de selegcdo, que indicaa a empresa ndo possui desempenho
satisfatério, pode-se concluir que a empresa panéee possui indicios de deficiéncias

significativas no elo de selecéo.

Comentario do autor: A partir de um unico projeto é dificil avaliar atério de exposicéo

ao risco, afinal selecionar uma idéia que ndo éupliva ndo traduz um perfil de baixa
propensao ao risco. Com 0s 2 outros cases ser&gldss uma visdo mais clara da exposicao
da empresa ao risco. Vale apontar que assim congoiesao anterior os pontos de atencéo
durante a entrevista foram essenciais para comptama descricdo do projeto. Os pontos de
atencao durante a entrevista 8.2 a 8.5 e 8.9 rdte@@am naturalmente durante a descricao
do elo de selecao, e particularmente o ponto 8.8réwial a avaliagdo da consisténcia dos

projetos gerados frente as capacidades da organizag
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Questao 9:Como a idéia inicial proposta foi desenvolvida?

Resposta dos entrevistadodDado que o produto B foi baseado no produto Axjatente,
seu processo de desenvolvimento foi caracterizamonpudancgas incrementais. Assim a
primeira etapa na construcdo do produto B, foiagm@mmacao de algumas funcionalidades e
ferramentas cuja necessidade ja havia sido idesudidi na primeira investigacdo que ocorreu
antes do consenso dos soOcios em investir na iBéi@ esse desenvolvimento o principal
recurso utilizado pela empresa foram horas-homepragramacéo9(1). Antes de iniciar o
desenvolvimento os sécios juntamente com os pragtams fizeram uma estimativa do
tempo necessario ao desenvolvimento. Essa estani@in a fungdo Unica de planejamento
das atividades e os programadores nao possuianumanimeta ou remuneracao variavel
atreladas a esse planejamer@?)( Ainda, de forma geral, esses prazos sdao comement
descumpridos. Embora dois dos soOcios afirmem gse & da natureza da ciéncia da
computacdo, o sécio 2 acredita que a empresa pessoa disciplina na hora de cumprir os
prazos de seu projetds. ).

ApoOs a primeira rodada de adaptacdes do produterdspectou-se um cliente que
aceitasse participar e financiar um projeto pil&tesim, com base em alguns dias de teste
com a nova ferramenta, foi realizado um segundani@mento de necessidades para o
sistema. Esse processo de alteracdes no prodwweastdmento de novas funcionalidades
ocorreu de forma iterativa por mais alguns mese®o giroduto ser finalmente adotado pelo
cliente ©.4). Participavam dos testes com os clientes o sfja@ €poca co-responsavel pela
area de programacao com o socio 1 e o gerentedadmercialqd.5). Esses testes possuiam
duas funcdes: validar o funcionamento de algunarses do sistema e identificar novos
recursos a serem desenvolvid@e6). A primeira e a segunda etapa de levantamento de
requisitos foram as mais criticas, que demandarais nempo de programacdo e que
propiciaram mais aprendizado sobre as necessidadasovos clientes. As etapas posteriores
se concentram mais na validagdo do que j& haviedgdenvolvido e em pequenas melhorias
do produto 9.7).

Concluséo do consultor:Segundo as informacoes levantadas, a empresa deandeis
dificuldades em cumprir os prazos de seus projggslesenvolvimento. Todavia o tempo
geralmente curto dos projetos (o tempo de programégle apenas alguns meses) e a grande
influéncia que o cliente tem nesses prazos, demaodaovos desenvolvimentos, minimizam

a gravidade dessa deficiéncia. Por outro lado,skgindica a entrevista com o0s socios, a
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empresa possui uma capacidade bem desenvolvigaeled&zado por meio de seus processos
de verificacdo do projeto durante o desenvolvimeitoproximidade com o cliente e a

facilidade em alterar e complementar seu produtw, ger essencialmente baseado em
software, permite que a empresa aprenda bastaapidamente durante a verificacdo de seus

projetos.

Comentario do autor: No caso descrito praticamente todos 0s pontosatgdh durante a
entrevista surgiram naturalmente durante a descdgdprojeto de desenvolvimento. Ainda
assim, como apontou o proprio consultor os pontesatéencdo durante a entrevista,
particularmente os pontos sobre aprendizado ncepsocde verificacdo, foram essenciais a
analise feita por ele e provavelmente ndo teriapehido a sua atencdo se nao estivesse

realizando esse estudo com base no método.

Questao 10:Como o produto/processo desenvolvido ou em desa@mwhto foi comunicado

interna e externamente na organizacdo?

Resposta dos entrevistadosDentro da empresa houve quatro etapas significatoa
difusdo. A primeira foi quando os sécios comuniggragrincipalmente para a area de
programacao e o departamento comercial, que iresqupsar a adaptacao do produto A para
o setor de financeiras. Feita a pesquisa inicide@dindo-se pelo desenvolvimento de um
piloto foram contatados alguns clientes potencasa financiamento e teste do projeto
piloto. Se aproximando o fim do teste, foi necassér alinhamento com toda a equipe,
principalmente com a equipe de suporte, para treng&o no novo produto. Finalmente a
Ultima etapa do processo de difusdo foi a comuagara todo o mercado do novo produto,
realizado prioritariamente pela area comercial. fggeapds 6 meses do produto estar em
funcionamento em outros dois clientes o lucro dojgbo superou os custos com horas-
homem de programacaaQ.l). Esse tempo foi mais longo do que o inicialmesggmado
pela empresa. Os socios 1 e 2 apontaram a demooa &mcionarios do cliente utilizarem o
produto como um dos fatores criticos. Como a remagd® da TechSoft ndo é fixa, mas
depende diretamente da utilizacdo do seu produtoneo hd um tempo de adaptacdo e
aprendizado do novo produto pelo cliente, a renagéer da TechSoft nos primeiros meses
tende a ser muito mais baixa do que nos mesesdgidrges. O socio 3 apontou, por outro

lado, que o fato do produto ter sido basicamerd€aptacdo de um produto que ja existia
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reduziu bastante a quantidade de recursos invesigortanto o tempo poderia ter sido muito

mais elevado caso tivesse sido um produto deseddealo zero.

Conclusédo do consultor:A empresa parece enfrentar alguns desafios pavadilif seus

produtos internamente em seus clientes, o quedeetarvelocidade de retorno de capital,
segundo as expectativas dos soOcios. Vale ressatdretanto, que esse problema é
minimizado no caso da Techsoft pelo baixo invegstimeequerido no desenvolvimento de
seus produtos. Assim nao parece haver indiciosisafemente fortes que indiquem o elo de

difusdo como o elo-fragil do processo de inovagierdpresa.

Abaixo é apresentado um esquema que resume 0 poodesinovacao da empresa

mapeado por meio do desenvolvimento do produto e Eesquema foi preparado pelo

consultor como forma de sintetizar as analisesacim

Ievl':l'nI:g?:e.?]to Consenso dos Adaptag¢do do ; _
R HEsl R _ sbciosem produto A com Pros;_)eccao de Ciclo de novos
produtaAjé sistema por investir tempo b-@se no um.clle_l.ne para Ievantar_n_entos ProdutoB
S s meio de de seus primeiro financiamento .de.requltos e i

sécio 2 COnVersas com programado{res Ievanti?r.nento e teste de_um adaptagoes do
Sanatee i na elaboragao derequisitos do produto piloto produto A
mercado de um piloto sistema
A A A S )

Figura 9 - Modelamento do processo de inovacaaaldupo B realizado pelo consultor da

Endeavor
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Questéao 06:

Dados gerais do projeto

Produto C

Data do langcamento (prevista /realizada) 2005 (realizado)

Tempo de desenvolvimento (previsto/realizad 3 meses

Receita atual* R$ 1.849,60 mil
Receita apés um ano do lancamento* R$ 619,38 mil
Mercado alvo Varejistas, Prestadores de servigo

Questdo 07:Como foram obtidas as idéias e informacfes pam@sgeto?

