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MEDINDO O DESEMPENHO DO PROCESSO DE INOVAÇÃO

Quando os executivos examinam até
que ponto seu processo de inova-
ção é dinâmico, a procura da parte

essencial envolve questões de eficácia, efi-
ciência e risco. Segundo os anais de suces-
so da empresa, em termos de inovação,
como ela tem enfrentado os concorrentes?
Aempresa tem obtido um retorno adequa-
do de seus investimentos em tecnologia?
O processo de inovação da empresa está
suficientemente sob controle para melho-
rar a previsibilidade dos resultados?

As medidas de desempenho financeiro
e os sistemas de contabilidade de custos
tradicionais não respondem a essas ques-
tões por quatro motivos:

• às vezes deixam de reconhecer que a ino-
vação é um processo criativo, que não
se presta a verificações de rotina;

• raramente fornecem padrões específicos
de comparação para cada fase da cadeia
de inovação, desde a pesquisa funda-
mental até o desenvolvimento incremen-
taI;

• freqüentemente consistem em indicado-
res situados /I atrás", como fatia de mer-
cado, ao passo que a administração de
Pesquisa & Desenvolvimento orientada
para o futuro precisa de indicadores si-
tuados /I à frente";

• tendem a ser muito agregados para ter
um maior valor operacional, ou têm o
foco muito estreito em funções indivi-
duais, como engenharia, para medir ra-
zoavelmente o desempenho do processo
de inovação como um todo.

Para avaliar o sucesso de sua inovação, uma
empresa deve ir além de suas medidas
tradicionais de desempenho financeiro e
incorporar uma série de indicadores específicos.

Togauge lhe success of its innovation process a
company must go beyond traditionai financiai
performance measures and incorporate a veriety
of speclfic indicators.

Osadministradores precisam de um sis-
tema de medição que lhes permita dirigir
todo o processo de inovação, desde a idéia
em gestação até o produto comercializável.
O sistema também deve revelar as causas
fundamentais de qualquer desempenho
insuficiente, de modo que os administra-
dores possam mudar adequadamente a
forma como o processo de inovação vem
sendo administrado. Para atingir esse obje-
tivo, os administradores devem não-so-
mente utilizar asmedidas certas, mas fazê-
lo de forma correta.

Concluímos que os inovadores dinâmi-
cos usam medidas corretas ao aderir a es-
tes seis princípios:

• estabelecer uma parceria entre Negócio
e Pesquisa & Desenvolvimento;

• ligar os indicadores de desempenho à
sua estratégia;

• utilizar um espectro de indicadores de
desempenho;

• interpretar e ajustar continuamente os
indicadores de desempenho;

• aprender a partir das medidas de desem-
penho e agir de acordo com elas;

• combinar as medições acionadas por ca-
lendário com análises acionadas por
eventos.

PARCERIA ENTRE NEGOCIO E PESQUISA &
DESENVOLVIMENTO

Os inovadores dinâmicos entendem que
amedição do desempenho nunca pode ser
um substitutivo para uma interface eficaz
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entre Negócio e Pesquisa & Desenvolvi-
mento. Asempresas que não possuem essa
interface às vezes recorrem a medidas de
desempenho para" ajustar o rumo". A
Pesquisa & Desenvolvimento espera que
as medidas de desempenho justifiquem
suas inestimáveis iniciativas, embora o
Negócio espere que as medidas de desem-
penho façam com que Pesquisa & Desen-
volvimento justifiquem seus gastos des-
proporcionais.

Nesses casos, a procura de medidas es-
conde uma falta de comunicação funda-
mental entre Negócio e Pesquisa &Desen-
volvimento. Como substitutas para uma
interface efetiva, as medidas de desempe-
nho serão autodestrutivas. Os administra-
dores "brincarão comnúmeros" (oque não
é difícil de fazer, com a tecnologia), o de-
bate inútil sobre a interpretação prevale-
cerá, e oNegócio ainda não estará conven-
cido do valor da Pesquisa & Desenvolvi-
mento.

