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RESUMO :

Com o objetivo de discutir © papel da evolugao e inovagao tecnoldgicas na
formacdo dos destinos das industrias e das empresas durante a historia recente
do desenvolvimento capitalista, abordo teoricamente os diferentes tipos de
inovagdo de acordo com a visao de diferentes autores. Enfatizarei as relagbes
existentes entre 0 ambiente dinamico de mercado e a introdug¢ao de novas

tecnologias.

Através de um estudo de caso, explicitarei como uma grande empresa
atravessa ondas de inovagdes e permanece bem sucedida. Neste sentido, citarei
parte da histéria da Siemens Ltda, empresa muitinacional, presente em dezenas
de paises em todo o mundo.

Nota-se que muitas vezes durante a trajetoria da empresa, mudangas em
mercado, tecnologias e até ambiente politico alteraram as condigdes do panorama
industrial, fato que sera observado na estrutura do trabalho.
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INTRODUGAO

Este trabalho tem o objetivo de discutir o papel da evolucao e inovagéo
tecnolégicas na formagao dos destinos das indUstrias e das empresas durante a

histéria recente do desenvolvimento capitalista.

Farei uma abordagem teérica detalhada sobre os diferentes tipos de
inovagdo de acordo com a visdo de diferentes autores. Abordarei as relagbes
existentes entre o ambiente dindmico de mercado e a introducédo de novas

tecnologias.

No capitulo 1, procuro definir teoricamente o que seria um processo de
inovagao e o desenvolvimento de um produto. Utilizo primeiramente a abordagem
de Utterback (1994) para definir as fases dos diferentes estagios de evolucao de

um novo produto, bem como a formagéo de um Projeto Dominante.

Posteriormente utilizo a obra de Schumpeter, “Capitalismo, Socialismo e
Democracia”’ , onde o autor aborda a dinamica das inovagdes e define o sistema
capitalista como um sistema dindmico, que nunca pode estar estacionario.Define

a inovagao como elemento interno a empresa e por conseqiéncia a economia.

Finalizando o capitulo, descrevo as idéias de alguns dos autores que foram
influenciados por Schumpeter. Durante a década de 80 emergiram autores,
denominados “neo-schumpeterianos”. Os principais membros da referida corrente
sao: Giovanni Dosi, Keith Pavitt, Nelson e Winter. A inovagao tecnolégica, para a
referida corrente, tem papel fundamental como instrumento de competigéo , seja

feita através de incorporagcio de novos produtos ou novos processos.

No capitulo 2, analiso a natureza dos principais tipos de inovacgéao
industrial. Os autores estudados sdo Utterback(1994) e Christensen(1997).

Busco salientar a importancia da compreensao da natureza das inovagoes
& fundamental para entendermos os impactos de insergées das novas tecnologias

nas industrias.



Assim, buscamos diferenciar conceitualmente diversos tipos de processos
inovativos, cada qual com seu impacto na estrutura.  Utterback nos expde as
diferencas conceituais entre inovagdes radicais e incrementais, enguanto que

Christensen define inovagdes disruptivas e de sustentagéo.

Para o capitulo 3 procuro demonstrar, através de um estudo de caso, como

uma grande empresa atravessa ondas de inovagdes e permanece bem sucedida.

Explicitarei parte da histéria da Siemens Ltda, empresa multinacional,

presente em dezenas de paises em todo o mundo.

Nota-se que muitas vezes durante a trajetéria da empresa, mudangas em
mercado, tecnologias e até ambiente politico alteraram as condi¢gdes do pancrama

industrial, fato que € observado na estrutura do trabalho.

A partir deste case, fica exemplificada a abordagem tedrica analisada
durante todo o trabalho, provando-se com fatos a importancia da adaptacéo as
introdugdes tecnologicas e a adequacéo as constantes alteragdes no ambiente

competitivo.



CAPITULO 1 — O PAPEL DA INOVACAQ NA DINAMICA INDUSTRIAL

Este capitulo discute o papel da evolugdo e inovacdo tecnoldgicas na
formagao dos destinos das industrias e das empresas durante a histéria recente

do desenvolvimenic capitalista.

Barbosa de Lima (1999) define inovagao tecnoldgica ou inovagao como
toda e qualquer mudanga numa dada tecnologia. Pode-se, através da inovacgao,
assistir a introdugdo e desenvolvimento de um novo produto no mercado ou o
aperfeicoamento de algum ja existente. Pode-se assistir tanto a inovagbes em

produto como também nos processos necessarios a fabricagao dos insumos.

A inovagao tecnol6gica tem como objetivc a otimizagao de produtos e
sistemas produtivos, facilitando e viabilizando a obtengao de ganhos em
produtividade e qualidade. Deste modo, busca sempre a produgé&o em volumes

maiores € com mais rapidez.

A inovagéo tem como foco as pessoas e a tecnologia, € encarada como um
processo sistémico dentro de uma empresa, € uma ferramenta estrategica que
define os rumos tomados pela organizagado. Neste sentido, a inovagao tem como
premissa um ambiente inovativo, onde evidencia-se a importancia de Pesquisa e

Desenvolvimento — P&D.

Para avaliar a possibilidade de um sucesso em determinada inovagéo, as
empresas avaliam alguns indicadores como: a clareza nos resultados, a relevancia
das conclusdes, o custo, o tempo de duracdo, a disponibilidade de pessoal, os

equipamentos e até aspectos éticos.

As inovacoes produzem sensiveis alteragdes nas organizagdes, com fortes
interferéncias no conhecimento, trabalho, valores culturais e relagdes de poder. O

que € ainda mais importante, as inovagdes possibilitam vantagens competitivas



para as empresas capazes de descobrir novos processos e novos produtos gue

sejam do agrado de um determinado segmento de clientes.

Na sociedade contemporénea caracterizada pela globalizagdo, a
competéncia &€ questdo de sobrevivéncia. Somente empresas que inovam sua
postura diante dos clientes, langando novos produtos, investindo em novos
processos e valorizando seus recursos humanos sobrevivem no mundo atual.

Neste sentido, a techologia exerce papel fundamental.

A compreensdo da dindmica da inova¢do e mudanga industrial é
fundamental para o sucesso em tempos que a competitividade gira em torno da

habilidade em desenvolver e adaptar novas tecnologias e produtos .

A historia do desenvolvimento da inddstria contemporanea nos mostra que
ao longo do tempo novas tecnologias criaram digantes a partir de empresas recem
formadas e fortaleceram ainda mais aquelas que souberam compreender e se

adaptar a dinamica das inovagdes.

E importante entendermos que ha um relacionamento dindmico entre a
inovagéao do produto , 0 mercado e as empresas que surgem e concerrem com

base nas inovagoes .

Neste sentido, &€ necessaria a compreensao das alteracdes no ambiente
competitivo provocadas pela introdugdo de uma inovagdo . Muitas transformagodes
industriais podem ocorrer a partir de uma determinada mudanga em qualquer das

variaveis do ambiente competitivo.



1.1 Uma classica interpretagso do desenvolvimento de um produto

Utterback, em sua obra “Dominando a dinamica da inovagao”(1994), analisa
detalhadamente o papel da introdugdo de inovagdes na dindmica industrial. O
autor afirma que muitas vezes inovagbes nAc s&o apenas produtos
completamente novos, mas , pelo contrario, podem ser adaptacoes de algo gue ja
existe, utilizado de outra maneira, com criatividade suficiente para inserir especial

utilidade a este agora modificado produto.

Assim, diferencia a inovacao radical da inovagdo incremental. A primeira
representa uma ruptura com um padrao tecnoldogico pré-existente, a segunda

significa a melhoria de algum padrao tecnologico dado.

Ao analisar o relacionamento dinamico entre a inovagdo do produto,
mercado € as empresas sob o panorama de inovagdo tecnologica, o autor
Utterback periodiza sistematicamente as fases de desenvolvimento industrial de
acordo com o desenvolvimento da nova tecnologia: fase fluida, fase transitéria e

fase especifica.