Resposta dos entrevistadosApos a adaptacdo do produto A, primeiro produtem@resa,
para o mercado de financeiras 0s soOcios passarbosaar outras aplicacbes para 0 seu
produto 8.1). Assim, em uma das reunides entre os soddy, (foi proposta a idéia de
desenvolver um produto para empresas B2C (varejisigrestadores de servigo). Os socios
acreditavam que essas empresas deveriam possipetinde uso bastante similar ao das
financeiras, de forma que a criagcdo desse novoupyodemandaria pouco esforco de
adaptacdo do produto B. Para validar a idéia osreendedores realizaram duas reunifes
com voluntarios da Endeavor, um executivo de unae e varejo de eletrénicos e um
executivo de uma rede de supermercadd<).( Participaram ainda dessas reunides
profissionais responsaveis pelas areas de an@gsasl empresas. Por meio desses encontros
os empreendedores puderam mapear, ainda que de foooco detalhada, os fluxo de
analises e o numero de pessoas diferentes envghagsim como algumas informacdes sobre
0s sistemas e ferramentas que as empresas utiizaw@lo o processo de amadurecimento
da idéia ocorreu de forma informal, ndo houve nemhderramenta como reunides de
brainstorming, ou gestdo estruturada de idéias,tepiga sido utilizada pela empresa para

fortalecimento do conceit@ ().

Concluséo do consultor:Similar ao constatado no primeiro case a emprasacg possuir
um processo de geracéao de idéias bastante ceati@liBurante a proposicao da idéia e o seu
amadurecimento, ndo houve praticamente particip@gimenhuma de outro membro da
empresa que ndo os soOcios. Embora as reunides alomtarios da Endeavor possam ser
consideradas iniciativas de buscar fontes extedragiéias, ndo se pode considerar que 0s

empreendedores estavam de fato buscando idéiasapeasas buscando informacdes para
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validar suas préprias premissas. Assim 0 segunde (@esenvolvimento do produto C)
reforca os indicios que ja apareceram no primeiesé€nvolvimento do produto B) de que a
empresa possui baixissima descentralizacdo dogsoake geracdo de idéias, o que fornece

indicios de que esse pode ser o elo-fragil do peacde inovacdo da empresa.

Questao 8:Como a idéia inicial proposta foi avaliada e seleata?

Resposta dos entrevistadosApOs a primeira rodada de levantamento de reqgsisito
sistema realizada junto a voluntarios da Endeasa@nopreendedores chegaram ao consenso
de investir na construcao de um pilo&2( 8.5). Os empreendedores selecionaram entéo as
mesmas pessoas do time de programacdo que ja haidanalocadas para adaptacdo do
produto A para as financeiras. Vale ressaltar dgfieeethte do primeiro caso em que as pessoas
foram liberadas para investir 100% de seu temp@nogeto, nesse caso a dedicacao foi
apenas parcial. Também similar ao primeiro caso hw@ore participacdo significativa de
outros membros na deciséo de selecdo, nem discesiséoos critérios que levaram a escolha
desse projeto. Segundo os soOcios 0s 2 principaisyesague levaram a essa decisdo foram,
por um lado, eles acreditarem que a necessidadesgmvolvimento seria muito mais baixa e
segundo que os programadores estavam sobrecarsegamioos projetos de implementagéo
dos sistemas em novos clientes, principalmentealtupo B 8.3, 8.4).

Depois do rapido retorno do produto B os empreem@sdacreditavam que o mercado
de varejo era um passo interessante, pois alénsinggaridades de design do software ja
discutidas, o mercado de varejistas e prestaderegmico é consideravelmente mai6).
Entretanto, como os proprios empreendedores atiimahouve uma superestimacao desse
mercado 8.7, 8.8). Embora haja um numero consideravelmente supdeampresas nesse
mercado se comparado ao mercado de financeirastwase da TechSoft parece ser mais
atrativo as empresas financeiras, pois os volumesfimanciamento por cliente sao
significativamente maiores do que em empresasista®jo que aumenta a pré-disposicéo das
empresas de investir em produtos que melhorem ladgdea de suas analises e reduzam seu
custo e risco. Assim da mesma forma que no deseamaesito do produto B, no
desenvolvimento do produto C a TechSoft precis@anap adquirir mais conhecimento sobre
o mercado, e sobre o fluxo de trabalho de seustete Todo o conhecimento técnico ja

estava disponivel no time da empre&8)(
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Conclusdo do consultor: De acordo com 0s cinco critérios estabelecido® peétodo
(Flexibilidade, Exposi¢cdo ao Risco, Transparéngieyracia e Consisténcia das idéias), é
possivel perceber que a empresa possui bastarikilitlade e consisténcia nas idéias. O
projeto recebeu recursos assim que se optou pelodessenvolvimento e foi necessario
adquirir pouco conhecimento para desenvolver aidgiesar do resultado alcangado ter sido
inferior a expectativa inicial, o projeto teve ba®sempenho e bom retorno, como indica a
guestdo 2, evidenciando que ndo ha problemas isgfivbs na acuracia do processo de
selecdo. No caso do critério de exposicao ao kspossivel afirmar que a necessidade de
pouco investimento tem sido um dos focos da empresaontrario da maximizagcado dos
ganhos como propde o método. Entretanto dado oigresto acelerado que a empresa vem
experimentando é dificil defender que seja impesaiima maior exposi¢ao ao risco. Assim o
case nao apresenta indicios de que o elo de sgbes®a ser considerado o elo-fragil do

processo de inovagao da empresa.

Questdo 9:Como a idéia inicial proposta foi desenvolvida?

Resposta dos entrevistadosO processo de desenvolvimento do produto C foiabéest
similar ao processo de desenvolvimento do produtbaBmesma forma que no caso anterior
a empresa encontrou um primeiro cliente dispostmanciar o desenvolvimento de um
projeto piloto e por meio de uma série de testesanpo identificou e efetuou as adaptacdes
necessarias no produto 8.6). Vale ressaltar ainda que o processo de prospelgélientes

foi facilitado nesse caso pela proximidade com deamor. Além disso, como previsto pelos
socios as adaptacBes necessarias foram consideesmtelmenores encurtando o processo de
desenvolvimento. Para o desenvolvimento de todaogeto foram estipuladas horas de
programacao e assim foi tracado o tempo estimadprajeto 9.1, 9.3. Embora para esse
projeto o tempo total estimado tenha sido cumprdejcio 3 argumentoupyrazo havia sido
superestimado. Apesar de preverem que o projetamgsmnia sensivelmente menos tempo de
programacao que o anterior, 0s s0cios mantiveraoxapadamente a mesma estimativa que
havia sido utilizada. Os sécios 1 e 2, por outdmJafirmam que essa estimativa era razoavel
pois apesar de o outro projeto demandar mais tetepmmbém n&o havia cumprido o prazo.
Assim a complexidade reduzida desse novo projeta sempensada pelo tempo a mais que
0 outro projeto havia excedido do prazo normdaB)( No total foram realizadas trés grandes
reunides para levantamento de requisig)( Nesses casos o método de trabalho que a

empresa utiliza € o mesmo gque usava em seus majetdesign de softwares exclusivos para
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empresas, entre 2000 e 2002 quando ainda ndo @gusuiutos de prateleira. Diferente do
outro projeto que teve participagdo permanentesdoms 2 e 3, as reunifes de levantamento
de requisitos e teste do produto foram conduzigasgeande parte pelo gerente da area

comercial e pelo membro mais experiente do timgrdgramadores9(5).