Conforme foi amplamente discutido
num recém-publicado livro sobre Pesqui-
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sa & Desenvolvimento de terceira gera-
çâo', os inovadores dinâmicos fomentam
comunicações, criam uma linguagem co-
mum e estabelecem objetivos conjuntos
para Negócio e Pesquisa & Desenvolvi-
mento. Abandonam a relação juiz-advo-
gado em favor de um espírito de parceria.
E utilizam medidas de desempenho para
fazer escolhas, acompanhar o progresso e
aprender juntos.

A Hewlett-Packard, por exemplo, tem
uma reserva de idéias de inovação que
competem por pessoal. Inevitavelmente,
somente as melhores idéias passam pela

fase de avaliação e obtêm apoio e opessoal
necessário, enquanto as demais são des-
cartadas. Mesmo assim, a empresa mede
a qualidade das idéias descartadas de mo-
do a avaliar sua vitalidade empresarial e
estimular a parceria.

LIGAÇÃO COM ESTRATÉGIA

Os inovadores dinâmicos não selecio-
nam aleatoriamente os indicadores de de-
sempenho, mas sim os associam a sua es-
tratégia. Estes indicadores devem refletir
as metas e ambições da empresa de modo
que esta possa acompanhar a eficiência
com que persegue seus objetivos estraté-
gicos.

Por exemplo, se a estratégia de produto
da empresa exige uma rápida renovação
do produto, um indicador significativo
poderia ser o percentual de vendas deri-
vadas de produtos apresentados ao mer-
cado em determinado número de anos. Na
Hewlett-Packard, mais de 60%das vendas
são derivados de produtos apresentados
nos últimos três anos. Os números corres-
pondentes na 3M são 30%e quatro anos;
na Baxter International, 34%e cinco anos;
na Emerson Electric, 20%e cinco anos.

Se a estratégia de produtos da empresa
está centrada no serviço pós-venda, uma
medida-chave é o grau de orientação que
o projeto tem para a facilidade de manu-
tenção. No comércio de elevadores, por
exemplo, onde a renda dos serviços com-
pensa as baixas margens sobre as vendas
originais de equipamentos, a manutenção
e os reparos são mais eficientes quando
existempoucos modelos de produtos. Por-
tanto, os indicadores que medem amodu-
laridade e os aspectos comuns do projeto
sãomuito mais úteis do que os que encora-
jam a novidade e a diversidade do
produto.

Em uma desesperada tentativa de con-
seguir padrões de comparação quantitati-
vos, as empresas podem ser tentadas a
copiar os indicadores de desempenho" por
atacado" de outra indústria ou empresa.
Isso não só não significa nada, mas é peri-
goso,uma vez que indicadores inapropria-
dos podem conduzir a comportamentos
em direções contrárias aos objetivos das
empresas.
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ESPECTRO DOS INDICADORES
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Os inovadores dinâmicos não utilizam
um indicador para todos os fins, mas um
espectro de indicadores que refletem a
complexidade e importância da tecnologia
e inovação. Um de nossos clientes, uma
grande empresa do setor químico, recen-
temente contratou como chefe de sua Di-
visão Central de Pesquisas um controlador
que veio do setor de seguros de vida.
Quando começamos a trabalhar com ele
para desenvolver um sistema de indica-
dores de desempenho, ele estava determi-
nado a conseguir uma superfórmula indi-
vidual que lhe dissesse como a Divisão de
Pesquisa estava operando. Posteriores dis-
cussões com essa Divisão e seus clientes,
isto é, as unidades comerciais da empre-
sa, o convenceram a abandonar o plano de
sua superfórmula em favor de um conjun-
to muito mais significativo e balanceado
de indicadores.

Conforme é mostrado na figura 1, os
inovadores dinâmicos ampliaram o espec-
tro dos indicadores de desempenho em
quatro dimensões.

Pesquisa & Desenvolvimento
incrementaI e Pesquisa & Desenvolvi-
mento fundamental

Os inovadores dinâmicos medem não
somente sua agilidade em explorar o co-
nhecimento existente (Pesquisa & Desen-
volvimento incrementaI), mas também a
forma como criam o conhecimento, que é
novo para a empresa e até para o mundo
(Pesquisa &Desenvolvimento fundamen-
tal). A medição da eficácia da Pesquisa &
Desenvolvimento incrernental é relativa-
mente fácil: você simplesmente compara
o desempenho atual com objetivos como
custo de produto, orçamento do projeto,
percentual de componentes executados a
partir de um desenho anterior, e velocida-
de de penetração no mercado.