A caracteristica marcante de uma industria incipiente (fase fluida) é o fato
de uma empresa pioneira iniciar o processo de desenvolvimento com seu novo
produte. Tem-se entdo um mercado crescente em torno deste produto e novos
concorrentes sao motivados a entrar.  Neste momento, podem ocorrer duas
situagdes: ou o mercado cresce ainda mais ou 0s novos players dividem o
mercado pré — existente com seus novos produtos. Com o mercado em
formagdo, os produtos ainda n3o estdo aperfeigoados, os proprios clientes néao
estdo familiarizados com a novidade, ndo possuem referéncias comparativas. O

ambiente competitivo € um convite aos novos entrantes.

As inovagbes em produto neste momento refletem preocupagdes com
possiveis anseios dos clientes, ndo estando focadas em redugbes dos custos.

Existe uma grande incerteza técnica, o foco em P&D & difuso, ndo existe qualquer



planejamento para concentragdo de esforcos. Os produtos sofrem fregiientes e
grandes mudancas.

O ambiente interno as organizagdes favorece idéias, faz com que rotinas
informais propiciem o instinto empreendedor. Os processos de produgdo estao
em fase de adaptagdo, com flexibilidade alta, baseados no intensivo uso da mao
de obra qualificada e equipamentos de uso genérico. Como os fabricantes sdo

desconhecidos as marcas tém, valor limitado.

Neste panorama de grande experimentagao e diversificagao comegam a
surgir preferéncias, aceitacfes de mercado. Naturaimente aparece um projeto
especifico que satisfaz o cliente mais do que os demais produtos. As
comparagdes ja existem e o produto em questao se mostra superior aos demais

técnica e mercadologicamente.

Neste momento, insere-se um forte divisor de aguas no ambito do
desenvolvimento desta nova industria : o Projeto Dominante, aquele que a partir
de entdo passa a ser premissa para ao players que almejam 0O Sucesso no

incipiente mercado.

O referido Projeto ndo necessariamente traz intrinseco a si a mais nova
tecnologia empregada aquele produto, ou os métodos mais eficazes de produgao,
mas sem dlvida é aquele capaz de despertar a fidelidade do cliente, fazer parte

desta misteriosa quimica que permeia as relagdes de mercado.

A empresa que possuir forcas competitivas chamadas de “patrimdnios
colaterais” pode obter significativa vantagem frente a seus competidores no que

diz respeito ao Projeto dominante.

Os referidos patrimbnios sa@o forgas que as empresas podem usar para
obterem vantagens competitivas frente as demais . canals de mercado, imagens
de marca, intervencdo govemamental, manobras estratégicas no nivel da

empresa, comunicacédo enire produtores e usuarios € outras.



Os regulamentos seforiais e a intervengdo governamental  podem
simplesmente impor normas gque definem um padrdo ao Projeto Dominante. Tais
normas funciocnardo contra ou a favor dos interesses dos produtores no
estabelecimento de um produto enquanto Projete Dominante.

As manobras estratégicas no nivel da empresa com relagdo ao
posicionamento de um produto com relagdo aos concorrentes podem determinar

que projetos de produto da empresa tornardo-se dominantes.

Ainda, € importante a comunicacdo entre produtores e usuarios. Ficar
préximo ao cliente possibilita que as empresas produtoras observem como seus
produtos em evolugao estdo sendo efetivamente usados pelos clientes,
satisfazendo ou ndo as expectativas. Um contato intimo com o cliente na fase de
experimentagéo pode ajudar a empresa a determinar quais as caracteristicas dos

produtos s$30 relevantes para os clientes.

Assim, o surgimento definitivo dagquele que se mostrou o Projeto Dominante

coloca fim a fase Fluida, dando inicio a fase transitoria.

Neste periodo, os produtos se assemelham, nitidamente direcionados pelas
preferéncias de mercado. Aqueles produtores que se mostraram inaptos a
continuar na marcha da evolugcao tecnolégica rumo ao desenvolvimento deste
novo produto foram eliminados do mercado. Os players sdo em menor numero,
porém operam com tecnologia e produtividade superiores, encontram-se em

superior estagio de desenvolvimento técnico.
Ja ndo existe espaco para muita experimentacéo.

A fabrica¢édo dos produtos se da para usuarios cada vez mais especificos,
dado que as preferéncias do consumidor j& séo conhecidas e as necessidades de

adequacéio das empresas se mostram nitidas.

A economia em escala comega a ganhar peso, equipamentos mais

especializados tomam o lugar daqueles de uso geral. As linhas de montagem no
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chdo da fabrica sdo orientadas a eficiéncia total, visando redugdo de custos e

ganhos competitivos decorrentes da massa produzida.

O fator determinante nesta fase € produzir o Projeto Dominante da maneira
mais eficaz possivel, ou seja, a0 menor custo de produgdo. Neste sentido,
ganham peso as inovagfes em processo e as inovagdes em produto sao cada vez
mais incrementais.

Com a evolugéio da fase transitéria, a industria atinge a maturidade na fase
especifica, na qual é elaborado um produto muito especifico, com forte nivel de
eficiéncia. Os Players nitidamente estao definidos em poucos, revelando situagéo
de oligopdlioc . As diferencas entre 0s projetos concorrentes sao discretas. As
modificagdes tanto em produto guanto em processo s&o muito custosas, revelando

0 carater incremental das inovagées.

As rotinas organizacionais estdo cada vez mais formais € monitoradas por
supervisores da produgao, com foco exclusivo na produtividade total e redugéo de
custos. As maquinas s&o especificas e automaticas.

Existe uma certa “commaoditiza¢ao” dos produtos, tamanha semelhanca
entre eles. Neste sentido, as empresas utilizam do Marketing para buscar
diferenciais competitivos frente a seus concorrentes. Como em qualquer
panorama de oligopélio, a ameaca de luta em precos existe, porém & tratada com
racionalidade e cautela pelos competidores. As empresas tomam posturas mais
conservadoras, com aversao a riscos. Preferem na maioria das vezes a estratégia

de “coexisténcia pacifica” no ambiente competitivo.

Utterback utiliza detathadamente do exemplo da  historia do
desenvolvimento das maquinas de escrever para afirmar que “as caracteristicas
da inovagéo sao moldadas pelas forgas da concorréncia, da invengéo e pelo uso
do cliente, até que elas se cristalizam em um produto com uma determinada forma

padronizada”.
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A acdo do publico inferagindo diretamente sobre a evolugédo das inovagdes
ja se poderia enxergar naquela época. Assim como hoje, novos produtos que por
alguma caracteristica ndo se adequavam as necessidades dos consumidores ndo
tinham a necessaria aceitagdo e estavam fadados ao fracasso.

Utterback expde como as maquinas de escrever foram se aderindo as
vontades do publico alvo e assim puderam se transformar de uma engenhoca
quase sem utilidade em um dos principais icones do desenvolvimento dos

escritérios capitalistas do século XX.

A partir do desenvolvimento das novas maquinas e de sua maior aceitacao,
notamos nitidamente a interacao entre a velocidade das inovacgdes e sua relacao
com a demanda efetiva. Assim, podemos examinar as relagées dindmicas entre
08 processos de aperfeicoamento inovativos e toda a dinamica industrial,
influenciada por movimentos nas preferéncias dos consumidores , entrada de

novos concorrentes e definicdo de um projeto dominante.

1.2 - A abordagem Schumpeteriana

N&o ha como falar em inovagdo no século XX sem tocar em Schumpeter e

suas principais contribuicdes a teoria econdmica.

Schumpeter, em sua obra “Capitalismo, Socialismo e Democracia” aborda a
dinamica das inovacdes e define o sistema capitalista como um sistema dinamico,

que nunca pode estar estacionario.

O autor define a inovagdc como elemento interno a empresa e por
conseqliéncia a economia. Assim, a inovagéo & o motor propulsor da empresa e

também do sistema econémico.

