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RESUMO

O ambiente competitivo da Era do Conhecimento é cada vez mais complexo, dindmico e
veloz. A indUstria de alta tecnologia vive intensamente esses efeitos e as exigéncias por
inovagdes. Assim, a &rea de P&D atua estrategicamente, gerando inovagdes e garantindo o
sucesso e a sustentabilidade do negdcio. Entretanto, existe um paradoxo na &rea de P&D que
pode criar armadilhas e obstaculos mascarados pela correria das atividades diarias. Este € um
estudo exploratdrio, realizado por meio de uma revisdo bibliogréfica e argumentacgdo tedrica.
O objetivo deste trabalho é indicar caminhos para 0s gerentes conduzirem as atividades de
P&D sob uma perspectiva do paradoxo exploit / explore. O paradoxo da P&D é causado pelo
conflito entre eficiéncia, obtida por melhorias continuas por intermédio de inovacdes
incrementais, e pela exploragdo, que busca novas oportunidades na criagdo de novas
tecnologias pelas inovacdes radicais. Essas duas faces do paradoxo exigem organizagdes
diferentes e, freqientemente, divergentes. A lideranca da alta administracdo € critica no
reconhecimento e no balanceamento das contradi¢des criadas pelo paradoxo e, por decisoes
distributivas e integradoras, conseguem aliar eficiéncia/exploragéo e transformar as empresas
em verdadeiras organizagdes ambidestras.

ABSTRACT

The competitive environment of the knowledge age is getting more complex, dynamic and
fast each day. The high tech industry lives intensely these effects and the demands for
innovation. Therefore, the R&D area acts strategically, generating innovations and granting
the success and business sustainability. However, there is a paradox in R&D which may bring
traps and obstacles disguised by the daily hurry. The goal of this paper is to point out
directions that manager may take to cope with these contradictions which are present in the
R&D management. The R&D paradox is rooted on the conflict between exploitation,
achieved by continuous improvement through incremental innovation, and by exploration that
searches for new opportunities in the creation of new technologies through radical
innovations. These two sides of the paradox demand different and sometimes even divergent
organizations. Top management leadership is crucial on the acceptance and balancing of the
contradictions created by the paradox and by decisions of differentiation and integration
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which can align exploitation/exploration and transform companies in truly ambidextrous
organizations.

PALAVRAS-CHAVE: Pesquisa e Desenvolvimento; Inovacgao; Paradoxo.
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1. INTRODUCAO

A literatura organizacional aponta que a eficicia pode estar ligada a capacidade da
organizagdo em lidar com o que Thompson (1967) chamou de “paradoxo central da
administragdo”, a saber, a busca simultanea pela eficiéncia e a flexibilidade. Uma organizacéo
capaz de gerenciar simultaneamente estas duas demandas conflitantes pode ser classificada
como ambidestra (DUNCAN, 1976, TUSHMAN; O’REILLY, 1996; RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008).

A eficiéncia esta ligada a alinhamento, a consisténcia e a previsibilidade do resultado,
j4 a flexibilidade estd ligada & adaptabilidade, a variacdo e a capacidade em lidar com o
imprevisivel. Estas duas demandas sdo fundamentalmente opostas, competindo entre si por
recursos dentro da organizagdo (MARCH, 1991). Diferentes linhas de pesquisa da
administragdo expdem este paradoxo de uma forma um pouco mais abrangente, sendo esta a
tens&o entre exploration e exploitation (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Exploitation € o termo explorar no sentido de empenhar recursos para fazer uso ou
tirar proveito daquilo que ja é conhecido, garantindo assim resultados rapidos e retorno em
curto prazo. Por outro lado, exploration também se refere em portugués ao termo explorar,
mas no sentido de buscar ou investigar aquilo que ainda ndo é claro ou conhecido, procurando
assim empenhar recursos para inovar e descobrir aquilo que devera dar retorno em longo
prazo.

Por se tratar de uma contradigdo aceita e presente de forma simultdnea em uma
organizagdo, esta dualidade pode ser vista como um paradoxo. A amplitude e centralidade
desta tensdo € tamanha, que se tornou um tema recorrente em temas derivados, incluindo
aprendizagem organizacional, inovacéo tecnoldgica, adaptacdo organizacional, gerenciamento
estratégico e design organizacional (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Este paradoxo encontrado na &rea de P&D pode criar armadilhas e obstaculos
mascarados pela correria das atividades diarias. Reconhecer e trabalhar o paradoxo ndo s&o
tarefas simples, mas podem oferecer vantagens e ser a Unica maneira de sobreviver ao atual
ambiente competitivo.

As pesquisas na éarea de P&D se concentram primordialmente na inovagdo
incremental, deixando de lado a inovacdo ruptura, que é um elemento essencial para a
sobrevivéncia uma organizacéo de alta tecnologia. Devido a pressdes por resultados rapidos,
a tendéncia natural é buscar aquilo que é certo e confidvel. Por este motivo, as organizacdes
tendem a focar no imediato, no curto prazo, nas inovagdes incrementais sendo esta uma forma
de diminuir as incertezas e tornar-se rapidamente mais eficiente. Este comportamento também
chamado de “miopia” (LEVINTHAL; MARCH, 1993) leva a organiza¢do a uma dificuldade
em sustentar o investimento em inovagdes radicais.

O objetivo deste trabalho € indicar caminhos para os gerentes conduzirem as
atividades de P&D sob uma perspectiva do paradoxo exploit / explore. Uma vez que estas
diferencas entre a exploitation e a exploration nas atividades de P&D séo identificadas e
tratadas distintamente dentro da empresa, ela deixa de ser um ponto de conflito e passa a ser
uma aliada, no desenvolvimento de estratégias funcionais que se alinham com os negdcios e,
consequentemente, geram vantagem competitiva. Além disso, entender melhor o paradoxo
entre exploration e exploitation pode indicar caminhos para a combinacdo deles.