Os indicadores para a Pesquisa & De-
senvolvimento fundamental devem medir
como a empresa amplia ou aprofundá sua
capacidade técnica. Algumas empresas
instalam um li controle da balança comer-
cial" das exportações e importações de li-
cenças em seu centro de Pesquisa & De-
senvolvimento fundamental, quer seja
com relação a outras partes da empresa ou
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Figura 1

, Projeto Individual

Ilndicad~res "á frente"I Indicadores "atrás"

"Áreas básicas

a terceiros. Outras, como a empresa far-
macêutica Merck, usam análises de opção
financeira para avaliar os retornos dos pro-
jetos estratégicos a longo prazo com um
alto grau de incerteza e recursos financei-
ros escalonados.

Projetos individuais e carteiras de
projetos

Os inovadores dinâmicos medem a efi-
ciência não-somente dos projetos indivi-
duais de desenvolvimento, mas também
da carteira de projetos, como um, todo. Al-
guns indicadores mostram como os proje-
tos individuais são executados em função
do tempo de desenvolvimento "à frente",
número de mudanças tardias de engenha-
ria, problemas com o produto após o lan-
çamento ou outros aspectos operacionais.

Os indicadores da carteira de projetos
de Pesquisa & Desenvolvimento mostram
como efetivamente ela suporta a estraté-
gia de negócio e até que ponto é equilibra-
da em termos da recompensa esperada,

Os inovadores dinâmicos não
selecionam aleatoriamente
os indicadores de
desempenho, mas sim os
associam à sua estratégia.

incerteza lecnológica ou comercial, ou
tempo para chegar ao mercado. Um de
nossos clientes do setor siderúrgico avalia
sistematicamente o trampolim potencial
de cada projeto de Pesquisa & Desenvol-
vimento proposto. Mesmo que um proje-
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Figura 2

to em si mesmo não mereça ser iniciado,
pode ser digno de ser levado adiante se
fornecer uma plataforma para outros pro-
jetos em carteira.

Os indicadores da carteira podem mos-
trar também a forma como a carteira das
novas idéias é administrada. Um indica-
dor que ajuda a Hewlett-Packard a medir
a eficiência de sua geração de projetos é
"o desperdício na mudança da equipe de

=

Os inovadores dinâmicos
não aplicam

mecanicamente o sistema
de indicadores, utilizam os

indicadores de forma
flexível e permitem

interpretação e ajuste
contínuos.

projetos": o custo de tempo e recursos gas-
tos entre o final do projeto anterior e o pon-
to em que os membros da equipe estarão
outra vez totalmente envolvidos em ativi-
dades que geram valor.

Indicadores" atrás" e indicadores" à
frente"

Ao medir os indicadores" à frente", os
inovadores dinâmicos avaliam a forma
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como foi gasto o dinheiro alocado para a
inovação. Para esta avaliação após o fato,
eles usam indicadores" atrás", como ciclo-
tempo de desenvolvimento, qualidade ini-
cial do produto, custos de garantia, volu-
me de vendas do primeiro ano e horas de
pesquisa cobráveis. Esses indicadores de
fim de processo permitem-lhes traçar os
progressos no tempo, criar um referencial
de desempenho e identificar sintomas de
um processo de inovação de mau desem-
penho.

Contudo, os inovadores dinâmicos tam-
bém entendem que os indicadores situa-
dos" atrás" não dão os primeiros sinais de
alarme, não esclarecem as causas funda-
mentais nem permitem ação corretiva. 1/A
tecnologia e o negócio não estão necessariamen-
te em sintonia, no cicIo das coisas", disse um
participante em um recente colóquio da
Arthur D. Little. "A visão da tecnologia é di-
fícil porque quando um negócio está caminhan-
do bem, é baseado em uma tecnologia de on-
tem. Há uma combinação inadequada. As se-
mentes da destruição estão plantadas no auge
do sucesso. A história às vezes é o pior inimigo
no mapeamento do futuro" .