Concluséo do consultor:Da mesma forma como identificado no caso anteriemaresa
parece nao realizar um planejamento solido dos pejstos de desenvolvimento, fazendo
apenas uma estimativa pouco fundamentada do terepesséario ao desenvolvimento.
Entretanto dada a simplicidade e facilidade dogssc de desenvolvimento essa falta de um
planejamento solido ndo parece afetar sensivelnedesempenho do processo de inovagao
da empresa. Além disso, como ja comentado, dadarae ingeréncia que os clientes tem
sobre o processo de desenvolvimento, propondo drgginente mudancas no software,
torna-se ainda mais dificil garantir o seguimentecigo de um plano de desenvolvimento

para todo o projeto.

Questao 10:Como o produto/processo desenvolvido ou em desamehto foi comunicado

interna e externamente na organizagao?

Resposta dos entrevistadosA primeira rodada de comunicacdo do projeto acent@pds a
deciséo dos sdcios de investir na idéia, quandoselkecionaram algumas pessoas do time de
programacao e comercial para o projeto. A segutafzaede comunicacao foi a prospeccao de
um cliente para rodar o projeto piloto. Como jadit e apontado pelos sécios esse processo
foi simplificado pelo contato j& estabelecido paionda Endeavor com um alto executivo de
uma rede de varejo eletrénico. Estando o projétdgpcompleto passou-se a comunicacéo do
projeto para todo o time, particularmente o treieatm do time de suporte nas novas
funcionalidades. Por fim, a ultima etapa de difulsfi@ prospecc¢éo de novos clientes. Apesar
do crescimento de faturamento ter sido maior nmgiro ano para o produto C do que para o
produto B, isso foi em grande parte devido a unmgacmais rapida de utilizacdo do software
dentro dos clientes do que a uma quantidade maicliehtes 10.1). Assim, antes mesmo do
produto estar maduro no segundo cliente da empesarojeto ja havia retornado o
investimento feito. Esse tempo de retorno basthdaigo também foi influenciado pela
quantidade baixa de investimento necessaria, jaogu@nero de adaptacdes necessario foi

consideravelmente menor.
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Concluséo do consultor:os resultados da empresa mostram que ela vemgeonde um
retorno bastante rapido em seus projetos. Comaeataepor cliente da empresa € bastante
elevada isso diminui também a necessidade de ucesso de difusdo do produto para novos
clientes bastante rapido. Por outro lado, comdayme da empresa depende da intensidade de
uso do seu produto pelo cliente, torna-se critiamap TechSoft fazer uma comunicacao
eficiente do produto dentro da empresa. Apesar ekerdpenho da empresa ter sido
sensivelmente melhor nesse projeto que no ant&$se € um processo no qual a empresa
possui pouca ingeréncia. Assim a empresa parec@assuir deficiéncias significativas no
processo de difusédo de idéias e tdo pouco esgmidoe ser critico no desempenho de todo o
processo de inovagao da empresa.

Questéao 06:

Dados gerais do projeto

Produto D

Data do langcamento (prevista /realizada) 2007 (ano em que o projeto foi

descontinuado)
Tempo de desenvolvimento (previsto/realizad 3 meses (até o projeto ser descontinuado)
Receita atual* —
Receita apés um ano do langcamento* —

Mercado alvo Fundos de investimento

Questdo 07:Como foram obtidas as idéias e informacfes pam@sgeto?

Resposta dos entrevistadoApds o sucesso de adaptacdo da plataforma de sefpaea os
mercados de financeiras e para empresas de varg@eestadoras de servico surgiu a
oportunidade da TechSoft introduzir seu produto em novo mercado: fundos de
investimento. Diferente do que ocorreu com 0s gubroejetos que partiram de iniciativas dos
sécios, a oportunidade de desenvolver um novo aoftvyara o mercado de fundos de
investimento surgiu de um executivo que havia tretmbb em um cliente da TechSoft e agora
atuava em um fundo de investimentolf 7.2, 8.). Entretanto o desenvolvimento desse novo
produto exigiria mudancas muitas mais significatina plataforma de software da empresa
do que o desenvolvimento dos produtos B e C. Afdana de software da Techsoft pode ser
dividida basicamente em dois sistemas. O primeim @& processos e funcionalidade que

traduzem as informacdes coletadas na Internet iafasnacdes internas da empresa em
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andlises relevantes. O segundo sistema sdo ossposoge coleta das informacgdes na Internet,
a partir de informacgdes da empresa.

Enquanto os projetos de desenvolvimento dos predBite C envolviam a alteracao
da primeira parte, menos complexa, o desenvolvineot produto D exigiria mudancas
significativas nos processos de coleta, pois ate$ode informacgao relevantes a fundos de
investimento ndo eram as mesmas para seguradoeaspraesas de varejo. Além disso, havia
o esfor¢o adicional de mapear essas novas fontesodaacao.

Diante dos novos desafios que o software impunfagdcios investiram um tempo
consideravelmente superior que nos demais projE@nadurecimento da idéia. Ao todo 0s
sécios conversaram com mais de 10 executivos disede fundos de investimento para
entender quais os fluxos de aprovacado e de arddiseercado que eles utilizavaihg). Os
sécios encontraram uma dificuldade extra: as foatédgicas utilizadas por cada um dos
analistas de fundo de investimento eram signifteatiente diferentes uma das outras sendo
gue muitos recorriam a subjetividade de pessoasriexpes de sua rede de contatos para
aprofundar a andlise das empresas e ndo a dadesedtmdo e, portanto, o nivel de
padronizacdo era pequeno. Em nenhum momento ogssfiveram referéncia a qualquer

atividade estruturada para coleta de idéias ouritdgdes para o projet®.8).

Concluséo do consultor:Percebe-se a partir da descricdo desse caso ggsr dlpedéia para

0 projeto nao ter surgido dentro da cupula adnmatist, todo o processo de amadurecimento
da idéia permaneceu bastante concentrado nos eimsnenhum momento houve qualquer
envolvimento de pessoas de dentro ou de fora daesmpa proposi¢cdo de novas idéias que
pudessem agregar a idéia do novo produto. Até mesroonsulta a pessoas externas da
organizacao, que partiu dos proprios socios, fitizatla como forma de validar as premissas
dos socios e ndo como fonte de novas idéias queripaod agregar a idéia que se estava

pesquisando.

Questao 08:Como a idéia inicial proposta foi avaliada e seleada?

Resposta dos entrevistadosCom base nas pesquisas que realizaram para amatkmer

da idéia os sécios perceberam que o nivel de padg@o entre os diferentes fundos era
muito pequeno 0 que levava a uma necessidade guatmle de customizacdo do software
para cada cliente. A isso se somava o fato de geeedta estimada por cliente no caso dos

fundos de investimento era consideravelmente mdoogue no caso das seguradoras e
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varejistas 8.6). Assim 0s soOcios optaram por ndo investir naaidpbis 0 retornwersus
esforco esperado desse projeto era consideravenmeahor do que nos produtos que a
empresa ja possuia, e assim acreditaram que se&is conveniente procurar outras
oportunidades8.7). Essa deciséo foi tomada em consenso entre dsi@&ssem participacao
de qualquer outro membro da empre8&®)( A Unica pessoa a quem a decisdo de nao
continuagao do projeto foi comunicada foi 0 ex-ex@o de um cliente da TechSoft que
havia proposto a idéi& ). Os pontos8.3, 8.4, 8.8, 8.840 se aplicam ao caso uma vez que a

idéia foi descontinuada.