Este trabalho esté divido em cinco se¢des, incluindo esta introducdo. A segunda secéo
revisa alguns fundamentos tedricos do paradoxo, da inovagdo e da gerencia de P&D. A partir
da fundamentacdo tedrica, sdo discutidos, nas secdes trés e quatro, 0s paradoxos existentes
nas atividades de P&D e inovagdo e como gerenciar os conflitos dessas atividades. Por fim, na
ultima se¢do, sdo apresentadas as principais conclusoes.
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2. FL{DAMENTAQAO TEORICA: PARADOXOS, AMBIDESTRIA, INOVACAO E
GERENCIA DE P&D

Para tratar do assunto P&D, é necessario destacar os paradoxos presentes nessas
atividades, os papéis desempenhados pela inovagao e como a administracdo de P&D evoluiu.
Esses passos iniciais fundamentaréo o desenvolvimento do trabalho.

Um paradoxo légico € aquele que consiste de duas proposi¢des contraditorias as quais
em separado sdo incontestaveis, porém em conjunto parecem inconsistentes ou incompativeis.
“As Teorias de gerenciamento e organizacionais envolvem uma forma especial de Paradoxo —
o social” (POOLE; VAN DE VEN, 1989, p. 564)1.

Na literatura das organizagdes encontramos a palavra paradoxo para definir demandas
conflitantes e perspectivas opostas. Um paradoxo social pode denotar uma ampla variedade de
elementos contraditérios, porém relacionados. Este se torna aparente através de reflexdes ou
interagdes individuais ou sociais as quais revelam o nexo absurdo e a irracional coexisténcia
de opostos (LEWIS, 2000). Os paradoxos séo percebidos por tensdes, ou seja, polaridades
construidas cognitivamente ou socialmente as quais mascaram a simultaneidade de verdades
conflitantes. Diferentemente de dilemas ou escolhas excludentes, tensbes de paradoxos
significam dois lados de uma mesma moeda (CAMERON, 1986). Conceitos aparentemente
antagdnicos os quais devem andar juntos.

Um Paradoxo ja amplamente estudado na area de administracdo e que de certa forma
se assemelha ao paradoxo existente na geréncia de pesquisa e desenvolvimento, é o de
estabilidade-mudanca. Burns e Stalker (1961), por exemplo, fizeram distin¢éo entre estruturas
organizacionais que sdo favordveis para condigBes estaveis (mecanicista) e estruturas
organizacionais mais apropriadas para condigdes de mudancgas (organicista). Outro paradoxo
que certamente pode ajudar no entendimento da tensdo encontrada na geréncia de P&D é a
busca dual por certeza e flexibilidade (THOMPSON, 1967), que também pode ser vista como
a perspectiva a curto-prazo e a longo-prazo da administracdo. Quanto mais certeza ha frente a
uma situacdo menos flexibilidade é necesséria, e quanto mais ddvida existe mais flexibilidade
é necesséria para lidar com mudancas.

Os paradoxos fazem parte do dia-a-dia do gerenciamento, podendo ser identificadas
diversas tensdes, tais como a inércia e a mudancga, certeza do hoje e a incerteza do amanhd
(ABELL, 1999), a manutencgéo e a inovagdo. Essas tensdes diversas, pode ser abarcadas por
uma tensdo mais geral, consistindo no exploitation e exploration’ (MARCH, 1991). Esta é a
tensdo central explorada nesse trabalho, que precisa ser identificada e administrada pela alta
geréncia das organizagoes.

Existem alguns modos de trabalhar com um paradoxo para compreendé-lo melhor ou
até mesmo gerencia-lo (POOLE; VAN DE VEN, 1989). Gerenciar um paradoxo ndo implica
na resolucdo ou eliminagdo do mesmo, mas significa capturar o potencial existente e se
utilizar da sua sinergia (ANDRIOPOULUS; LEWIS, 2009). Para tal, primeiramente, é
necessario aceit-lo e, apos isto, tomar uma posicdo diante da anélise das tensdes existentes,
ou separando-as (no espago ou tempo) ou analisando-o de forma conjunta. Estas analises
trazem diferentes perspectivas de um mesmo fendmeno, portanto, paradoxos, podem ser
vistos como oportunidades para focar em diferentes questdes de pesquisa.

! “Organizational and management theories involve a special type of paradox — social paradoxes”.

2 Ambos os termos exploration e exploitation podem ser traduzidos como exploragdo. Entretanto, esses termos
tém sentidos distintos, o que dificulta a sua traducdo. A fim de evitar a utilizar de termos compostos e ndo perder
o sentido original da palavra, decidiu-se manter o original em inglés, sendo que exploitation esta relacionado a
uma exploracgdo para tirar proveito do que existe; e exploration relacionado a uma exploragdo para investigar
aquilo que ndo se conhece.
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Esta tensdo entre o explore e o exploit é facilmente observada no ciclo de substituicbes
de tecnologias, caracterizado pelas inovagdes, e portanto, crucial para o gerenciamento de
P&D.

2.1 INOVACAO

A palavra inovacdo se refere a fazer algo novo, porém é diferente de termos como
invengao ou criatividade. Diferentemente da invencdo, a inovagdo deve necessariamente gerar
algum impacto econdmico (SCHUMPETER, 1985).

A invencdo e a criatividade estdo associadas ao aspecto individual e pessoal da
geracdo de uma nova ideia, enquanto a inovacdo € um processo organizacional de
implantagédo desta ideia. Desta forma, a inovacdo pode ser considerada como o processo de
desenvolver e implantar uma nova ideia (VAN DE VEN, 1986).