Segundo Schumpeter, o capitalismo & forma ou metodo de mudanga

econdmica , nunca pode estar estacionario. Tal carater evolutivo do processo de
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desenvolvimento capitalista n&0 se deve meramente ao fato de a vida econdmica
acontecer em ambiente social que muda e, por sua mudanca altera os dados de
sua agao econdmica. Isso é importante , e tais mudancgas (guerras e revolu¢des
por exemplo) freqlientemente condicionam a mudanga industrial, mas nio seus
motores principais.

O impulso fundamental ,para o autor, que mantém o movimento da maquina
capitalista decorre dos novos bens de capital, dos novos métodos de produgéo ou
transporte , das novas formas de organizagao industrial que a empresa capitalista
cria.

A abertura de novos métodos e o desenvolvimento organizacional , da
oficina artesanal aos conglomerados, ilustram o mesmo processo de mutagdo
industrial que incessantemente revoluciona a estrutura econdmica a partir de
dentro , incessantemente destruindo a velha , criando a nova. Esse processo de

Destruicdo Criativa é o fato essencial do Capitalismo.

Normalmente se v& o problema de como o capitalismo administra as

estruturas existentes , enquanto o relevante é saber como ele as cria e destrdi

Segundo Schumpeter, na realidade capitalista , o tipo de concorréncia que
conta € a concorréncia através das novas mercadorias , novas tecnologias , novas
fontes de oferta , novos tipos de organizacdo {a grande unidade de controle em
larga escala), concorréncia que comanda a vantagem decisiva de custo ou
qualidade e que atinge suas fundagdes e suas proprias vidas. Tal concorréncia
age ndo apenas quando existe de fato , mas também quando € meramente uma

ameaga.

Quando falamos em concorréncia capitalista, convém destacarmos como

Schumpeter analisa o processo de rigidez de pregos.

Para o autor, 0 preco é rigido se for menos sensivel a mudancas nas
condicbes de oferta e demanda do que o seria caso houvesse concorréncia

perfeita.
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Um novo produto, fruto de inovagdo tecnolégica pode rebaixar a estrutura
de precos preexistente e satisfazer uma dada necessidade a pregos muito mais
baixos por unidade de produgdo. Qualquer que seja a industria de transformacao,

0s pregos nunca deixarédo de se adaptar ac progresso tecnoldgico no longo prazo.

A rigidez de pregos, neste sentido seria a estratégia de se agarrar a um
preco quando existem flutuagdes sazonais de pregos. Seria entdo, apenas uma

adaptac¢ao a algo instavel até que se obtivesse a estabilidade.

Fundamental notar na andlise do autor que o progresso provoca a
destruicdo de valores de capital nas faixas de mercado gque concorrem a nova

mercadoria.

Quando existe concorréncia perfeita, os investimentos antigos devem
adaptar-se sob a ameac¢a de serem abandonados. No entanto, em estrutura
capitalista composta por conglomerados, em que poucos players competem no
mercado, os mesmos freqlentemente lutam contra a possivel destruigao de seu

respectivo capital, 0 que pode significar a luta contra o prépric progresso.

A teoria do monaopélio simples afirma que o prego de monopdlic &€ mais alto
e a producio de monopdlio é mais baixa do que em concorréncia . Tal fato s6 é
verdade se o metodo e a organizagédo da producgao forem os mesmos em ambos
os casos. O que pode ocorrer, segundo o autor , € o fato de 0 monopdlio estar
acompanhado de um potencial financeiro e intelectual muito grande, fato que

proporciona ganhos na qualidade dos produtos.

E claro que se o produto néo for melhorado pela monopolizagéo, pode estar

ocorrendo entdo formagao de cartéis.

Schumpeter afirma que a concorréncia perfeita € incompativel com o
progresso econdmico, ja que é suspensa sempre que algum novo produto entra
no mercado. O autor argumenta afirmando que concorréncia perfeita significa a
livre entrada em todas as industrias, 0 que seria a condi¢do necesséria para a

alocagado 6tima dos recursoes.
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De acordo com a teoria da concorréncia perfeita, a rigidez de pregos é um
tipo de resisténcia a adaptacao, o que significaria perdas e reducio da produgao.
No entanto , o autor salienta que o oposto também pode ser verdade: a

flexibilidade perfeita em pregos também pode produzir catastrofes.

A teoria tradicional afirma que quando lucros excedentes sao auferidos, ou
seja , lucros acima do necessario para equilibrar os fatores de produg¢éo no ponto
otimo, existe uma grande perda social. De acordo com tal corrente, a
concorréncia perfeita eliminaria tal excedente, nao deixando espag¢o para tal

estratégia.

Schumpeter concorda com o fato de se obter uma perda social com 0s
lucros excedentes, mas afirma que a teoria da concorréncia perfeita nao pode ser
apresentada como modelo de eficiéncia por estar comparativamente livre de

desperdicios, ou perdas de produg¢ao.

Os neocladssicos afirmam que todas as empresas tém as mesmas
condi¢tes de desenvolvimento tecnolégico e as que se destacam o fazem por
condigbes de competéncia e ndo por estruturas de oligopdlios (de acordo com
Scuumpeter). Para a teoria Neoclassica, os produtos das firmas de uma industria
sdo tratados como homogéneos, ndc existindo assim diferengas em qualidade.
Os fatores de diferenciagdo entdo seriam prego e quantidade, elementos que

ajustariam o mecanismo de ajuste do sistema econdmico.

Para Schumpeter, o produto & visto como passivel de mudangas e s&o0 as
possibilidades de diferenciagao que determinam as estratégias da concorréncia. A
competicio passa a envolver também a mudanca técnica, os esforgos em venda e

variagbes na qualidade.

A partir deste contexto surgem os ingredientes da diferenciacéo dos

produtos em termos de qualidade e da inovagao técnica no processo produtivo.
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1.3 - Os seguidores de Schumpeter na teoria contemporinea

Schumpeter deixou muitas contribuicbes teéricas acerca do
desenvolvimento dos processos de mudanga tecnoldgica. Durante a década de
80 emergiram autores, denominados “neo-schumpeterianos”, influenciados por
Schumpeter. Os principais membros da referida corrente sdo: Giovanni Dosi,
Keith Pavitt, Nelson e Winter.

A inovagao tecnoldgica, para a referida corrente, tem papel fundamental
como instrumento de competicdo , seja feita através de incorporagédo de novos

produtos ou novos processos.

De acordo com a teoria, a partir da introducdo de novos produtos ou
processos , lucros extraordinarios séo auferidos, referentes ao prémio pago pelo
mercado ao detentor do primeiro passo rumo a diferenciacdo. No entanto, a partir
da entrada da nova tecnoclogia ocorre o processo de difusdo, em que os
concorrentes de mercado passam a se utilizar do modelo de produto ou processo

dominante , esgotando assim todos os chamados lucros extraordinarios.

A teoria Neoclassica tradicional acredita que a informagéo tecnolégica é
dada e todas as empresas podem ter acesso, restando as mesmas a opgao para
melhor alocagao dos recursos neste panorama de crescente internacionalizagdo
de mercados, em que os produtos necessitam ser cada vez mais competitivos e

de maior qualidade.

No entanto, para a corrente Neo Schumpeteriana, as informagdes s&o
assimétricas, revelando diferentes facilidades de insergéo e aproveitamento de
oportunidades. Neste sentido, como alternativa para desenvolvimento em
mercado de grande competitividade, resta a valorizagao das inovagdes técnicas

localizadas internamente, de acordo com o processo de conhecimento cumulativo.

Para os neo-schumpeterianos, a evolugédo da dindmica capitalista implica
em movimentos de mercado em que alguns players sdo bem sucedidos e outros
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ndo conseguem sobreviver a um novo ambiente competitivo. Os autores

reconhecem que existe uma incerteza que permeia o mundo das inovagdes .