Conclusédo do consultor:Como o projeto néo foi selecionado os critériog-ldxibilidade e
Acuracia estabelecidos no método para avaliacdelalde selecdo ndo se aplicam. Quanto
aos demais critérios € possivel perceber que aSbécpossui pouca transparéncia em seu
processo seletivo, baixa exposicao ao risco e grandsisténcia de idéias. Apesar de ter se
demonstrado avessa ao risco, a decisdao de nadiinmesprojeto D foi embasada por
argumentos solidos e racionais e ndo houve indé®oser uma decisdo unicamente baseada
em uma resisténcia a expor a empresa a mais rigsds, que o potencial esperado pelo
projeto era consideravelmente menor do que 0s Dylirgjetos Nos quais a empresa vinha

investindo.

Questdo 9:Como a idéia inicial proposta foi desenvolvida?

Resposta:Nao se aplica, pois o projeto nao foi selecionado

Questao 10:Como o produto/processo desenvolvido ou em desa@mhto foi comunicado
interna e externamente na organizacao?

Resposta:Nao se aplica, pois o projeto nédo foi selecionado

3.2.4 Fase 3: ObservacOes em campo

O consultor declarou ndo sentir necessidade denars@enhuma atividade da

empresa para concluir qual o elo-fragil do procesmovacdo da empresa.
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3.2.5 Fase 4: Analise do processo

Com base na descricdo do processo de inovacao piesanapresentado na secao
anterior e o quadro de estereotipos de problerpasapresentados no manual o consultor
determinou que o problema tipo que mais se aprogioneaso da empresa €lo de geracao
de idéias como elo-fragil

Segundo o consultor duas razdes justificam essdhasc

Primeiramente a empresa em 10 anos de existénoigoossui nenhum caso de
inovacdo que envolva desenvolvimento de novas kegias ou de um produto
completamente novo. Todo o processo de inovac&ongaesa em sua historia foi baseado na
melhoria incremental de seus produtos ou na adap&Qovos mercados.

O segundo fator apontado pelo consultor como détente para escolha do elo de
geracdo de idéias como elo-fragil foi a excessmacentragdo do processo de geracdo de
idéias nos sécios da empresa que apareceu de fomsisstente em todos 0s casos descritos.
Os so6cios ndo demonstraram em nenhum momentorimdyprocesso de geracao da idéias
nenhum agente interno ou externo a empresa. Asapguessoas externas a empresa que
participaram funcionaram como validadores de premis fornecedores de informacgdes
requisitadas pelos socios e ndo como fonte desidéia

Embora a empresa tenha indicado algumas defic&ncigprocesso de selecdo, como
transparéncia, e algumas deficiéncias no processdifdsédo, como a dificuldade declarada
pelos proprios socios de acelerar a incorporacaeedeproduto pelos clientes, a empresa
obteve bastante sucesso em selecionar apenas adasucesso comercial e difundi-las
relativamente rapidgéybacksnferiores a 1 ano).

3.2.6 Fase 5: Registro de Potenciais Solucdes

Elo-fragil identificado: Geracgéo de idéias.

Problema levantado:Processo de geracao de idéias concentrado nos.sécio

Solugdo apontada: Realizacdo de reunides de brainstorming trimestreasn o0s

departamentos de P&D , comercial e suporte. Redlizde um prémio anual de idéias.
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Origem da solucao: proposta pelo préprio consultor que acompanhousalteelo dessas

iniciativas em um outro empreendedor Endeavor ggedaumentar o seu fluxo de idéias.

Resultados esperadosaumento do numero de idéias para novos produtosathas em

outras tecnologias ou propostas de valor.

3.2.7 Fase 6: Avaliacdo metodolodgica

Questdo: A metodologia auxiliou na identificacdo das défimias da empresa ou so reforgou

um quadro que ja estava na cabeca do consultor?

Resposta do consultor:Toda a discussdo do método relacionada ao deséneoito de
projetos em si (questéo 9) e difusdo dos produtesrd/olvidos para clientes (questao 10) ja
vinha sendo discutida ha alguma tempo com a empAesam, com excecao do ponto de
observacédo sobre aprendizado por meio dos procdesesrificacdo, todos os outros pontos
relacionados a essas duas questdes serviram gpa@aseforcar um quadro que ja vinha
sendo desenhado junto com a empresa. Entretapigtras questdes do método, relacionadas
ao processo de geracdo e selecdo de idéias jogmransobre novos problemas e
caracteristicas da empresa, e permitiram um digigodgue dificilmente se realizaria sem a

aplicacao do método.

Questdo: Quais os pontos de atencdo durante a entrevistaratavantes do questionario e

guais agregaram pouco valor a anélise?

Resposta do consultor:

Pontos de atencéo durante a entrevista mais réés/an

* 7.1Aidéiainicial para esse projeto surgiu fora dputa administrativa (socios e altos
executivos proximos)? Em caso afirmativo, ela jghai sendo discutida pelos sécios
ou foi completamente nova? Quem prop6s? A que @raaqual nivel hierarquico
pertencia? Qual foi o canal usado para proposic@oavérsa informal, caixa de

sugestdes, reunides de time)?
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e 7.2 Alguém externo a organizacao participou na sugedéaéias ou subsidio de
informacdes ao projeto?

» 8.5 Os critérios de avaliacdo da idéia estavam class podos 0os membros da
organizacao?

« 8.9 O que a empresa precisaria adquirir para consegesenvolver a idéia
(conhecimento sobre novos mercados ou canais thbdigdo, novos funcionérios
com experiéncia ou formacgéo distinta da dos furdios da organizacdo, novos
fornecedores ou uma nova marca, pois a propostalde do novo produto é muito
diferente)?

* 9.6 Houve algum aprendizado a partir dessa verificaméieela foi utilizada apenas

para confirmar a validade das premissas inicialmestabelecidas no projeto?

Pontos de atencéo durante a entrevista menos mésva

* 8.2 Quem participou do processo de selecdo? O proassselecdo € formal ou
informal? Com que frequéncia as idéias séo subasefichvaliacdo?

* 8.6 Quais as principais premissas consideradas dusaantaliacdo inicial do projeto?
Quais os critérios utilizados?

« 9.5Em caso afirmativd, quem participa desse processo de verificagéo?

Segundo o consultor esses pontos se mostraramirnetéyantes, pois nao foi possivel para

ele enxergar como a resposta a essas perguntasapamt@ribuir para a andlise da empresa.

Comentarios do autor: a empresa alvo do projeto piloto foi diagnosticaoliao possuindo o
elo de geragcdo de idéias como elo-fragil. Além dea weficiéncia na transparéncia dos
critérios do processo de selecdo, poucos indici@sf encontrados de problemas nesse elo
do processo de inovacdo. Assim é razoavel suporogeensultor tenha uma pequena
limitacdo em enxergar o valor de alguns pontostelecdo durante a entrevista relacionados
ao processo de selecdo. De fato, como o processelatzio da empresa € bem simples e ndo
possui grandes casos de fracasso, ha pouco salratanalise.