Ao longo da literatura, a inovagdo vem sendo classificada de diferentes formas, dentro
destas, é possivel encontrar dois aspectos essenciais, quais sejam a dimenséo e o impacto da
inovagdo. O primeiro aspecto esté relacionado a uma visdo mais holistica do termo inovacéo,
podendo acontecer em diferentes areas da organizacdo, com diferentes perspectivas. Costuma-
se pensar em inovagdo apenas no desenvolvimento de um novo produto, porém esta pode
surgir dentro de diferentes campos de agéo (KNOP, 2008).

A OCDE (Organizacdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico) (1992)
define a inovacdo dentro de quatro campos de acdo sendo estes, produto, processo, gestéo e
modelo de negdcios. Estas quatro dimensdes podem ser agrupadas em duas, a saber, (i)
inovagdes tecnoldgicas e (ii) inovacdes organizacionais, conforme demonstrado na figura 1.

[ de produto
Inovacdes tecnologicas
de processo
Inovagdes por campo de agao ¢
de gestéo
>~ Inovacdes organizacionais

de modelo de negdcio
h

Figura 1 — Campos de acdo da inovagéo
Fonte: Knop, 2008

Quanto ao segundo aspecto, o impacto da inovacgdo refere-se ao nivel de mudanga
causada pela inovagdo em pauta. Estudiosos normalmente usam dois extremos para definir
este aspecto. Estes extremos recebem diferentes nomenclaturas ao longo da literatura, sendo
chamado de inovagdo incremental, evolucionaria, ou continua de um lado e do outro de
revolucionaria, ruptura, ou descontinua.

Neste trabalho utilizar-se-d0 os termos, incremental e ruptura para se referir aos dois
extremos do impacto da inovagdo. Nesse sentido, a inovagdo incremental vinha sendo
definida ao longo da literatura como uma inovacdo que é constituida de pequenas mudancas
(FOSTER, 1988). Apos estudo publicado por Henderson e Clark (1990), esta definigéo ja ndo
é bem aceita; foi demonstrado que uma pequena alteracdo na forma de funcionamento de um
produto pode gerar um enorme impacto. Por este motivo, a inovacgdo incremental e de ruptura
no presente trabalho sdo diferenciadas pelo impacto causado na organizagdo e no mercado e
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ndo somente na grandeza da mudanga de tecnologia. Conforme ja& mencionado inovagio
incremental e inovagdo de ruptura, sdo dois extremos, podendo entdo existir outras
classificagbes quanto ao impacto da inovagéo entre estes extremos.

Na figura 2 estdo algumas exemplificacOes destas classificagdes. Logicamente néo €
uma classificacdo completa, mas serve com exemplo do ponto de vista do impacto causado.

Incremental Ruptura
rudanca Melhora de Extensdo de Préxima MNaowvo MNovo modelo MNowva
de estilo produto uma linha geracio Produto de negdcios Tecnologia
de ruptura

Figura 2 — Impacto da inovagéo
Fonte: Galbraith, 1992

Normalmente a inovacdo incremental é uma mudanga que exige um esforgo
relativamente baixo, visando uma pequena melhoria de desempenho. Este tipo de inovagéao
esté relacionada a um refinamento e convergéncia de ideias. Devido ao resultado e & forma de
implementacdo desta inovagdo ser relativamente previsivel, é possivel estimar o esforco e
tempo necessarios para executa-la. Desta forma, fica viavel pensar em resultados répidos e
eficiéncia.

As inovacdes incrementais sdo aquelas construidas sobre a infra-estrutura ja
estabelecida. Nessas inovagbes sdo utilizados os conhecimentos j& existentes, normalmente
conhecimentos explicitos, e em mercados ja existentes. Ndo ha, portanto, a tentativa de
mudanca no escopo do negdcio, na estratégia da organizagdo ou na estrutura da industria, pois
0S pressupostos ja estabelecidos continuam 0s mesmos apos a inovagao.

A medida que nos deslocamos neste eixo de classificagdo da inovacio, em direcio a
inovagdo de ruptura, que esta na outra extremidade, as caracteristicas vao tornando-se opostas.
A inovacdo de ruptura é uma inovacdo que normalmente exige um esforgo alto e visa uma
melhoria de desempenho sem precedentes. Esta inovagdo esta ligada a investigacdo e busca,
que geram variacdo e divergéncia de ideias. As tarefas a serem executadas pra alcangar esta
inovagdo sdo imprevisiveis e a forma de implementacéo é ainda desconhecida.

Assim, fica extremamente dificil estimar o esfor¢o e tempo necessérios, tornando-se
improvéavel um répido retorno dos investimentos. O investimento para a geracdo de inovagao
de ruptura esta associado a um risco, o qual é muito maior do que o risco associado ao
investimento em inovagéo incremental. Isto se d4, devido ao carater imprevisivel e incerto das
atividades relacionadas a investigacdo e busca. As atividades relacionadas a criacdo destes
dois tipos de inovacdo demandam diferentes caracteristicas organizacionais e pessoais

A inovagdo ruptura ocorre com uma disruptura de um ciclo de convergéncias criada
pela inovagdo incremental (ABERNATHY; UTTERBACK, 1988). Os pressupostos
adquiridos at¢é o momento perdem sua validade e uma onda nova de tecnologia,
conhecimentos e produtos/servicos é iniciada. O sucesso é dificil de ser obtido nas inovacdes
radicais por consistir em uma mudanca profunda, sistemética e fundamental, necessitando
uma reestruturagdo organizacional, da industria e nos consumidores. Apesar do elevado risco,
essa € uma atividade indispensdvel para uma organizagdo de alta tecnologia e que pode
oferecer uma importante vantagem competitiva como first mover.
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Essas sdo as conceituacdes de inovagdo incremental e inovagdo ruptura utilizadas no
desenvolvimento tedrico do trabalho. A atividade de inovagdo tem uma participacdo
primordial na area funcional de Pesquisa e Desenvolvimento de qualquer organizagdo, tendo
diferentes papéis, dependendo de cada fase de desenvolvimento da nova tecnologia.