Para Giovanni Dosi (Technical Change and Industrial Transformation), o
progresso tecnico se da pela busca de respostas para questdes que se colocam
como problemas cotidianamente em ambiente capitalista. Neste sentido, Dosi
identifica um sistema que delimita as linhas de investigacao que provavelmente
serdo seguidas, que & o paradigma tecnoidégico. Incorpora varias possiveis

trajetdrias tecnoldgicas particulares .

A partir da determinagdo de um novo paradigma tecnoldgico, podemos
notar algumas conseqiiéncias que sdo inevitdveis. Existe uma forte excluséo a
partir de uma trajetéria tecnoldgica forte, ou seja, o desenvolvimento de uma outra

tecnologia fica restrita .

Existe, segundo Dosi, um determinado grau de cumulatividade tecnoldgica
, OuU seja, dada a posigdo de uma empresa anteriormente, ela estd apta a se

desenvolver tecnologicamente de uma maneira ou de outra.

Outro importante ponio a ser destacado € que, quanto mais poderosa se
mostrar a trajetéria tecnolégica seguida, maior € o grau de imobilidade da mesma,
ou seja, mais dificil se torna a mudanca de caminho .

A introdugdo de uma inovagdo e a busca por um paradigma
necessariamente passam pelo conceito de aprendizagem. A introdugéo de algo
novo nunca se da através de um s6 golpe, existe todo um processo de maturagéo
e desenvolvimento implicito. Sado feitas alteragbes no produtos , eliminagobes de

possiveis gargalos.

Para os neo-schumpeterianos, existem duas formas principais de
aprendizado, chamadas de “learning by using’(experiéncia adquirida atraves da
utilizagdo de um bem) e “learning by doing"(experiéncia de produgéo de um novo
bem).
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Também podemos perceber na analise dos autores um terceiro tipo de
aprendizagem, mais natural, geralmente em inddstrias em que o progresso
tecnologico & muito rapido. E a chamada curva de aprendizagem, um
determinado caminho relativamente previsivel que pode ser seguido pela trajetoria
da evolucgéo.

Devemos nos atentar para alguns pontos que fatalmente determinam o grau
de sucesso da introducao de uma inovacao. Existem algumas caracteristicas que
devem estar presentes em uma estratégia inovadora para que o empresario possa

auferir grandes lucros por um maior periodo de tempo.

Neste sentido, deve haver uma apropriabilidade da inovagéo, ou seja, a
introdugdo de uma nova tecnologia deve estar acompanhada de ganhos
econémicos. A incerteza , variavel perene em ambiente capitalista pode inserir

grau de risco a introducao de uma nova tecnologia.

O inovador pode rapidamente perder espago de mercado para algum player
que possa facilmente the imitar, através de cépia ou aprendizado. Assim, gquanto
mais dificil se mostrar o grau de aprendizado acerca do desenvolvimento de uma

nova techologia, maiores seréo as dificuldades encontradas por um seguidor na
busca pela trajetéria, implicando em maiores ganhos monopolisticos por parte do

inovador.

Um outro ponto a destacar € o da cumulatividade acerca do progresso
técnico, fatoc que estd muito ligado ao desenvolvimento das trajetérias

tecnoldgicas.

Ao se optar por um determinade caminho tecnologico, outros sao
descartados . Tal fato insere especial grau de irreversibilidade ao processo ,

decorrente e gastos ocasionados por possiveis alteragdes no caminho .

Schumpeter afirma que quando a fase de desenvolvimento tecnologico

atinge certo grau de maturag8o, os gastos exigidos para novos passos a frente
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sao maiores, fato que insere vantagem competitiva as grandes empresas, com
maior potencial de acumulagao.

Existe entdo a geracdo de assimetrias , que chegam a tal ponto que nfo

podem mais serem superadas a partir do crescimento de firmas pequenas.

Um terceiro ponto a ser destacado refere-se a oportunidade tecnolégica.
S&o as possibilidades vislumbradas de se incorporar avangos em determinado
ritmo.

Um produto novo apresenta grandes oportunidades de desenvolvimento no
que se refere a cadeia de relagbes com fornecedores e consumidores, fato gque

fatalmente pode proporcionar desenvolvimento no processo produtivo.

Também pode-se aproveitar do enorme potencial de crescimento deste
novo mercado . Quando o produto encontra-se padronizado, 0 mercado diminui a

velocidade de crescimento , as oportunidades inovacionais diminuem .

A busca pela inovagao é tratada de maneira muito interessante por Nelson
e Winter, autores da linha evolucionista, ainda dentro do corpo dos ‘neo-

schumpeterianos”.

O evolucionismo de Nelson e Winter faz analogia a Teoria do
Evolucionismo de Darwin. Para a dupla, assim como na evolugdo das espécies
(que se da por meio de muta¢des genéticas), a dinamica capitalista se desenvolve

na introducao de inovagdes de produtos e ou processos.

De acordo com os autores, o avango tecnoldgico € endégeno as firmas,
esta permeado por um panorama incerto sobre os resultados. Neste sentido, o

sucesso da inovagao esta submetido a selegéo propria da atmosfera competitiva.

O processo de busca pela inovagédo, enfatizado por estes autores estd
permeado por mudangas de rotina aplicadas aos procedimentos de curto e de
longo prazo das firmas. Referem-se a mudancas em pregos, metodos de
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produgdo ou até estratégias quanto a investimentos e P&D. Tais alteragdes
afetam o momento seguinte de atuacgéo das firmas.

Apds o referido processo de busca pelas inovagbes, ocorre entio, de
acordo com o0s autores, 0 processo de selegdo, em que 0 mercado direciona o
caminho a ser seguido e delimita os players que a partir de agora passam a

compor este novo ambiente.

A selecdo natural esta influenciada por alguns aspectos basicos, como : ¢
nivel de lucratividade envolvido; a preferéncia dos consumidores acerca de um
determinado grupo de produtos; a influéncia das instituicdes regulatdrias ; os

processos de investimento e imitagao.

A busca pela inovagao, entdo, € a tomada de decisdes referentes ao
direcionamento dos gastos em investimentos e P&D. Para os autores, os
resultados serdo determinados pela vizinhanga tecnoldgica, ou seja, a magnitude
cumulativa de conhecimento técnico, caracteristica ja desenvolvida e analisada

anteriormente.
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CAPITULO 2. — A NATUREZA DAS INOVACOES — IMPACTOS NA
ESTRUTURA INDUSTRIAL.

O objetivo deste capitulo € analisar a natureza dos principais tipos de

inovacgéo industrial. Os autores que serdo estudados sao Utterback e Christensen.

A compreensdo da natureza das inovagdes €& fundamental para
entendermos os impactos de insergbes das novas tecnologias nas industrias.
Neste sentido, precisamos diferenciar conceitualmente diversos tipos de

processos inovativos, cada qual com seu impacto na estrutura.

Em pancrama de mercado em que as inovagdes inserem elemento especial
de modificagao e até revolugéio em parametros utilizados até entao, é fundamental

para as empresas a identificagdo da natureza das inovacgoes.

Muitas vezes, um produto completamente novo é inserido no ambiente
econdmico, fato que pode alterar significativamente o retrato da indastria em
questdo. No entanto, nfo é simples a introdugdo de algo que se mostra
completamente novo. Precisamos, neste sentido, qualificar dificuldades de
entrada e resisténcias oferecidas por aqueles que ja possuem parcela de mercado
e encontram-se comprometidos com investimentos, tecnologias, processos e

produtos vigentes.

2.1 - Inovacao Incremental X Inovacido Radical

Utterback (1994) trata de diferenciar duas classes de inovacdo: a

incremental e a radical. Qualifica que os dois tipos de inovagao possuem raizes,

causas e efeitos distintos, podem estar presentes em momentos distintos da

evolucdo industrial ou até fazerem parte de uma cadeia evolutiva, em gue o
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sucateamento de um produto ou processo antigo pode estar ligado ao sucesso da

industria em questdo.

Neste sentido, a superagédo de um padrao tecnolégico por outro fataimente
esta ligado a introdugéo de uma inovagéo radical, que rompera com padrdes e até

paradigmas antigos.