23 0 “caso afirmativo” se refere & quest&o 9.4 quentntida
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Questdo:Ha questbes adicionais que poderiam ser acresieeMa

Resposta do consultorpoderiam ser acrescentadas ao método questbesaschirira de
inovacdo da empresa, principalmente se as pessoime do empreendedor sdo também

empreendedoras e inovadoras.

Comentarios do autor: De fato essa € uma dimensao de andlise do progessovacao que
nao € abordada diretamente no método. Entretamm @gumenta AMABILE (1998) a
forma como o processo de geracdo de idéias e ealegdéias € desenhado (participacdo dos
demais membros da empresa na geracao de idéraparéncia dos critérios) é determinante
na formacdo de uma cultura inovadora e, portargdpana indireta essa dimenséo esta sim

sendo avaliada nesse método.

Questdo: O perfil da empresa se aproximou de alguns doeregtipos descritos? Seria
possivel criar um novo estereotipo que esteja digaduma deficiéncia diferente das

apontadas?

Resposta do consultor:O perfil da TechSoft se aproximou do estereétipoethpresa que
possui o0 elo de geracdo de idéias como elo-frAgilnica dificuldade em fazer essa relagédo
foi que as empresas descritas na apresentacadeledtipo no manual possuem problemas
significativos e claros no seu processo de inovac&mo ndo conseguir gerar idéias que
permitam a empresa desenvolver produtos com sucessercial. A TechSoft entretanto vem
atingindo um crescimento bastante significativosifstodo o diagnéstico de problemas é
baseado na identificacdo ou de problemas futur@s gsempresa nao investir no
desenvolvimento de novos produtos suas receitasdaestomprometidas no futuro) ou na
possibilidade de que a empresa poderia estar exgretando um crescimento ainda maior. De
fato, no caso da TechSoft essas conclusdes egithasatom a percepcgdo dos préprios sécios
gue iniciaram a formacdo de um departamento de B&fdamente por acreditarem que a
empresa precisa desenvolver novos produtos baseamosiovas tecnologias ou com

propostas de valor diferentes dos seus produtassatu
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4 CONCLUSOES E PROXIMOS PASSOS

A analise do piloto do método, apresentado na sagéior, leva a trés conclusdes
fundamentais.

Primeiramente, o método cumpre um papel fundamentalestimular, dentro da
Endeavor, uma reflexdo estruturada sobre o proassoovacédo das suas empresas. Como
ocorreu na aplicacdo da segunda questdo do métadmte o piloto, as conclusdes do
consultor extrapolam as conclusdes que seriamv@issdbter exclusivamente pela analise
dos dados coletados para aplicacdo do método.elasiencia que o método é capaz de
explicitar, por meio das conclusdes do consultoa gada pergunta, 0 conhecimento tacito
acumulado por ele como fruto de anos de contatoasbempresas.

Em segundo lugar, o método permite uma analiseugix@do processo de inovacgao.
No total o método demandou 15 horas de trabalholoago de quatro semanas, pelo
consultor. Considerando que cada consultor trabathamédia com dez empresas, isso
significa que, se dedicando exclusivamente a ag@walesse método, um consultor seria
capaz de aplica-lo a todas as suas empresas ens gedaneses.

Por ultimo, o método possui um papel importantesuyporte a identificacdo final do
problema. Como o proprio consultor citou sem acagho do método o processo de inovacao
dificilmente seria avaliado sob o ponto de vistaggaacdo de idéias, que terminou sendo
identificado como o elo-fragil do processo de irngdda empresa. Mais ainda a TechSoft ja
vinha investindo na melhoria de seu processo deagém, que se pode perceber pela
formacdo do departamento de P&D, mas todos os esfoscos foram dirigidos Unica e
exclusivamente ao elo de desenvolvimento do procdssinovacdo, enquanto a geragao e
selecéo de idéias era simplesmente ignoradas.

Em suma o método foi aceito pela diretoria do tfatiicomo uma ferramenta valida
para auxiliar na melhoria do processo de inovag&oethpresas. Como foi testado em apenas
uma empresa candidata, antes de ser divulgadma tadEmpreendedores Endeavor, ele sera
ainda testado em pelo menos outros dois empreeregedéma vez validado e implementado,
0 método serd aplicado essencialmente pelos coresilda Endeavor nas empresas que
estiverem investindo recursos no desenvolvimentondeacdes seja no investimento em
projetos de desenvolvimento de novos produtos rs@jastruturacdo de uma nova area de
P&D. A aplicacdo do método ficara ainda restrita, geecisdo da diretoria, as empresas que ja
tiverem passado pelos demais programas de gestéstdato. A justificativa central € que €

preciso que a empresa apoiada foque primeiro |rgd@d em profissionalizar sua gestéo,
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para que possa entregar seus produtos atuaismda foodutiva, para posteriormente investir
nas inovacoes que a levem a outro patamar.

Com relacéo as limitacbes do trabalho, é validealesr que considerando o fato da
analise do método ser baseada em um Unico casonelsisoes e generalizacdes precisam ser
analisadas com cuidado. E indicado, como suge®di giiretoria do Instituto, que o método
seja submetido posteriormente a uma andlise matoremipresas. De fato a revisao
metodoldgica e o aprendizado do método em anglissteriores sao parte intrinseca de sua
dindmica e ja se prevé a estruturacdo de proc@s®raos no Instituto Endeavor que nao
apenas viabilizem, mas estimulem esse processeatlagio e melhoria continua.

Quanto a trabalhos subseqiientes sugere-se a sagéwniesse método para
diferentes tamanhos e estagios de desenvolvimestehpresas. Uma vez que depois que
uma empresa entre para o instituto ela nunca d#gxaer um Empreendedor Endeavor,
observa-se uma tendéncia no portfélio de empresabaster empresas com tamanhos e
estagios de desenvolvimento muito distintos. Conaraprio trabalho sugere, o estagio de
desenvolvimento da empresa pode ser critico nadteade quais critérios avaliar, e assim
segmentar ainda mais o0 método pode aumentar a fszi@n@a na identificacdo de
fragilidades do processo de inovacdo das empresas.

Por fim, uma das premissas desse trabalho € geeéeade executivos voluntarios do
Instituto possui expertise para auxiliar as emgesaelhorar seu processo de inovacgéo. Caso
essa premissa ndo se mostre verdadeira durantdicacap do método sera necessario
estruturar um projeto de expanséo de parceriagedéade voluntarios da Endeavor de forma

gue capacite o instituto com esse conhecimento.
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Introducao

Este manual tem o objetivo de orientar consultorasutilizacdo do método de
avaliacao do processo de inovacao das empresaslap@elo Instituto Endeavor. O perfil da
empresa alvo desse método é uma pequena e médiasamngue tenha desenvolvido uma
inovacgao inicial radical e que ja tenha se estagtnipara explora-la. Essa empresa tem ainda
poucos departamentos funcionais, apenas uma unidadeegdcio e recursos bastante
limitados para investimento em inovacdo. O foco sbu processo de inovagdo sera
prioritariamente inovacgdes incrementais seja ndonel de seus produtos e processos atuais,
seja no desenvolvimento de novos produtos derivddgsoduto original, pois a empresa nao

tem estrutura para incorporar inovacdes radicais.
O Processo de inovagao

Esse método se baseia no conceito do processocodac&o como um conjunto de

quatro elos:

Selegao e . Difusao de
Desenvolvimento

Geragao de idéias financiamento de . conceitos
T deidéias
idéias completos /
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Geracao de idéiasprocessos que permitem a empresa buscar idéidasdzoa organizacao e

fora dela, e processos que unem fragmentos desidéiaonceitos completos.