Os dois extremos desta classificagdo sdo parte do paradoxo central analisado neste
estudo, sendo as inovacdes de ruptura associadas a exploragdo para investigacéo (exploration)
e as inovagdes incrementais associadas & exploracdo para tirar proveito (exploitation).
Recentes estudos (HE; WONG, 2004; JANSEN, 2005; ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009)
investigam a ambidestria organizacional desta perspectiva da inovacéo tecnoldgica.

2.2 PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Como o préprio nome j& diz, a P&D possui dois aspectos distintos — a Pesquisa e 0

Desenvolvimento. Podemos entender:
pesquisa como 0 processo usado por uma organizacdo para adquirir nova informacéo
cientifica ou técnica ou conhecimento, e desenvolvimento como o processo para aplicar
a informacdo cientifica ou técnica e o conhecimento no projeto de produtos e processo
requeridos para satisfazes as necessidades da organizagdo e dos clientes (ENDRES,
1999, p.5)

Podemos definir a industria de alta tecnologia como “mercados com répida evolugéo
tecnoldgica [...] e ampla variedade de alternativas tecnoldgicas, o que implica a falta de uma
tecnologia dominante” (ROSSI, 1995, p. 16). A diversidade de tecnologias e a dinamica veloz
obrigam aos integrantes dessa indUstria a buscarem incessantemente novas informagdes e
atualizac@es, tornando o estoque de conhecimentos vasto e de rapida obsolescéncia. Assim, na
inddstria de alta tecnologia, a P&D se concentra principalmente em incrementar tecnologias
existentes e/ou desenvolver novas tecnologias.

Tecnologia assim como inovacdo é um termo bem abrangente. Segundo Rosenberg
(apud. TUSHMAN; ANDERSON, 1986), pode ser definido por ferramentas, dispositivos e
conhecimento que faz o intermédio entre a entrada e saida (tecnologia de processo) e/ou cria
novos produtos ou servicos (tecnologia de produto). Neste trabalho serd referido
simplesmente a forma como algo é feito. Aqui a tecnologia sera entendida como um processo,
uma técnica ou uma metodologia inserida em um produto, processo, ou servi¢co. De maneira
que, a tecnologia é a aplicagdo do conhecimento para alcancar um resultado. Sendo assim
uma nova tecnologia esta sempre associada a mudanca e inovagao.

Foster (1986) considera que cada tecnologia evolui como uma curva ‘S’ quando
considerando o seu desempenho em relagéo aos investimentos feitos no seu desenvolvimento.
O desempenho aumenta com o aumento de investimentos, mas eventualmente atinge um
limite superior, no qual melhorias se tornam impossiveis ou impraticaveis.

Segundo Sahal (1981), estes limites sdo impostos pelo fendmeno de escala (objetos
ficam grandes ou pequenos demais) ou por causa da complexidade do sistema. Neste ponto a
Unica maneira de continuar a progredir no desempenho é através de uma redefinicdo
(inovacdo) de ruptura na técnica, método ou processo (tecnologia). Apds isto comeca
novamente a melhoria do desempenho da tecnologia através da inovagdo continua, até o
momento que esta atingir uma maturidade tal que diversas novas tecnologias estaréo
disputando para substitui-la, sendo esse um ciclo infindavel.

Este ciclo de substituigdes de tecnologias esta representado na figura 3. Conforme a
figura, a “Tecnologia 1” inicia uma curva exponencial aumentando o desempenho conforme
aumento no investimento, até que atinge um ponto onde este aumento comega a atenuar.
Durante esta fase o desempenho da tecnologia ja& ndo aumenta de forma significativa, sendo
mais interessante um investimento em novas tecnologias que possam superar a atual em
desempenho.
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No primeiro momento, a inovagdo incremental representa um importante papel na
promocdo do crescimento acentuado, ja num segundo momento a inovacdo de ruptura
representa um papel mais significativo. De forma que a “Tecnologia 2” seria fruto de uma
inovacdo de ruptura, a qual posteriormente precisaria de inovagdes incrementais para
melhorar seu desempenho.

inovacéo Incremental /
X/
/
/
/// ecnologia 2

/ I——”””’”T

Desempenho

/ inovacéo de ruptura

7

e

J—
Tecnologia 1

Investimento

Figura 3 — A substituicéo de Tecnologias
Fonte: Adaptado de Foster (1986)

Este modelo apesar de claro e didatico, passa a falsa impressdo de que as mudancgas
podem ser facilmente controladas e até previsiveis. Entretanto, os varios estagios, dimensdes e
atividades ndo sdo claramente identificAveis. De qualquer forma, este modelo é util para
auxiliar na percepgdo da continua existéncia de demandas contrarias quanto a estabilidade e a
mudanca. Ao entender a dindmica das substituicdes de tecnologias fica clara a necessidade
inerente & uma organizacdo em gerenciar e lidar simultaneamente com estas duas partes de
uma tensao.

Muitos estudos tentam definir como se deve gerenciar a inovagéo, entre eles destaca-
se uma anélise ao longo dos anos, que enquadra as formas de geréncia em diferentes geracbes
de pesquisa e desenvolvimento, associando-as aos contextos das diferentes épocas. Esta foi
feita primeiramente por Phillip Roussel, Kamal Saad e Tamara Erikson em 1991.