Portanto, os inovadores dinâmicos
acrescentam indicadores "à frente", que
medem, por exemplo, o tempo necessário
ao equilíbrio, a qualidade do planejamen-
to, a conformidade com a melhor prática,
o tempo gasto com clientes, a pontualida-
de nas entregas, a abrangência das análi-
ses iniciais de engenharia e a qualidade
dos recursos.

Administração sênior e áreas básicas
Os inovadores dinâmicos também se

certificam de que todos os níveis da orga-
nização usem indicadores relevantes de
desempenho. Ao nível da administração
sênior, os indicadores agregados, como o
percentual de vendas de novos produtos,
fornecem um critério para o estado do pro-
cesso de inovação como um todo. Esses
indicadores agregados, contudo, não mos-
tram onde nem como melhorar o proces-
so de inovação nas atividades diárias. Para
isso, são necessários indicadores básicos,
como o tempo para se obter peças de um
protótipo. Além disso, os inovadores di-
nâmicos ligam os indicadores em vários
níveis lógicos, como em uma pirâmide, de
modo que as prioridades estabelecidas no
topo dirijam o comportamento da parte
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inferior, e o bom desempenho na parte in-
ferior siga até o topo (ver figura 2).

INTERPRETAÇÃO E AJUSTE

Uma vez que o espectro dos indicado-
res de desempenho ligados à estratégia da
companhia está no lugar, a medição e o
acompanhamento podem ser iniciados.
Contudo, os inovadores dinâmicos não
aplicam mecanicamente o sistema de in-
dicadores. Utilizam os indicadores de for-
ma flexível e permitem interpretação e
ajuste contínuos.

Algumas das diretrizes que eles se-
guem são:

• definir metas ousadas porém realistas
para cada indicador de desempenho. As
metas ousadas usualmente geranl pri-
meiro desespero e depois irritação. A
"prova dos nove" de seu realismo é se a
irritação posteriormente é transformada
em obstinação. Uma vez esclarecido o
obstáculo, a equipe de trabalho, a
criatividade extraordinária e finalmen-
te o sucesso seguem naturalmente;

• sintonizar a freqüência de medição à
velocidade de mudança do processo.
Uma freqüência muito alta cria fadiga
de indicador pela falta de variação: uma
freqüência muito baixa deixa as amea-
ças e oportunidades passarem desperce-
bidas - ou serem percebidas tarde de-
mais. Da mesma forma, ajustar as metas
e a escala de medição às melhorias que
ocorrem. Mostrar como mudam essas
metas e como o desempenho melhora
com o decorrer do tempo;

• manter as pessoas responsáveis pelo
desempenho do indicador enquanto
possam influenciar os resultados. Uma
pirâmide de indicadores de desempe-
nho, conforme foi anteriormente discu-
tido, pode ser muito eficaz.Além disso,
recompensar o bom desempenho, levan-
do em consideração recompensas indi-
viduais assim como por equipes; consi-
derando recompensas para os donos de
processos e para os líderes, bem como
para os gerentes funcionais.

APRENDIZADO E ATUAÇÃO

A Corning usa seu "Millíon Dollar
Club" para identificar sistematicamente
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quais os projetos de pesquisa executados
há sete anos que estão agora produzindo
no mínimo US$l milhão anualmente em
receita. Ela investiga e aprende a partir de
projetos tanto de dentro como de fora do
clube. Os inovadores dinâmicos, como a
Corning, entendem que a medição do de-

Os inovadores dinâmicos,
como a Corning,
entendem que a medição
do desempenho é inútil a
menos que acelere o
aprendizado,

sempenho é inútil a menos que acelere o
aprendizado. Sóé razoável medir o desem-
penho quando ele" dispara" o entendi-
mento e elimina os acionadores de mau de-
sempenho.