Em qualquer industria existem periodos de continuidade tecnolagica,
quando a taxa de inovagdo € incremental e irregular, e periodos de
descontinuidade, quando mudancas radicais no produto e no processo estdo

presenies.

Podemos nitidamente tragar um paralelo com o modelo de desenvolvimento

industrial sugerido por Utterback e ja exposto no capitulo 1 do presente trabalho.

Durante a chamada fase fluida, quando o mercado mostra-se
desorganizado, instavel e permeado por varios produtos, um grande numero de

experiéncias é feito sobre determinado produto.

A principal preocupagéo é com o desenvolvimento do produto sem um rumo
muitc bem definido. Neste estagio, a reducéo de custos em processos produtivos
bem estruturados nao € a tbnica principal. As rotinas organizacionais permitem
espacos para idéias novas e inexploradas, deixando o campg¢ fértil para o cultivo

das inovagdes radicais.

Com o desenvolvimento do chamado Projeto Dominante (ja analisado no
cap 1), as empresas comeg¢am a direcionar esfor¢os de inovagao do produto com
um foco melhor definido. O puablico ja demonstra suas preferéncias e a indastria
passa por momento de desenvolvimento no qual o mercado esta se tornando mais

maduro. E a chamada fase transitéria.

O Projeto Dominante € um divisor de aguas, ja que limita o espago para
experimentos, define algumas praticas e insere um caminho tecnologico a ser
seguido. Neste sentido, durante a chamada fase transitoria, estao nos processos

as principais fontes de inovagGes radicais. Aparecem as ilhas de automagao,com
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um maior controle e supervisdo da linha produtiva, assim como uma busca pela
produtividade total. As inovagbes em produto concentram-se em torno de

aperfeicoamentos incrementais ao Projeto Dominante.

Com a maturidade alcangada na terceira fase (especifica), diminuem as
inovagdes radicais também nos processos. Os produtos s&o pouco diferenciados,
as diferengas aparecem através de esforgcos de marketing e inovagbes
incrementais. Os processos de produgdo séo eficientes, rigidos e com altos
custos de mudanga. Os equipamentos sao especializados € a méo de obra

menos qualificada e mais especifica nas rotinas.

Em suma, notamos nitidamente uma relacdo inversa entre nimero de
inovagdes radicais em produto e estagio de maturidade da industria. Quando
estudamos um panorama novo, com muitos players e um mercado de grande
quantidade de produtos, & visivel o desenvolvimento de tentativas radicais de
alteragdo. Os paradigmas néo estdo muito bem arraigados as estruturas e os

custos de mudanga nao representam grandes entravas ao impeto inovador.

No entanto, com o desenvolvimento do Projeto Dominante e com inovagoes
em processos, 0s produtos estio direcionados pelo desejo do publico consumidor,
fato que automaticamente insere especial direcdo a qualquer tipo de inovagéo.
Neste sentido, as inovagcbes em produto passam a ser mais incrementais, dado

que as alteragbes representam fortes custos e entraves a inovacao radical.

Uma nova onda tecnoldgica pode nascer de uma necessidade ja existents,
como a da refrigeragac dos alimentos analisada por Utterback(1994), ou também
aparecer para simplesmente criar novos mercados, novos padrfes e

necessidades de consumo.

Ndo necessariamente as inovagfes radicais surgem das empresas ja
habituadas com o mercado em questdoc. Os detentores de grande fatia de
mercado e do know-how pré-existente geraimente se concentram em incrementar
e aperfeicoar métodos e produtos ja vigentes {(inovacdes incrementais), estéo

comprometidos com altos custcs de mudanga e atd com a acomodagado
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proporcionada por grandes lucros auferidos até entdo. Muitas vezes reagem a
invasao de seus mercados com um esforgo criativo redobrado, que pode levar a
melhorias substanciais em seus respectivos produtos. No entanto, com o passar
do tempo, o ritmo inigualavel de aperfeigpamente do novo produto faz com que o

velho seja ultrapassado .

Novos produtos podem surgir daqueles que estdo longe do atual pdlo de
desenvolvimento da tecnologia vigente. Setores que se encontram afetados por
situac@o de mercado desfavoravel e que naturalmente buscam novas saidas para

desconfortos em pregos e condigdes de qualidade da mercadoria.

Fato & nitido quando observamos o© desenvolvimento de energias
alternativas ao petréleo pelos paises nado-detentores da possibilidade de
exploracéo do referido combustivel. Desconfortaveis com a situag&o dos pregos
imposta pelas regides exploradoras de petréleo, nacdes antes ape.nas
consumidoras passaram a buscar alternativas de producdo de energia via

desenvolvimento de novos produtos, substitutos do petréleo.

E importante salientar que, diferente do petréleo, muitos produtos ou
processos sdo completamente substituidos por inovagdes radicais. Uma nova
tecnologia pode auferir estagio de desenvolvimento muito maior e em menor
espaco de tempo do que aperfeicoamenios constantes sobre o produto velho.
Assim, esforgos direcionados para reducdc de custos ou melhorias no produto
velho podem ser em vao, dado que talvez nunca criem condigdes competitivas
necessarias ao confronto com a inovagéo radical.

Os players ja estabelecidos ha mais tempo no mercado tendem a ser
menos flexiveis quanto a adogdo de uma nova tecnologia, dado que o fato pode
representar riscos e até o sucateamento da estrutura de capital ja existente. Tais
empresas freqilentemente se mostram rigidas, fiéis a normas e procedimentos

antigos, que atuam no sentido de proteger a estrutura pré-existente .

Carregam freqlentemente o peso de grandes investimentos em pessoas,
equipamentos, materiais e conhecimentos que se mostram fortemente ligados a

24



tecnologia vigente. A primeira reagdo da maioria dos gestores é a tentativa de
aprimorar o que existe, evitando assim fortes impactos nos custos de readaptacgao

de processos, compra de novas maquinas e treinamento de pessoal.

Os decisores da empresa estdo preocupados com a preservagao do que
existe, focando-se na manutencido da saude financeira, nos retornos dos
investimentos, na satisfagdo dos clientes e nas metas a serem atingidas. E
necessario nesta fase transparecer seguran¢a para os investidores, assegurar-
lhes que o capital empregado esta sendo bem utilizado e fatalmente retornara
acrescido de valor. A geréncia esta preocupada em eliminar qualquer tipo de
incerteza sobre 0 produto em mercado, garantir que a demanda seja atendida e

que os estogues ndo se avolumem nas prateleiras.

Diferentemente,as novas participantes do mercado revelam-se mais
propensas a riscos, dado que provavelmenie nao encontram-se em estagio de
forte comprometimento com investimentos passados e possuem estrutura

organizacional mais agil e flexivel a mudancas.

As empresas que se mostram em determinado momento detentoras de boa
fatia de mercado, quase sempre deixam de mudar para tecnologias mais novas.
As inovagbes radicais a primeira vista deixam muitas dlvidas sobre sua
perenidade, poucas dispdem de qualidades suficientes gque as assegurem

sobrevivéncia de longo prazo.

Neste sentido,a inovagdo incremental tem uma importancia econbmica
muito forte: possibilita o desenvolvimento gradual dos produtos, fazendo com que
0s pregos possam se reduzir e com isso ocorrer a massificagdo do consumo.
Através de economias de escala e aprimoramento dos processos, 0s custos sao

brutalmente reduzidos.

A inovagao incremental permite que, através do aprimoramento dos
processos e da produgdo em larga escala, as empresas possam reduzir custos e

permanecer durante muitos anos na lideranga do mercado.
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Embora a liderangca das fatias de mercado exija nitidamente o
aperfeicoamento continuo (inovagdes incrementais), a defesa a todo custo dos
produtos bem estabelecidos pode ser desastrosa no panorama em gue novas

tecnologias se mostram muito mais eficazes.