Alguns anos depois estes estudos foram complementados por William Miller (1999).
Enquadrada como a primeira geracdo de geréncia de Pesquisa e Desenvolvimento, foi a forma
de gerenciamento encontrada como predominante entre 1940 até meados de 1960. A P&D
desta época foi impulsionada pelo grande nimero de negdcios que comecaram apos a segunda
guerra mundial e ¢ marcada pela completa auséncia de planejamento, onde os cientistas
providenciavam invencdes e 0s gerentes dos negdcios as produziam e as vendiam. Segundo
0s autores esta era a “estratégia da esperanca”, pois 0s gerentes do negdcio entregavam
recursos para os cientistas e esperavam surgir alguma invengdo passivel de comercializacéo.
Eram os cientistas que decidiam as atividades futuras sem ter nenhuma ligagdo explicita com
a estratégia dos negdcios, enquanto do outro lado a area de negdcios enxergava a P&D como
um setor que deveria ficar isolado para criar mais efetivamente.
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Apos este periodo os centros de P&D foram definitivamente estabelecidos como uma
funcédo essencial para a industria moderna, praticamente todas as grandes corporagdes tinham
suas praticas de pesquisas e desenvolvimento. O tamanho destes centros e 0s respectivos
investimentos eram definidos em fungdo de regras ndo muito claras como, por exemplo, uma
porcentagem do lucro de vendas. Neste periodo os gerentes de corporagBes perceberam a
necessidade de direcionar os esforgos do seu pessoal em projetos para alinhd-los com os
negécios. Assim, dentro dos centros de P&D, os investimentos eram divididos em projetos, 0s
quais proviam maior controle das atividades, mas muitas vezes ndo tinham uma relagdo com
0s negacios da corporagdo. Este esquema predominou de meados dos anos 60 até o comeco
dos anos 90.

A chamada terceira geragdo surgiu da necessidade de maior integracdo e alinhamento
entre as tecnologias e 0s negécios. Estudos como os de Hamel e Prahalad (1990), cooperaram
para um entendimento da importancia de trabalhar as competéncias essenciais em sintonia
com os negdcios. Percebe-se uma clara evolugdo e melhora de uma organizagéo baseada em
projetos os quais podem ter ligagBGes ou estar totalmente desconexos, para uma organizagéo
baseada em portfélio de produtos, onde os projetos estdo alinhados com o portfélio o qual é
definido segundo o0s objetivos dos negécios. Esta geragdo também é marcada por
investimentos em ferramentas quantitativas para melhor controle e acompanhamento dos
projetos e para medir mais efetivamente oportunidades e riscos, desta maneira investir melhor
o capital, selecionando os projetos mais alinhados e com mais chance de sucesso.

A evolucdo das trés geracdes explicadas até aqui estéo ilustradas na figura 4.
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Figura 4 — Evolucéo dos paradigmas de pensamentos da geréncia de P&D
Fonte: elaboragéo propria

Bill Miller e Langdon Morris escrevem sobre o que eles chamam de quarta geracdo de
P&D. A evolugdo da terceira para quarta geracdo é fundamentada na falta de um processo de
exploragéo eficaz. Existe um apelo para a inclusdo do cliente no processo de inovagéo de
produtos, pois no cliente reside o desejo, vontade e necessidade de novas funcionalidades ou
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produtos os quais estdo muitas vezes escondidos em conhecimento técito. Até entdo o
marketing tinha a responsabilidade de determinar as necessidades dos clientes, e 0 P&D a
responsabilidade de suprir a tecnologia. Esta divisdo de responsabilidades funciona bem para
as inovagdes incrementais em negocios existentes, mas ndo traz resultados quando o objetivo
é inovacdo ruptura e descobrimento de novos mercados.

Focando na tenséo entre a exploration e a exploitation, podemos analisar como se deu
a evolucdo do pensamento de gerenciamento da &rea funcional de Pesquisa e
Desenvolvimento. Nota-se claramente como a tendéncia dos investimentos da geréncia se
intensificam em cada paradigma diferente em um lado ou outro da tensdo. Na primeira
geracdo hd uma clara intensidade no extremo de exploration e quase nenhuma preocupagao
com o extremo exploitation. Apds este estadgio de abundéncia em novas ideias vindo a
diminuicdo de ritmo das invengdes e 0 aumento da competitividade, surge a necessidade de
focar em exploitation. Este foco no exploitation se estende da segunda geracdo até a terceira,
primeiramente com projetos e depois com portfélios e diversas metodologias.

Realmente ocorreu uma melhora sem precedentes nas inovacdes continuas. Porém
com a intensidade desta busca pelo caminho de menor risco, mais eficiéncia, resultados
econdmicos rapidos e o uso do conhecimento explicito do mercado na tentativa de alinhar as
tecnologias com os negdcios, de alguma forma, tém restringido a eficicia das grandes
corporacdes em gerar inovacgdes radicais ou ainda em buscar o conhecimento tacito no
mercado.

Para tanto o estudo da quarta geragdo desperta a atencdo para a falta de elementos
facilitadores da inovagdo ruptura dentro dos processos de inovagdes utilizados pelas
corporagdes. Desta forma, é evidente a percepgdo dos autores (MILLER; MORRIS, 1999)
quanto aos efeitos causados por esta evolucdo focada na eficiéncia, porém ndo fica muito
claro qual ¢é a raiz destes efeitos. A raiz esta na dificuldade de gerenciar o paradoxo entre
exploration e exploitation.