Vamos supor, por exemplo, que um ge-
rente esteja preocupado com o desempe-
nho errático do tempo de desenvolvimen-
to de seus projetosnovos. Em alguns perío-
dos, amaioria dos projetos acaba cumprin-
do o cronograma planejado; em outros pe-
ríodos, um grande número de projetos aca-
ba bem além do planejado (ver figura 3).
Uma visão mais ampla revela uma corre-
lação entre a complexidade e o desempe-
nho. Assim que o número médio de proje-
tos nos quais os engenheiros trabalham si-
multaneamente se eleva acima de um de-
terminado nível, os problemas de coorde-
nação e longo tempo de instalação lançam
o processo de inovação em um caos
inadministrável.

Figura 3
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o gerente pode imaginar diversos
cursos de ação para remediar o proble-
ma de desempenho. A médio prazo,
pode reduzir o número médio de
projetos nos quais os engenheiros
trabalham, realocando e destinan-
do cada um dos engenheiros a
menos projetos, contratando pes-
soal temporário ou reduzindo o
número de projetos. A longo pra-
zo, o gerente pode melhorar a fle-
xibilidade da organização, isto é,
deslocar a curva para a direita-
por exemplo, através de melhor
planejamento, administração e
controle do projeto.

ANÁLISES ACIONADAS POR
EVENTOS

Os indicadores de desempenho
fornecem aos gerentes medidas

periódicas sobre a eficáciae a eficiência do
processo de inovação. Permitem que os
gerentes acompanhem o progresso, por
exemplo, ao rejuvenecer sua linha de pro-
dutos, mantendo-se dentro dos orçamen-
tos de desenvolvimento, e reduzindo o
tempo para o lançamento no mercado.

Os inovadores dinâmicos complementam
essas medidas acionadas pelo calendário com
análises acionadas por eventos. As análises
acionadas por evento, que são ad hoc, são au-
ditorias pormenorizadas de determinados as-
pectos do processo de inovação. Um exemplo é
uma análise póstuma de um projeto de desen-
volvimento recém-concluído. Embora o ge-
rente imprudente empreenda esforços
desordenadamente onerosos para dar
mais um passo, o gerente complacente se
satisfaz em permanecer no nível de desem-
penho atingido.

Figura 4

86

A razão para conduzir análises aciona-
das por eventos é que os indicadores de
desempenho são a manifestação das prio-
ridades de inovação e interesses que fo-
ram considerados importantes por ocasião
de sua concepção. À medida que o desem-
penho desses indicadores melhora, torna-
se cada vez mais difícil manter melhorias
na mesma velocidade. O gerente compla-
cente ficará satisfeito em permanecer no
nível de desempenho atingido. O gerente
imprudente empreenderá esforços desor-
denadamente onerosos para dar um passo
a mais.

Tanto a complacência como a impru-
dência são inapropriadas. É provável que,
quando os níveis de desempenho se esta-
bilizarem nos níveis objetivados, as prio-
ridades de inovação mudem ou devam
mudar e, portanto, aqueles novos indica-
dores de desempenho são necessários. As
análises acionadas por eventos permitem
identificar esses indicadores mais ade-
quados.

Por exemplo, a fábrica de semicondu-
tores Analog Devices tem um sistema de
indicadores de desempenho construído
em torno da noção de meiavida. A com-
panhia concluiu que o desempenho me-
lhora 50% a cada período de tantos me-
ses. Este período constante é denominado
meia-vida. Por exemplo, a meia-vida da
taxa de defeitos do produto é 10,4meses.
A meta de meia-vida para o tempo de en-
trada no mercado é 24meses, o que signi-
fica que o tempo de entrada no mercado
caiu de 36meses em 1987para 6meses em
1992 (ver figura 4). Ainda que o tempo
para entrada no mercado seja de impor-
tância crucial nesta implacável indústria,
não pode ser reduzido infinitamente. Em
algum ponto, a empresa precisa rever suas
prioridades competitivas e focalizar algu-
ma coisa mais, como a inovação do pro-
duto. Quando isso acontece, os indicado-
res de desempenho devem acompanhar.

AArthur D. Little idealizou um conjun-
to de ferramentas de auditoria que ajudam
os gerentes a mudar a forma como o pro-
cessode inovação é administrado e a adap-
tar os indicadores de desempenho corres-
pondentes. Distinguimos três níveis de
ferramentas, combase no impacto que elas
têm na organização. Que pacote de ferra-
mentas de auditoria deve ser aplicado em
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determinada situação depende dos obje-
tivos e enfoques da análise (ver figura 5).