Selecéo e financiamento de idéiaprocessos que permitem a empresa selecionarneitma
as melhores idéias, que tém mais aderéncia a égrat as competéncias centrais da
empresa, e selecionar e financiar um volume dexsdgue seja adequado a capacidade da

empresa em desenvolvé-lo.

Desenvolvimento de idéias;processos que permitem a empresa transformarsidsia

conceitos completos da forma mais rapida e congionan menor quantidade de recursos
possivel. Esse processo deve permitir a empresa cemstantemente a validade das idéias
em desenvolvimento, possibilitando descontinuaekgugue tenham demonstrado durante o
desenvolvimento n&o ter o potencial desejado. Ess#anca pode ocorrer tanto porque as
premissas iniciais do projeto ndo se confirmarama@or que mudancas no ambiente ao

gual a empresa esta sujeita, reduziram as expadate ganho.

Difusdo de idéias: processos que permitam a empresa alinhar todas easogs,
departamentos, fornecedores e parceiros em tornamdamento de um novo produto ou

processo, assim como comunicar aos clientes paisrclangcamento dos novos produtos.

Conhecendo o método

O objetivo desse método € identificar qual dosmquelibs apontados acima € o mais
fragil do processo de inovacdo da empresa, e @samuas deficiéncias, ajudando ainda o
consultor da Endeavor a mapear e definir soluc¢snpiais. O elo-fragil do processo de
inovacdo é o que determina todo o desempenho dmegso, portanto, qualquer acdo de

melhoria deve ser focada nele.

Esse método € composto por seis fases. A primeasgricdo geral do processo
objetiva coletar dados gerais sobre o processmaea¢édo que nao estejam relacionados a
nenhum projeto especifico. A segunda etal@scricdo de projetos de inovagaobjetiva
mapear detalhadamente o processo de inovacaooddoamom os quatro elos descritos na
secao anterior. Para cada elo serdo apontadasoegiebiave e para cada uma serdo

apresentadas caracteristicas do processo de imogagéo entrevistador devera ser capaz de
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identificar assim como o0 resultado esperado a rpa® cada uma. A terceira fase,
observagcbes em campdousca caracterizar atividades especificas daesapelacionadas ao
processo inovacao contwainstormingse selecdo de idéias por meio da observacéo passiva
do consultor nessas atividades A quarta faswlise do processotem como objetivo
identificar o elo-fragil do processo de inovacd@ssh etapa serd fornecido um quadro de
caracteristicas do processo de inovag@suselo-fragil-tipo que fornegca ao consultor uma
referéncia para identificacdo do elo-fragil do gs®o de inovacdo da empresa. A quinta
etapa,registro de potenciais solu¢bedusca registrar as solucdes levantadas pelo ltonsu
para o elo-fragil, assim como os resultados obticlm® cada solucdo. O objetivo desse
registro € criar um banco de dados, que permitz@asultores construir um conjunto padrao
de solucdes para cada uma das etapas do processovdedo. A Ultima etapavaliacdo
metodoldgica objetiva, por meio da aplicacdo nas empresasadasipela Endeavor, realizar
uma melhoria continua do método, identificando sopontos de atencdo assim como as

solugdes tipo mais efetivas para determinados @naédos tipo.

Descrigao geral do
processo

Aliars Descrigao de
Avaliagao .
A projetosde
metodologica . w
inovacao

Registro de Observaciesem
potenciais solugdes campo

Analise do
processo

Figura 1 - Método de avaliacdo do processo deaigiy
Fase 1: Descricao geral do processo
Nessa fase o questionario abaixo devera ser diilipara descricdo geral do processo

de inovacdo da empresa. Esse questionario devense&do e respondido por e-mail ou

através de um formulario on-line de forma a minamia tempo investido pelos consultores
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para coleta das informacgfes. Abaixo de cada questéxplicado 0 que se espera que o
consultor da empresa seja capaz de analisar a datd. Essa explicacagdo deve ser
submetida aos respondentegois pode estimula-los a dar uma resposta maisyaodo que

ha verdade.

Questao Online 01:

Ficha de Inscricdo

Nome da empresa Ano de fundacao
Setor Num. funcionérios
Nomes e cargos dos socios

Departamentos

Unidades de negdcio

Area responsavel por P&D (se CAGR (trés ultimos

houver) anos)

Resultado esperadoessas informacdes ajudaram a planejar as enti®assm como ter

uma visdo geral de como a empresa se estrutura.

Questao Online 02:

Detalhamento da receita

Produto Clientes-alvo Data de Volume atual de Volume de vendas
lancamento vendas depois de um ano de
langamento

Resultado esperadoessa informacgéo fornece indicios sobre o deseropdolprocesso de
inovacdo da empresa nos ultimos anos. Mais espatiéinte ajuda a entender a capacidade
criativa da empresa de gerar novas idéias e a igate com que difunde produtos

concretizados.
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Questao Online 03:Quanto tempo, aproximadamente, cada uma das pessaas acredita

investir nas seguintes atividades?

AGENTE % do tempo % do tempo % do tempo % do tempo
gasto com gasto com gasto com gasto com
melhoria dos melhoria dos desenvolvimentc refinamento do
processos produtos atuais de novos modelo de
internos produtos negécio atual

Socio

Socio

Socio
P&D/Engenharia
P&D/Engenharia
P&D/Engenharia
Comercial
Comercial

Comercial

Resultado esperado:Embora esses dados sejam aproximados, eles fornewticios

importantes sobre o equilibrio entre os diferetipess de inovacdo na empresa.

Questao Online 04:Qual o porte dos seus clientes frente a sua eafpscé tem clientes
gue sozinhos representam partes significativasiaaexeita?

Resultado esperadoidentificar se a empresa possui grande proximidade seus clientes.
Empresas com esse perfil possuem por um lado undgrde dificuldade em comercializar
rapidamente seus produtos ja que os clientes impdema série de restricdes e
personalizacdes aos produtos, tornando a etapdusdéalcritica para organizacdo. Por outro
lado, essas empresas possuem também uma oportumuatb grande de identificar as
necessidades de seus clientes e validar com alespsedutos durante o desenvolvimento,
tornando a etapa de desenvolvimento dos produtdenexmente relevante para a

organizacao.
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Questdo Online 05:Quanto tempo um produto do seu mercado demora édianaté se
tornar obsoleto?

Resultado esperadoidentificar o tempo de ciclo de vida médio dos pitod da empresa.
Tempos de ciclo de vida muito curtos fardo comagietapas de desenvolvimento de idéias e
geracdo de idéias se tornem mais criticas, ao ggestempos de ciclo de vida muito longos
colocardo mais pressao sobre as etapas de seldifésd® de idéias. Como ndo se espera que
as empresas alvo desse método tenham um port@ljgratlutos muito amplo, reduz-se o

risco de uma variancia muito grande do tempo delebséncia.

Fase 2: Descricdo de projetos de inovacao

Nessa fase sera utilizado o questionario abaixa garar entrevistas presenciais. O
objetivo € coletar informagfes e histérico de gogeque permitam ao consultor mapear

detalhadamente o processo de inovacédo da empresa.

E desejavel que sejam mapeados pelo menos tréetgsrojde inovagio,
preferivelmente projetos que néo tenham alcanca@sudtado esperado pela empresa, visto
gue o objetivo desse trabalho é identificar defici@s da empresa.