2.3 ORGANIZACOES AMBIDESTRAS

Tushman e O’Reilly (1996) chamaram as organiza¢des que souberam lidar com este
paradoxo de ambidestras. Nome este muito pertinente, pois estas empresas tém de um lado
elementos facilitadores para a geragdo de inovagao ruptura e geragdo de conhecimentos novos
e, por outro lado, elementos essenciais para uma organizagdo ser eficiente. Para as
organizagdes poderem ser chamadas de ambidestras elas, além de serem lideres nas
tecnologias dominantes do mercado no qual atuam (ao ocorrer uma descontinuidade), elas
devem saber lidar com a mudanca e continuar lider de mercado.

As organizacOes ambidestras precisam ser capazes de lidar com o hoje, ou seja,
negdcios que ja estdo no mercado; e com o amanhd, que sdo 0s negdcios que irdo entrar no
mercado (ABELL, 1999). Para cada um destes objetivos é necessaria uma forma diferente de
se organizar, dificultando assim a tarefa da corporagdo em destacar-se positivamente hoje e
amanha.

Pesquisadores tém reconhecido cada vez mais a importancia de balancear e sincronizar
as tensdes aparentemente contraditdrias. Se para Burns e Stalker (1961) é necessario ser uma
empresa com controle mais rigido e formal para ser eficiente e para ser mais inovador é
preciso ter mais flexibilidade e menos formalidade, sendo assim ndo seria possivel obter as
duas qualidades ao mesmo tempo. Dentro deste contexto, ambidestras seriam as organizagdes
capazes de lidar ao mesmo tempo com esta e outras contradigdes. De forma resumida, seriam
formas organizacionais complexas, compostas de mdultiplas arquiteturas internamente
inconsistentes que seriam coletivamente capazes de operar simultaneamente a eficiéncia a
curto-prazo e a inovagéo a longo-prazo (TUSHMAN; O’REILLY, 2004).
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Os conceitos de organizaces ambidestras e 0s conceitos de geréncia de quarta geracéo
se complementam para o entendimento de como lidar com o paradoxo da exploitation e
exploration. Com o entendimento de que as tarefas de eficiéncia e inovacdo incremental
exigem um ambiente de trabalho diferente quando comparado com o ambiente de trabalho
para gerar inovacdes de ruptura, e 0 reconhecimento de que o marketing deve buscar
diferentes tipos de conhecimento no mercado dependendo se o alvo é melhorar os produtos
existentes ou entender o que 0 mercado necessita ou deseja 0 que ndo existe, podemos pensar
em um novo modelo de geréncia de P&D. Este modelo envolve mais do que apenas a area
funcional de P&D, também é necessario que o Marketing tenha estrutura diferenciada para
trabalhar as tensdes existentes.

Uma parte dos investimentos da alta geréncia deveria ser em explore e a outra em
exploit. Estes investimentos deveriam ser revertidos em duas formas diferentes de organizar e
gerenciar, cada uma com o foco em um dos dois lados da tensdo existente no paradoxo. Tanto
0 Marketing quanto o P&D deveriam ter estes dois objetivos diferentes, e o ambiente de
explore ndo deve contaminar o ambiente de exploit e vice-versa. O Foco do P&D (énfase no
desenvolvimento) que busca exploit é gerar mais desempenho para tecnologia dominante, a
qual oferece baixo risco, utilizando-se de metodologias que otimizam o desenvolvimento. Por
sua vez o Marketing deve estar atento para ajustar seu portfélio de produtos conforme os
clientes exigem. Do outro lado da tensdo, o P&D (énfase na pesquisa) busca novas
tecnologias que sobrepujem o desempenho méximo previsto pela tecnologia atual, sendo
assim, é um trabalho de maior risco e que deve ter alta tolerancia a erros. J&4 o Marketing deve
buscar no mercado o conhecimento tacito (MILLER; MORRIS 1998), tentando antever as
necessidades e desejos dos clientes.

Entre autores que reconheceram este paradoxo na area da inovacdo, se destacam
Michael Tushman, Jay Galbraith e Abernathy. Uma compilagdo das ideias das geracfes de
geréncia de P&D e das organizages ambidestras pode ser vista no esquema representado na
figura 5.

Exploit Explore

Technology

Market /N
__'imxr Tacit K
Leadership

Improve old business Create new business

Business



XIII S EM EA D setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

Figura 5- Esquema baseado na literatura de organiza¢des ambidestras e quarta geracdo de
P&D
Fonte: elaboragéo propria

3. OS PARADOXOS NAS ATIVIDADES DE P&D E INOVAGCAO

Em P&D, uma empresa de alta tecnologia pode optar por investir em eficiéncia e
resultados répidos, ficando assim com um portfélio de produtos que vendem bem e ja estdo
inseridos no mercado, ou investir em novas ideias, possibilitando a criagcdo de produtos que
substituirdo os ja existentes, diminuindo assim seu lucro em curto prazo, porém prolongando
a sua permanéncia no mercado.

Frequentemente, as empresa adotam apenas uma das duas posicOes, investir em
eficiéncia (exploitative) ou investir em exploracdo (explorative). A primeira opgdo pode
parecer a mais interessante, pois ao manter o foco em melhorias dos produtos/servigos ja
existentes, os clientes ficam satisfeitos e compram mais. Por outro lado, a visdo de mercado
futuro da empresa encurta e os equipamentos ficam ultrapassados quando uma nova
tecnologia entra em cena. Destaca-se nessas atividades a importancia das inovagoes
incrementais, que proporcionam a necessaria melhoria continua dos produtos/servicos.