Assim, de acordo com Utterback, uma mesma firma deve saber utilizar de
ambos os tipos de inovagdes, mostrando-se preparada para defender seus
investimentos quando necessario, mas também deve ser apta e agil o suficiente
para detectar necessidades e implantar condigdes necessarias ao

desenvolvimento de um novo produto.

Utterback, ao enfatizar o Iimportante papel da tecnologia no
desenvolvimento industrial, afirma que as empresas devem buscar a renovagao
permanente (inovacgdes incrementais) € ao mesmo tempo estarem prontas e

atentas para necessidades de uma ruptura (inovagdes radicais).

A sobrevivéncia de uma firma no mercado, de acordo com o autor, depende
fortemente da capacidade da empresa em desenvolver suas competéncias e mais,

focar este desenvolvimento em determinadas atividades-chave.

No entanto,ndo é evidente a resposta para o questionamento de como
alocar as competéncias de maneira mais eficaz. A historia recente da indUstria
capitalista nos expde panorama de muitos fracassos na tentativa de concentragéo

de competéncias centrais na dire¢gao do progresso.

Certamente as empresas devem estar atentas a qualquer movimento rumo
a novas descontinuidades tecnologicas, fato que fatalmente alteraria os rumos de
desenvolvimento da referida indUstria. Uma vez detectada a probabilidade de
mudanga, as organizagbes buscam a antecipagdo de movimentos, tentando dar o
passo ‘a frente. E estdo ai os problemas, desafios e pontos nevralgicos a serem

tratados.

Ndo sdo muitas as empresas com agilidade para realinhar suas

competéncias de forma a sobreviver as ondas de inovagdes. Um numero menor
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de empresas que produzem a tecnologia anterior sobrevive como participantes do
mercado desta nova onda.

Apesar de a questdo levantar inUmeras ddvidas, parece claro que a
valorizacao renovada e a capacidade das pessoas que comandam as empresas
em se adaptar a circunstancias instaveis e desafiadoras insere o elemento
fundamental de sucesso para sobrevivéncia neste mercado em constante

transformacgéo.

2.2 - Inovacdo de Sustentacido X Inovacdo Disruptiva

Neste item discutiremos uma abordagem paralela 'a de Utterback . Ao
tratar das inovacbes e seu papel na dinamica industrial, Christensen (1997)

distingue o que se chama de inovagoes de sustentacao e disruptivas.

Afirma que uma inovagao sustentada € uma inovacdo que resulta em um
produto ou servico melhor € que uma ruptura, inversamente, traz no primeiro
momento um produto pior em relacao ao entdo dominante. A diferenca € que uma
inovacao por ruptura traz consige um conjunto de atributos que permitem ao
produto ser usado de uma maneira diferente, fato que pode significar o primeiro

passo rumo a uma quebra de paradigma.

O autor afirma que, com o desenvolvimento de uma empresa em
determinado mercado, existe cada vez mais uma tendéncia de afastamento de

novos e pequenos mercados pelas firmas estabelecidas.

Importante salientar que, para Christensen (1997), as empresas
estabelecidas langcam tanto inovagdes incrementais como radicais (de acordo com
o critério de Utterback). A diferenga € que as chamadas inovagdes “disruptivas”

criam novos mercados, geralmente sao langadas por novas firmas.

As chamadas inovagdes incrementais ou radicais atuam no sentido de

preservar a estrutura de capital ja existente, no desenvolvimento de mercados pré-
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estabelecidos e maduros, enquanto que as inovagées disruptivas criam novos

produtos baseados na expectativas de novos mercados.

O autor expde um estudo de caso no capitulo 1 da obra estudada. Revela
as mudancas tecnoldgicas presentes na indlstria dos “disk drives”. Afirma que tal
ramo deve ser tido como um exemplo muito didatico sobre como os dois tipos de
inovagbes (sustentada e disruptiva) interferem na dinamica do desenvolvimento

industrial.

Neste caso, as tecnologias provenientes de inovag¢des sustentadas
aumentam as taxas de melhorias em performance nos produtos (capacidade total
do disco e densidade de armazenamento). Além disso, dificultam a passagem de
uma tecnologia incremental para radical. As empresas dominantes, afirma o

autor, sempre adotam este tipo de desenvolvimento.

Em outro sentido, as inova¢des do segundo grupo (disruptivas), redefinem
os caminhos tecnolégicos, langam novos produtos e constantemente causam

faléncias nas empresas entdo lideres da velha tecnologia.

Assim, Christensen ndo analisa apenas a inovacao com o0 enfoque em
tecnologia. Classifica a natureza do esforgo inovador de acerdo com parametros

mercadologicos.

Uma empresa ja estabelecida, para o autor, pode investir tanto em
inovagdes incrementais quanto em radicais, desde que o produto em questéao
preserve a estrutura pré-existente. O problema para tais firmas reside na ameacga
de novos mercados, com potencial de crescimento e sucateamento dos produtos
entdo vendidos. Tal ameaga & fruto das empresas de fora do mercado, com

tecnologias radicais e disruptivas.

O principal ponto € que, para que altas taxas de retorno sobre os
investimentos se mantivessem, as empresas apostariam suas cartas em produtos
considerados “seguros”, com grandes participagoes de mercado e conhecimento

popular.
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Assim, produtos que ainda ndo possuem uma marca estabelecida
representariam mercados de pequeno porte, arriscados. No entanto, o autor
afirma que as grandes e estabelecidas empresas podem estar se colocando em

situagado de longo prazo muito desfavoravel.

Com a pequena expectativa de retorno oferecida por um novo produto,
oriundo de uma tecnologia de “ruptura”, as empresas tendem a concentrar
esfor¢os nos produtos ja conhecidos. Cada vez mais buscam saber qual é a
necessidade do seu cliente, tentando descobrir o que pode ser feito para

incrementar e aprimorar o que ja existe.

Tal pratica é parte dos fundamentos da administragdo saudavel e perene
para o curto & médio prazo. A empresa que nao se mantém atualizada com as
necessidades e anseios de seus consumidores € facilmente sucumbida pela forga

de desenvolvimento da concorréncia.

No entanto, € assustador ¢ panorama de longo prazo esperado para as
empresas que permanecem constantemente focadas no desenvolvimento
incremental do produto vigente. Ao se aproximar dos clientes, as empresas nao
encontram qualguer sentido em abracgar o desenvolvimento das novas tecnologias,
de pequeno mercado. Neste ponto esta presente o chamado “dilema do

inovador”, de acordo com o raciocinio abaixc desenvolvido.

As tecnologias novas, de ruptura se mostram a primeira vista tecnicamente
inferiores, o estagio de desenvolvimento deixa espag¢o para muitas falhas de
producao, baixo controle de qualidade, grande desperdicio e produto final sem
grande credibilidade. O mercado inicial geralmente é menos atraente e as

margens de lucro sdo incomparavelmente menores nos primeiros momentos.

As proprias competéncias administrativas separam as grandes empresas
das novas inovacgdes, dado que, como citado anteriormente, ouvem seus clientes
e isto lhes insere um caminho de investimentos em inovagbes sustentadas para

buscarem produtos melhores e mais lucrativos.
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Importante ressaltar que, os novos produtos,apds inovagdes radicais e
através de inovagbes sustentadas, evoluem gradualmente e podem atingir o

patamar de desenvolvimento técnico dos produtos estabelecidos.

O fato é que, quando este novo produto atingir estagio de grande
maturidade e se mostrar revolucionario, passara a possuir a percepcio dos
consumidores, com isso 0 mercado automaticamente se expandira e podera ser
tarde demais para as empresas avessas ao novo desenvolvimento se

recuperarem e alterarem os focos nos investimentos.

Christensen ilusira precisamente o panorama ocorrido com os “disk drives”.
A ruptura teria sido com a introdugao das tecnologias que encolheram o tamanho
do produto. Inicialmente, © mercado langou dlvidas quanto a capacidade total e
densidade de armazenamento . No entanto, rapidamente a tecnologia de ruptura
mostrou-se mais barata, com atributos diferentes dos produtos dominantes e

outras curvas de desenvolvimento.