Ferramentas de nívell
Uma ferramenta de nívell revela a per-

cepção e o consenso da organização quan-
to ao ponto em que o processo de inova-
ção precisa de melhorias. Constitui um
espelho para a organização e abre seus
olhos sobre a necessidade de mudança, às
vezes de forma radical. Um exemplo da
ferramenta de nível I é a pesquisa sobre a
interface Marketing / Pesquisa &Desenvol-
vim.ento. Este questionário testa a quali-
dade da interface entre o pessoal de
Marketing e de Pesquisa & Desenvolvi-
mento em várias fases do processo de ino-
vação. Por exemplo, de que maneira os
dois grupos estão envolvidos no desenvol-
vimento da estratégia de produto da em-
presa, na geração de novas idéias de pro-
duto, no estabelecimento de prioridades
de desenvolvimento avançado ou na
especificação de novos produtos?

Para se ver claramente onde e como
mudar, devem-se usar também as ferra-
mentas de nível 2 e nível 3.Uma escala de
melhores práticas ajuda a determinar o
que significa ter" classe internacional" em
termos de planejamento de projetos, ao
usar regras de projeto, ao avaliar as neces-
sidades do cliente ao estabelecer planos de
ciclos do produto.

Ferramentas de nível 2
Uma ferramenta de nível 2 produz urna

classificação das práticas da empresa no
processo de inovação contra a melhor prá-
tica. Um exemplo é a escala de melhores
práticas, uma matriz que define os níveis
de desempenho a partir do "abertamente
aceitável" até o de "classe internacional"
para cada um dos aproximadamente 50
aspectos do processo de criação do produ-
to. Por exemplo, a ferramenta ajuda a de-
terminar o que significa ter /I classe inter-
nacional" em termos de planejamento de
projetos, no uso de regras de projeto, na
avaliação das necessidades do cliente e no
estabelecimento de planos de ciclos do
produto. Onde uma ferramenta de nível 2
revela que a atual prática da companhia
se desvia muito da melhor prática, a com-
panhia deve empreender uma investiga-

Produçao Impacto

EsclarecimentoImagem refletida
da organização

Classificação contra
a melhor prática

Seminários
estruturados

Comparação com as
metas estratégicas

Condições para
mudança

ção e uma ação profundas. As ferramen-
tas de nível 2 podem revelar oportunida-
des para melhorar consideravelmente o
desempenho do processo de inovação.

Ferramentas de nível 3
Um exemplo de uma ferramenta de ní-

vel3 é a "dissecação" do produto, a análi-
se física e sistemática dos produtos da
companhia e dos principais concorrentes.
No caso do produto manufaturado, a "dis-
secação" do produto fornece referências e
percepções detalhadas sobre as estruturas
de custo, capacitação de projeto e oportu-
nidades para melhorias nos projetos.
Como essas análises são feitas através de
várias funções, e estão voltadas para as
causas básicas do desempenho insuficien-
te, podem efetivamente criar uma ampla
aceitação da necessidade de mudança.

APRENDER A MEDIR, E MEDIR PARA
APRENDER

o ditado que diz "O que pode ser medido
pode ser realizado" éverdadeiro somente em
parte. Aação intencional só acontece quan-
do os canais de comunicação estão aber-
tos e quando o espectro dos indicadores
de desempenho é compatível com a
tecnologia e as prioridades de inovação
que a companhia escolheu seguir. A inter-
pretação, aprendizado e ajuste contínuos
são necessários para se certificar de que
as medições dos indicadores de desempe-
nho estimulam a inovação em uma dire-
ção que reforce a posição competitiva da
companhia.

® 0950309

Artigo recebido pela Redação da RAE em abril/1994, avaliado e aprovado para publicação em maio/1994.

Caso para mudança

Artigo originalmente publicado
na revista Prísm, sob o título
Measuring the performance ot
lhe innovation processoTradu-
zido por íntegra Traduções, re-
visto por José Tolovi Jr., Dire-
tor Associado daArthur D.little
Ltda.
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