Ao optar pela segunda opgao uma empresa terd a oportunidade de projetar seu futuro,
tendo a chance de se tornar lider de mercado e ser pioneira em uma nova tecnologia. Porém os
seus clientes podem ficar insatisfeitos com as fracas melhorias nos equipamentos atuais que
possuem e optar por outro fornecedor antes da nova tecnologia desenvolvida ingressar no
mercado. J& que nas atividades de exploracéo, a necessidade de inovacdes radicais é alta.

Assim atividades de exploit e explore trazem resultados opostos em relagéo ao risco e
retorno. O investimento em exploit normalmente tem um custo menor, com risco baixo e
retorno a curto-prazo. Ja os investimentos em explore, tm um grane custo, com risco elevado
e retorno a longo-prazo.

Aqui se forma o paradoxo da P&D, pois a escolha entre exploit ou explore parece ser
necessaria, considerando que cada uma destas traz consigo diferentes necessidades em termos
de estrutura organizacional, cultura, alinhamento de estratégias e maneiras de analise de
mercado. Porém, no ambiente dindmico e veloz do século XXI, os gerentes precisam manter a
melhoria continua (exploit) no curto-prazo e, paralelamente, pensar na sobrevivéncia e na
sustentabilidade do negdcio a longo-prazo, alcangéveis apenas pela exploration.

Este problema esta em todas as &reas, porém € percebido com mais facilidade na
inddstria de alta tecnologia por se tratar de um ambiente altamente complexo e dindmico. Na
inddstria de cimento, por exemplo, mudancas sdo demoradas e previsiveis, tornando assim a
curva S de inovacdo um tanto quanto achatada. Neste cenério, deve-se preocupar muito mais
com exploit, metodologias e resultados rapidos do que com antever possiveis revolucdes no
mercado. No ambiente de telecomunicagdes, por exemplo, mudangas ocorrem numa
velocidade altissima, sendo que produtos perdem valor rapidamente com a entrada de novas
tecnologias. Diferentemente do cenadrio da empresa de cimento, neste € necessario uma
sensibilidade muito maior para novos mercados e novas tecnologias. O mercado e a
tecnologia co-evoluem e dependendo do dinamismo do ambiente onde a organizagéo atua séo
necessarios diferentes abordagens.

4. TRABALHANDO A ATIVIDADES DE P&D INSERIDO EM SEU PARADOXO
Ao avaliar a maioria dos processos de Planejamento Estratégico de grandes empresas

encontrados na literatura em administragdo, — e que freqiientemente séo os utilizados pelos
praticantes — podemos identificar uma seqiiéncia de atividades parecida com esta: (1) Analise
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dos ambientes externo e interno; (2) definicdo de miss&o, visdo e valores; (3) concepgéo das
estratégias nos diversos niveis; (4) implementacdo de estratégias; (5) avaliacdo e controle
estratégico. Esse processo simplesmente busca alinhar as caracteristicas organizacionais com
as oportunidades e ameagas do ambiente em que ela compete (MILES; SNOW, 1994,
ANDREWS, 2004)

Neste processo largamente empregado, especialmente no diagnéstico (andlise
ambiental) e na concepgdo estratégica, utilizam ferramentas ou frameworks tais como o
modelo das cinco forgas competitivas, as estratégias genéricas, ciclo da evolugéo da inddstria
(PORTER, 2004), a cadeia de valor (PORTER, 1989) e avaliacdo dos recursos (BARNEY,
1991; GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2006).

Um estudo pormenorizado desses instrumentos de planejamento estratégico indica que
o trabalho realizado tenta identificar a dindmica da estrutura competitiva vigente e as
possibilidades e limitagcGes organizacionais, para entdo agir sobre as atividades e recursos da
empresa, de maneira a posiciona-la vantajosamente no ambiente. Este processo € construido
sobre uma infra-estrutura ja existente e sobre o conhecimento facilmente identificivel e
utilizavel (explicito), impondo, mesmo que ndo deliberadamente, a necessidade apenas de
inovagdes incrementais.

Isso ocorre devido as decisdes dos gerentes considerarem firmemente a estrutura, a
estratégia e as competéncias que estdo funcionando, criando vieses pessoais frente a
possibilidade de mudanga ou desestruturacéo. Acreditar no “que da certo” pode limitar a
capacidade competitiva no futuro, justamente por que o negécio do amanhd pode ser criado
sobre bases e fundamentos diferentes, que exigem estrutura, estratégia, competéncias e

conhecimentos novos.
[...] quando estrutura, estratégia e competéncias reforcam-se mutuamente, gerentes
sdo psicologicamente mais resistentes para muda-las. Levinthal e March [...]
sugerem que 0s gerentes sdo miopes — privilegiando o curto-prazo sobre o longo-
prazo, o perto ao invés do longe e a certeza de sucesso sobre o risco do fracasso
(SMITH; TUSHMAN, 2005, p. 525)°.

Assim, os modelos e instrumentos de gestdo atuais, de certa maneira, conduzem 0s
gerentes a tomarem decisfes para o futuro sobre o paradigma dominante do presente,
deixando a empresa extremamente vulneravel as descontinuidades marcadas pelas inovacoes
radicais, restringindo as diretrizes da P&D as atividades de inovagdo incremental. A primeira
tarefa importante para trabalhar a P&D é reconhecer esse paradoxo, identificando o trade off
ocasionado entre exploit e explore.

Reconhecer a dualidade presente na atividade de P&D ndo é uma simples distin¢do
curto-prazo e longo prazo que se faz nos planejamentos de operagBes e orgamentagio. E
necessaria uma Vvisdo estratégica, uma visdo de futuro e dos rumos que a organizacdo deve
tomar em um futuro ainda incerto. Assim, o foco da analise esta na alta administragdo e como
os diretores de uma empresa deve considerar o paradoxo exploit / explore.