O autor salienta ainda que, na referida indlstria, as tecnologias avancadas,
foram geralmente ulilizadas para sustentar as trajetérias existentes,
proporcionando ganhos significativos em performance. Muitas destas tecnologias
teriam sido novas e radicais, porém nae disruptivas. N3o criaram novos mercados

ou tiveram como conseqiiéncia faléncias de empresas pré estabelecidas.

Uma terceira conclusdo muito importante sobre a industria dos “disk drives”
refere-se sobre a natureza das inovagées disruptivas. O autor afirma que tais
inovagdes foram fruto do desenvolvimento de tecnologias das empresas entrantes,

nunca das dominantes do mercado.

Apos a detalhada explanacéo sobre os diferentes tipos de inovagdes e seus
mais diversos impactos sobre as estruturas industriais, uma importante questao
surge, alvo de questionamentos e preocupagdes das empresas pré-estabelecidas:

como lidar com as inovagtes disruptivas 7
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Christensen, neste sentido afirma que, apesar da aproximagdo com o
cliente se mostrar paradoxalmente perigosa (pelos fatores ja citados), ndo deve
ser abandonada. O constante aprimoramento do produto, novos processos e a
intimidade crescente com as necessidades do cliente reduzem o espago para que
uma firma sucumba frente aos avangos dos concorrentes j& estabelecidos na

referida estrutura industrial.

O importante seria identificar e reconhecer quando uma tecnologia de
ruptura esta prestes a alterar a estrutura da inddstria, a revolucionar os

paradigmas, a redirecionar as forgcas de mercado.

Uma ruptura tecnoldgica ndo & fruto simplesmente de uma melhor
tecnologia, do desenvolvimento de um novo produto. £ também necessidade

criada por visdes de marketing, redefinicées dos padrdes das forgas de mercado.

Muitas vezes, ac avaliarem um nove produto sob a otica tecnolégica, as
empresas estabelecidas podem enxergar simplesmente algo inferior, com
desenvolvimento aquém do produto vigente. No entanto, mostram-se melhores
sob odticas de mercado, oferecem uma cesta de qualidades diferenciada, com

novos atrativos ao publico deste incipiente mercado.

Christensen ainda sugere que, para lidar com inovagdes disruptivas as
firmas estabelecidas estabele¢gam unidades menores, separadas fisicamente das
primeiras, apenas para lidar com a tecnologia que ameaca.

Criando-se novas estruturas, com certa autonomia das primeiras, as
grandes empresas podem especializar e direcionar esforgos naquele novo

negécio, mesmo que se mostre menor € menos rentavel a primeira vista.

A firma deve enxergar a nova tecnologia como concorrente do préprio
produto do qual € detentora, criar as condigbes necessarias para que 0 novo
possa ganhar fatias de marcado do primeiro . Em alguns casos, deve estar

preparada para que a tecnologia de ruptura acabe com a antiga. E para este
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periodo de transigdo, em que o novo substitui o antigo, que as firmas devem estar
preparadas.

CAPITULO 3: UM CASO DE SUCESSO E ADAPTACAO

Neste capitulo procuro demonstrar, através de um estudo de caso, como

uma grande empresa atravessa ondas de inovagdes e permanece bem sucedida.

Explicitarei parte da historia da Siemens Ltda, empresa multinacional,
presente e, dezenas de paises em todo o mundo. Em todo o mundo sdo poucas
as empresas industriais de porte semelhante que podem contar uma histéria de

tanto éxito.

A empresa, conhecida como “Siemens, a inovadora® esta presente nos
campos de energia, industria, telecomunicacbes, transporte, medicina e
componentes para iluminacéo.

A companhia comegou em uma oficina em Berlim, cresceu e se transformou
em empresa global, com operagbes na Europa, América, Asia, Africa e Australia.

Importante notar gque muitas vezes durante a trajetdéria da empresa,
mudangas em mercado, tecnologias e até ambiente politico alteraram as
condigdes do panorama e ainda assim a Siemens soube se adequar e continuar
crescendo. O fato & permitido por estarem sempre presentes aos valores da
companhia o espirito de inventividade, a forga inovadora e a ousadia

empreendedora.

3.1 — O telégrafo de ponteiro

Em 1846 ninguém pensava que seria possivel construir um telégrafo de
ponteire que funcionasse, a partir de caixas de charutos, fios de cobre e um pouco

de ferro. No entanto, Werner Von Siemens teve uma idéia que poderia melhorar
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os telégrafos existentes até entao . Usando os mais simples recursos, projetou
um telégrafo de ponteiro e encarregou um conhecido engenheiro mecanico para

construir o apareiho.

A nova tecnologia logo se mostrara altamente inovadora e melhor que a
existente. Inovagdes incrementais aperfeicoaram o produto que se tornou simples
e altamente confiavel. Ja em outubro de 1847 nascia a “Telegraphen-Bauanstalt
von Siemens & Halske”, empresa criada por Siemens e Halske, o engenheiro que

desenvolveu o projeto.

A manufatura do novo telégrafo progredia e ao final do ano a empresa ja
contava com dez empregados. Os processos se aprimoravam e o produto se
aperfeicoava. A nova empresa se mostrou tao bem sucedida que logo comegou a

desenvolver outros produtos para o ramo.

Em 1848, resultado da crescente necessidade mundial de um sistema de
comunicacdes mais rapido e seguro, o sistema telegrafico Siemens enfrentou seu
grande teste : a empresa foi contratada pelo Governo alem&o para fornecer um
meio de comunicag¢do entre Berlim e Frankfurt. Eram 500 quilémetros de linha
telegrafica, entdo a ,maior da Europa . A histéria prova que a nova tecnologia

havia passado pelo teste e causado grande satisfagao publica.

A invengdo do telégrafo eléfrico introduziu um meio de transmitir
mensagens por longas distancias que era Gnico em termos de velocidade e

transformou completamente 0 senso de espaco € tempo das pessoas.

O “Teléegrafo indo-europeu” representou uma obra-prima para a Siemens,
foi a primeira linha telegrafica transcontinental direta interligando a Gra-Bretanha a

india.

A construgdo demorou 2 anos, inaugurada em 1870. O Governo inglés
necessitava de um meio de comunicacéo eficaz para se comunicar com sua mais

importante colbnia.
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A linha se estendia por um total de 11000 quilémetros e permitia a ent@o
espantosa velocidade de transmisséao de mensagens de 28 minutos entre Londres
e Calcuta .

Poucos anos depois, aperfeicoamentos tecnolégicos permitiram que o
telégrafo indo-europeu fosse sucedido por outro feito: um cabo de comunicagao foi
assentado na extensdo da travessia do Atlantico. A Siemens projetou um navio
especial para langar este cabo e em 1914 cerca de 60000 quildmetros de cabos

submarinos haviam sido instalados.

3.2 — Eletricidade difundida

A aplicagao pratica da eletricidade comegou com a telegrafia. A “armadura
H”, que Siemens desenhou em 1856 tornou possivel gerar pulsos mais fortes de
corrente durante a telegrafia mediante o giro de uma manivela. Dez anos mais
tarde, essa inovacdo se mostraria fator essencial na revolugéo tecnolégica que o
campo da engenharia elétrica assistiria: a descoberta do principio da

dinamoelétrica.

“Com o advento do dinamo, ou gerador elétrico, tornou-se possivel gerar
elefricidade de forma facil e econémica a partir de outras fontes disponiveis de
energia. O dinamo convertia energia mecanica em energia elétrica a um baixo
custo. A inovagao foi revolucionaria, tendo assentado as bases da engenharia
elétrica como a conhecemos hoje”. (Wilfried Felidenkirchen - 150 Anos de
Siemens — de 1847 a 1997).

Nota-se que foram necessarios 12 anos mais para que os problemas
iniciais do dinamo fossem superados, mas assim que sofreu as inovacbes
incrementais necessarias, a “engenharia de corrente intensa’ desenvolveu-se em

ritmo alucinante.