Ainda, aconselha-se que sejam entrevistadas sodced projeto, no minimo trés
pessoas. Caso a empresa ndo possua trés socies-segque sejam entrevistados altos

executivos da empresa proximos a eles.

Questao presencial 01:

Dados gerais do projeto

Produto

Data do lancamento (prevista /realizada)
Tempo de desenvolvimento (previsto/realizad
Receita atual*

Receita apés um ano do lancamento*
Mercado alvo

* caso o0 projeto tenha sido descontinuado essepasmpoderdo ser deixados em branco
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Resultado esperadoroletar dados gerais do projeto que permitam semtifccacdo e uma
andlise preliminar do seu desempenho real, verplenejado pela empresa.

Geracéao de idéias

Questéo Presencial 02Como foram obtidas as idéias e informag¢fes pamms§eto?

Pontos de atencdo durante a entrevista:

« 2.1Aidéia inicial para esse projeto surgiu fora dauta administrativa (sécios e altos
executivos proximos)? Em caso afirmativo, ela jghai sendo discutida pelos sécios
ou foi completamente nova? Quem prop6s? A que @raagual nivel hierarquico
pertencia? Qual foi o canal usado para proposic@doversa informal, caixa de
sugestdes, reunides de time)?

e 2.2 Alguém externo a organizagdo participou na sugedéddéias ou subsidio de
informacdes ao projeto?

» 2.3A empresa realizou algum tipo de atividade estadgtaipara coleta de informacoes
ou idéias para o projeto (reunido de brainstormioggcurso de idéias, mural ou caixa

de sugestdes, etc.)? Quais? Com que frequénciafd Qaréicipou?

Resultado esperadoidentificar o quanto o processo de geracdo dasdé&icentralizado nos
sécios, e quais as opcOes e ferramentas disponpegs pessoas afastadas da cupula

administrativa participarem do processo de gerdeéddéias.

Selecdo de idéias

Questao Presencial 3Como a idéia inicial proposta foi avaliada e seleada?

Pontos de atencdo durante a entrevista:

» 3.1Essaidéia ja havia sido discutida alguma vez @alpresa? Em caso afirmativo, o
que levou a idéia a ndo ser aprovada na épocasuvé basos de idéias rejeitadas pela
empresa e que foram posteriormente desenvolvidasopoorrentes no mercado?

e 3.2 Quem participou do processo de selecdo? O proakssselecdo € formal ou

informal? Com que frequéncia as idéias séo subasefichvaliacdo?
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3.3 Algum projeto precisou ser interrompido para o deskrimento desse projeto?
3.4 Caso tenha ocorrido a interrupcdo, quais os a#ernitilizados para essa
realocacao de recursos? Isso acontece com muifigéfieia? O projeto interrompido
foi retomado em algum momento?

3.5 Os critérios de avaliacdo da idéia estavam clasa podos os membros da
organizagéo?

3.6 Quais as principais premissas consideradas dusaaw@liacdo inicial do projeto?
Quais os critérios utilizados?

3.7 Qual era a expectativa de impacto da idéia no neglacempresa, incremental ou
radical? Essa expectativa se confirmou durantgos a término do projeto?

3.8 Caso a expectativa ndo tenha se confirmado, gsqusrecipais razdes?

3.9 O que a empresa precisaria adquirir para consegesenvolver a idéia
(conhecimento sobre novos mercados ou canais thébdigdo, novos funcionarios
com experiéncia ou formacdo distinta da dos furdios da organizagdo, novos
fornecedores ou uma nova marca, pois a propostalde do novo produto € muito

diferente)?

Resultado esperadoAvaliar o processo de selecao sobre cinco aspektésexibilidade — a

frequéncia e os volumes de alocacdo sdo adequa&ddsgposicdo ao risco — o grau de

agressividade ou conservadorismo da empresa é attE)B. Transparéncia — 0s critérios

utilizados para selecdo séo transparentes paraataiganizacdo? 4. Acurécia — 0 processo

selecdo deixa passar idéias efetivamente com pakens. Consisténcia das idéias — o

processo de selecéo deixa passar idéias conssstemeas capacidades?

Desenvolvimento de idéias

Questdo Presencial 4Como a idéia inicial proposta foi desenvolvida?

Pontos de atencéo durante a entrevista:

4.1 Qual o recurso mais escasso para desenvolvimerdmEos na organizagao?
4.2 Foi realizado um planejamento do projeto com elE@@o de metas de recursos e

prazos a serem cumpridas?
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* 4.3 O planejamento do projeto foi cumprido durante sed&olvimento (prazo e
recursos)? Quais as principais razdes para everdtrasos?

* 44 A empresa realiza algum tipo de verificacdo do gimjdurante o seu
desenvolvimento?

* 4.5Em caso afirmativo, quem participa desse processeerificacdo?

* 4.6 Houve algum aprendizado a partir dessa verificaméieela foi utilizada apenas
para verificar a validade das premissas inicialmestabelecidas no projeto?

e 4.7 Qual o custo do desenvolvimento do projeto atéirmgira etapa de verificacdo

frente ao projeto como um todo? Nao esta no texto

Resultado esperadoidentificar se a organizacéo realiza um planejamelas projetos de
desenvolvimento, levando em conta o prazo e a gdocde seus recursos mais escassos e se
ela é capaz de cumprir esses planos durante owbdgemento efetivo. Identificar como a
organizacado realiza a verificacdo da validade dogefos durante o seu desenvolvimento.
Uma verificagdo produtiva deverd ser realizada cemlprocesso de desenvolvimento (para
garantir que se o processo for interrompido n&&otsrdo investidos muitos recursos). Além
disso, quao mais frequentes forem as verificacogséde maior a multidisciplinaridade das

pessoas envolvidas melhor serd a avaliacdo dost@soj

Difuséo de conceitos completos

Questao 5:Como o produto/processo desenvolvido ou em des@nweahto foi comunicado

interna e externamente na organizagao?

Pontos de atencdo durante a entrevista:

* 5.1 Quanto tempo o projeto demorou para se pagar?

Resultado esperado:identificar o quao eficaz a empresa é na difus@cels produtos,
envolvendo tanto a sua velocidade e abrangéncdifulfio, quanto a sua capacidade de se

proteger da concorréncia (por meio de patentesgxymmplo).
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Fase 3: Observagbes em campo

Nessa etapa séo propostas algumas observacOesngn gae podem auxiliar na
caracterizacao do processo de inovacdo da empiasaalmente dado grau de informalidade
em muitos processos nas pequenas e meédias empresalizacdo dessas atividades esti
condicionada a existéncia delas nas empresas dnquacesso formal

Geracéao de idéias

Atividade: Reunido de brainstorming com toda a equipe
Resultado esperadoidentificar se ha efetivamente uma liberdade micéativa por parte de
diversos membros da empresa em propor novas iéemsender como essas idéias sao

recebidas pelos sécios da empresa.

Atividade: Reunido com pessoas ou grupos externos para sé&cde projetos
Resultado esperado:identificar qual a efetiva postura da empresa exeber idéias e
sugestbes de fora. Entender se ha abertura parautate a empresa adquire um

posicionamento defensivo nesses casos.

Selecéo de idéias

Atividade: reunides onde sdo discutidas idéias potenciagsgesenvolvimento.

Resultado esperadoidentificar a postura da empresa frente a novdaasdéemasiadamente
conservadora ou demasiadamente agressiva) e engenkié@ uma analise cuidadosa delas e se
ha preocupacao em avaliar se a empresa possuaefietite as competéncias necessarias para

desenvolvé-las.

Desenvolvimento de idéias

Atividade: Reunides de avaliagédo do resultado de testese&@sqiloto
Resultado esperadoidentificar o0 quanto a organizacdo € capaz dendprea partir desses
testes ou se a empresa utiliza os pilotos apermas éarma de validar as premissas que ja

possuia.
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Fase 4: Analise do Processo

Nessa fase sédo descritos alguns estereétipos ddemas-tipo do processo de
inovacdo. O objetivo ndo é que a empresa analisadenquadre perfeitamente dentro de
alguns desses esteredtipos, mas que o consulercappz de identificar qual deles se
aproxima mais da realidade da empresa analisaaksim tenha indicios claros e especificos

sobre qual é o elo-fragil da empresa.

E possivel identificar cinco estere6tipos-problensro para o processo de inovagao

Geracéao de idéias como elo-fragil

A empresa fraca em idéias é caracterizada pelaneiasée projetos de inovacéo
desenvolvidos que tenham potencial para trazeressltados ambicionados pela empresa.
Muitos recursos sdo investidos em desenvolvimentomeercializacdo, mas os resultados

ficam aquém do esperado pela empresa.

Selec¢éo de idéias como elo-fragil

Empresa excessivamente conservadora

A empresa excessivamente conservadora é caradienqeda auséncia de projetos de
inovacdo desenvolvidos que tenham potencial pamertros resultados ambicionados pela
empresa. A principal diferenca para a empresa gacaléias é que nesse caso ha um volume
significativo de projetos em analise que, postosisios de lado, possuem potencial para
trazer os ganhos esperados pela empresa (de amomi@ os socios da empresa). Essas
idéias, entretanto, ndo sdo desenvolvidas, poisitgsios de decisdo no processo de selecao

sdo sempre voltados a minimizar a0 maximo o rigeécea maximizar o potencial de ganho.

Empresa excessivamente permissiva

A empresa excessivamente permissiva é caracterpadam volume de projetos em

desenvolvimento superior a capacidade da orgamzagadesenvolvé-los. Assim a empresa
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acaba nao conseguindo desenvolver nenhum projetdordea satisfatoria e acaba se
desestruturando.

Desenvolvimento de idéias como elo-fragil

A empresa fraca em desenvolvimento é caracterizael® sistematico nao
cumprimento do planejamento de projetos que tenagdiar e custos muito acima do
inicialmente planejado. A principal diferenca parampresa excessivamente agressiva € que
0 problema nesse caso nao é volume excessivo (etgsromas sim a incapacidade da
empresa de priorizar os projetos de inovacgao framtemandas cotidianas da empresa.

Difuséo de idéias como elo-fragil

A empresa fraca em difusé@o é caracterizada pelameexcessiva em transformar um
produto desenvolvido em realidade comercial. Unsmaddegorizacdes mais evidentes dessa
demora excessiva é a conquista de clientes potenma produtos concorrentes que foram

introduzidos no mercado em resposta ao langcamenpoodiuto da empresa.

A partir da identificacdo do elo-fragil o consultgodera também identificar

problemas especificos do elo, e assim buscar atieas de solucao.

Espera-se por meio do registro e andlise sistemdtis empresas da Endeavor que 0s
consultores sejam capazes de definir novos esigoepimais detalhados e especificos, que

completem esse quadro de analise.
Fase 5: Registro de potenciais solugbes

Apoés o final da analise de uma empresa, o consuléwera registrar quais as
potenciais solucdes levantadas e qual o resultidm@ado junto a empresa. Abaixo séo

mostrados alguns exemplos hipotéticos de regidalucdes.

Elo-fragil identificado: Geracéo de idéias

Problema levantado:Processo de geracao de idéias concentrado nos sécio
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Solugdo apontada: Realizacdo de reunides de brainstorming trimestreasn 0s
departamentos de P&D , comercial e operagéo.

Origem da solucéo:proposta pelo voluntario Gustavo Jaramillo, diretaiNokia

Resultados esperadosaumento do namero de idéias com grande potencigbrn&lio da
empresa

Resultados alcancadogdouve um periodo de seis meses de adaptacdo pava ainamica.
Inicialmente os funcionarios se mostravam reticerdepropor novas idéias. Apenas na
segunda reunido comecaram a aparecer idéias comim@nsidade. Ainda assim nessas
primeiras duas reunides as idéias eram exclusivi@mgara melhorias incrementais em
produtos e processos. Apenas nha 4.a reunido apareo® idéia relevante para

desenvolvimento de novos produtos que foi propostza area comercial.

Elo-fragil identificado: Selecéo de idéias

Problema levantado:Processo de selecao de idéias muito conservador

Solucdo apontada:Uma vez por ano a empresa investe no desenvolvirmdanidéia com
maior potencial, levando em conta apenas a cham@anho e ndo 0s seus riscos, com um
orcamento maximo de R$ 50 mil.

Origem da solucéo:proposta pelo Laércio Consentino presidente dasTaimsulting
Resultados esperadosaumento do numero de idéias com maior potencigbartdfolio da
empresa.

Resultados alcangadosA primeira idéia investida foi desenvolvida com es8D e trouxe
ganhos significativos para a empresa. No segundo emretanto, a idéia investida néo
decolou. Inicialmente houve uma postura defensigaethpresa que quis interromper o
processo. Foi realizada uma segunda reunido coagio Consentino para rever o conceito

desse “investimento sem analise de risco”, apashajempresa manteve 0 processo.

Elo-fragil identificado: Difusdo de idéias

Problema levantado:Processo de difusdo muito concentrado nos cliettess
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Solugdo apontada: Divisdo do departamento comercial de acordo comcasais de
distribuicdo e introdugdo de uma reunido semegptaba mapeamento de canais de
distribuicdo e clientes potenciais.

Origem da solucéo:Alberto Couto, presidente da Alberto Couto e Asatos

Resultados esperadosiaumento da introdugédo de produtos desenvolvidos pawvos
clientes.

Resultados alcancadosA primeira idéia investida foi desenvolvida com e trouxe
ganhos significativos para a empresa. No segundo emretanto, a idéia investida nao
decolou. Inicialmente houve uma postura defensevampresa que quis interromper essa
nova dindmica. Foi realizada uma segunda reuni&o @d.aércio Consentino para rever o
conceito desse “investimento sem analise de risaps a qual a empresa manteve o

processo.

Fase 6: Avaliagcdo metodoldgica

Relatorio individual de avaliagdo metodoldgica

Abaixo sédo propostas trés questdes para oriertansultor na elaboracéo do relatério
individual de avaliagdo metodoldgica

Questao: A metodologia auxiliou na identificacdo das défirmias da empresa ou so

reforcou um quadro que ja estava na cabeca do ltortsu

Questdo: Quais os Pontos de atencdo durante a entrevisia makevantes do

guestionario e quais agregaram pouco valor a a?alis
Questao:Ha questbes adicionais que poderiam ser acresieasa
Questdo: O perfil da empresa se aproximou de alguns dceeggipos descritos?

Seria possivel criar um novo estereétipo que ediggalo a uma deficiéncia diferente das
apontadas?
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Reunides semestrais de revisao do método

Semestralmente os relatorios individuais deverdo reeistos por cada um dos
consultores e devera ser elaborada uma Unica tagpers cada uma das questdes acima, que

represente a avaliagcdo geral do periodo.