Em 1879 a primeira estrada de ferro elétfrica foi apresentada na Feira

Comercial de Berlim e a primeira iluminag@o de rua foi instalada também em
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Berlim. Em 1880, o primeiro elevador elétrico foi construido e a primeira linha de
Bonde elétrico entrou em funcionamento.

A partir de entdo, o nome Siemens tornou-se sindnimo de engenharia
elétrica.

3.3 - O Telefone

N&o demorou muito para o telefone comecar a competir com o telégrafo. A
inovagéo radical de Philip Reis e posteriormente aperfeicoada por Graham Bell

tornou possivel a transmisséo de voz por eletricidade.

Quando o sistema chegou até a Alemanha, o Governo declarou que a
telefonia seria de responsabilidade dos Correios e solicitou & Siemens a

construcao de aparethos telefénicos adicionais para fornecimento imediato.

A companhia mostrou-se mais uma vez capaz de acompanhar ©
desenvolvimento de uma inovacdo radical. Conseguiu se introduzir entre as

empresas fabricantes deste entao novo produto ainda em estagio embrionario.

A empresa decidiu entdo oferecer aparelhos a prego baixo para popularizar
o produto. O resultado foi uma explosdo de vendas . A producao tinha dificuldade

em acompanhar a demanda.

A Siemens tratou de inserir sua por¢ao de aperfeicoamento ao telefone:
melhorou a clareza de som da voz e aumentou o volume quando substituiu os

imas de barra por imas de ferradura.

Ja em 1912 a empresa se tornou pioneira em instalagbes de linhas de
telefonia na Europa. A construgdo da linha de 600 guildbmetros que interligaria

Berlim e Colonia foi concluida em 1921 .

3.4 — A lampada elétrica

Outra relagdo de sucesso entre Siemens e inovagdo fecnoldgica diz

respeito a lampada eletrica. A cem anos atras ainda era objeto de luxo, algo
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acessivel apenas para os ricos. Até quase final do século XIX a maioria das
residéncias ainda usava velas ou lamparinas a 6leo, mas a medida que a
industrializagao avancava e as fabricas necessitavam de iluminagdo melhor e mais

forte, a iluminacgédo a gas ganhava popularidade.

Assim, a inven¢ao do gerador elétrico abriv toda uma gama de novas
perspectivas, seria entdo possivel usar a eletricidade para produzir a luz. A
iluminagao de rua disseminou-se gradualmente nas areas metropolitanas com a
invengao da lampada a arco diferencial.

Neste sentido, a Siemens estava novamente presente para participar da
onda de inova¢des que iniciaria-se. A lampada de arco diferencial foi concebida
por um projetista da empresa. O projeto eliminou a necessidade de ajustar
manualmente os elétrodos de carvdo, que passaram a ser regulados
automaticamente. A partir de entédo, varias |ampadas passaram a ser alimentadas

por um unico gerador.

No entanto, as lampadas de arco elétrico eram extremamente grandes e
brilhantes, o que as tornava inadequadas para o uso comercial. Sofreu varias
inovagdes incrementais até que Thomas Edison usou fibras de bambu
carbonizadas como filamento e viabilizou a comercializagdo do produto para uso
residencial. Todavia, ainda assim, a luz elétrica continuava muito cara para a

maioria.

Novamente a Siemens esteve presente e em 1882, apos testes com varios
tipos de filamentos, construiu a primeira fabrica de lampadas incandescentes na
Alemanha e comegou a comercializar a pregos muito menores. Em 1905 na
Alemanha ja haviam sido fabricadas e vendidas pela empresa 50 milhdes de

l&mpadas de filamento de metal.

3.5 - A experiéncia desatrosa

O nosso presente estudo de caso também pode nos salientar o caso em

que uma empresa bem sucedida em diversos setores pode cair em grandes



prejuizos quando ndc mostra-se capaz de assimilar tecnologias em ramos
desconhecidos.

A Siemens foi incapaz de ser bem sucedida na industria automobilistica,
como veremos. A manufatura de automdéveis dacompanhia comegou pouco antes
da virada do século, quando a empresa langava um veiculo elétrico que

dispensava trilhos, que obtinha corrente de um cabo suspenso.

Foram construidos automéveis elétricos que atingem velocidades de ate 70
KM/h e que eram capazes de competir com veiculos movidos com motores de
combustdo interna. Apesar de crescentes inovagdes incrementais nos motores
elétricos, os automéveis a gasolina revelaram-se superiores ao veiculo elétrico a

velocidades mais altas.

Em 1910, a empresa resolveu diversificar em busca de maiores fatias de
mercado, produzindo sete diferentes tipos de veiculos : alguns elétricos e outros a
gasolina. No entanto, nao conseguia produzir diferentes alternativas a custos
acessiveis. A firma decidiu concentrar-se em apenas um tipo de veiculo, que era

construido em uma variedade grande de carrocerias.

Durante a | Guerra Mundial a Siemens concentrou-se em oferecer produtos
automobilisticos as necessidades do  exército, construindoe transportadores,

ambulancias e caminhdes-geradores.

Em 1920 a empresa encerrou a fabricacdo de automoveis porque estava
tendo prejuizos, ndo conseguia abaixar os custos e vender os volumes

necessarios.

A companhia voltou a concentrar sua aten¢ao nos principais campos da
engenharia elétrica, que na época guase nao tinha relagdo com a indistria

automobilistica .
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3.6 - SIEMENS hoje

Podemos sem ddvida escrever um livro completo sobre a histdria das
inovagbes presentes na vida desta secular organizagéo, no entanto, o objetivo é
somente o da explicitacéio de um modelo de desenvolvimento bem sucedido com

base no espirito inovador .

Os fatos citados salientam principios fortemente comprometidos com

pesquisa, desenvolvimento e foco no mercado.

Hoje, a Siemens & uma empresa atuante em todos os ramos da engenharia
eletrica e eletrénica, lider mundial em tecnologia e presente em 190 paises.
Oferece um amplo espectro de produtos, que variam entre microchips, usinas de
forca, lampadas, sistemas de transporte ferroviarios, centrais telefénicas,

aparelhos de telefonia celular, equipamento eletromédico etc.

Para continuar ocupando a posicdo de destaque e permanecer
estabelecendo padrdes e paradigmas a serem seguidos, a empresa adotou, em
principios dos anos 90 um programa de capacitagdo total e otimizagdo de
processos . Seus objetivos sdo melhorar a produtividade e acelerar o ritmo da
inovagao. Tenta colocar a mudanca construtiva como ponto fundamental na

mentalidade dos trabalhadores.

A empresa acredita que para responder de forma rapida e flexivel as
continuas mudanc¢as nas necessidades dos clientes, precisa romper velhas
estruturas organizacionais € acelerar processos operacionais mediante a

promogao de novas formas de pensamento e trabalho.

3.7 - Conclusoes

Apos esta breve viagem por um curto periodo da histéria de uma grande
organizagao, concluimos que toda a base tedrica explicitada nos primeiros

capitulos do presente trabalho € comprovada com fatos.
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As inovagbes, incrementais ou radicais, disruptivas ou de sustentagéo,
inserem elemento dinamico ao mundo industrial. Na sociedade contemporanea

caracterizada pela globalizagdo, a competéncia é questao de sobrevivéncia.

As empresas que inovam sua postura diante dos clientes, langando novos
produtos, investindo em noves processos € valorizando seus recursos humanos

sobrevivem .

A inddstria contemporanea nos mostra que ao longo do tempo novas
tecnologias criaram gigantes e fortaleceram ainda mais os que souberam

compreender e se adaptar a dindmica das inovacgées.

Uma empresa s6 pode ser considerada como inovadora e bem sucedida se
aprender a analisar 0 que a cerca, de forma a se adaptar e a tentar diferentes
abordagens a velhos ou novos problemas. A transformacdo de padrbes de
comportamento e pensamento cria uma atmosfera de abertura, que constroi um

campo fértil para novas idéias e criatividade.
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