As atividades de exploit estdo ligadas a melhoria nos produto/servigos/processos
existentes em uma organizacdo. Isso indica que a eficiéncia é alcangada pelas inovacdes
incrementais e por intermédio do gerenciamento das atividades correntes com exceléncia. J&
as atividades de explore estdo relacionadas a criagdo do novo, nao sé para a organizagdo, mas
uma novidade para o mercado. Assim, a exploragdo é realizada pela inovagéo ruptura e pela
mudanca organizacional, como apresentado na figura 6.

®[...] when structure, strategies, and competencies all reinforce one another, managers are psychologically more
resistant to changing them [...]. Levinthal and March [...] suggest that managers are myopic— privileging short
term over long term, close rather than far, and certainty of success over risk of failure
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Figura 6 — Dualidade das fungdes da alta administracéo
Fonte: elaboracéo propria

O ponto central aqui demonstrado é que gerenciar as atividades correntes com
exceléncia significa organizar-se para uma tarefa determinada. Os processos e praticas
organizacionais acabam sendo muito bem definidos e deixa pouco espago para iniciativas e
tentativas para o novo. Por outro lado, o trabalho estratégico de prospeccdo do alto executivo,
ndo pode ser um exercicio mental e de discurso inspirador para o amanhd, mas deve se
traduzir em agdes presentes, que ndo raramente, sdo contrarias as atividades correntes tdo bem
sequenciadas e desempenhadas.

Reconhecer que essas duas faces contrérias da empresa, uma que organiza o
crescimento do presente e uma que desorganiza para a mudanga do futuro, e que essas sao
duas préaticas simultaneas na empresa, deve ser o ponto de partida para o trabalho da alta
administracdo em suas decisdes de P&D, com vistas a balancear o investimento em eficiéncia
e inovacgdo. Cuidados devem ser tomados para ndo cair na armadilha da pura eficiéncia
(exploit), achando que a exploracdo (explore) serd iniciada apenas no momento futuro da
chegada da mudanca.

A prépria afirmacdo que este é um ambiente conflitante em que duas faces da mesma
organizacdo demandam acOes diferentes e que uma ocorre com prejuizo da outra, j& nos
indica a confusdo interna causada pelo paradoxo exploit / explore. As pessoas que trabalham
nas organizacdes podem sentir-se perdidas e sem foco, pois a ambiguidade acaba trazendo
inseguranca. Assim, um papel central na administracdo do paradoxo é o papel da lideranca
exercido pelos altos executivos, que devem ser capazes de usarem dois “chapéus”.

e Primeiro, 0 executivo deve estar preparado para buscar simultaneamente a
exceléncia para o hoje e a mudanca para 0 amanha. Esta prontid&o teria que ser um
dos critérios distintivos para selecionar candidatos para os mais altos cargos da
companhia.

e Segundo, logo abaixo do topo, pode haver espago para maior especializagdo,
com énfase sendo aplicada ou para o gerenciamento do hoje ou preparagdo para o

amanhd. Todavia, na equipe da alta administracdo, todos os gerentes devem estar
aptos para usa ambos os chapéus” (Abell, 1999, p. 78).

Essas pessoas que ocupam os cargos diretivos podem alcangar uma harmonia interna,
dentro desse paradoxo identificado, pela negociagdo entre eficiéncia e exploragéo, utilizando
dois critérios: (1) o primeiro critério de natureza distributiva, balanceando os trade offs entre

* - First, the chief executive must be prepared to pursue both excellence today and change for tomorrow. This

readiness should be one of the distinguishing criteria for selecting candidates for the company’s highest office.

- Second, just below the top, there may be room for more specialization, with accent being applied either to
today’s management or preparations for tomorrow. Nevertheless, in the top-management team, all managers
must be able to wear both hats.
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as faces do paradoxo; (2) o segundo critério tem natureza integradora, identificando sinergias
(SMITH; TUSHMAN, 2005).

As decisdes distributivas séo aquelas em que os recursos sdo divididos para cada uma
das atividades de P&D, sejam elas focadas em eficiéncia ou inovagdo. A correta identificacéo
de cada uma das faces do paradoxo e a administracdo dessa divisdo deve manter ambas as
partes atendidas dos subsidios necessarios para o desempenho de suas atividades, em sintonia
com as possibilidades da organizacdo, e evitando disputas que podem tirar o foco da
verdadeira contribuigdo de cada atividade para a organizagdo como um todo.

Além disso, ha necessidade em tentar identificar os estagios da curva S que se
encontram cada uma das tecnologias envolvidas, pois mais proximo chegar do ponto
culminante de crescimento da tecnologia estabelecida e mais proxima estiver o langamento da
nova tecnologia, mais indicado é a diminui¢do dos investimentos em exploit (em um produto
perto da obsolescéncia) e 0 aumento do investimento em explore.

Apesar da exploit e explore serem duas faces diferentes e muitas vezes conflitantes, é
possivel que oportunidades e ligacOes entre elas ocorram. Dessa forma, as decisdes
integradoras sdo aquelas em que os gerentes sejam capazes de identificar essas sinergias,
criando solugdes criativas com beneficios mutuos.

As decisOes distributivas e integradoras envolvem a criagdo de uma organizagao capaz
de suportar a conducgdo de dois tipos profundamente diferentes de negdcios, um focado na
eficiéncia e manutencdo de um negdcio corrente e outro dedicado a exploracdo de novas
oportunidades e geracdo de novos mercados para o crescimento no futuro. Isso torna a
empresa uma verdadeira organizagdo ambidestra.

5. CONCLUSAO

O objetivo proposto deste trabalho € indicar caminhos para 0s gerentes conduzirem as
atividades de P&D sob uma perspectiva do paradoxo exploit / explore, pois considera-se que
este conflito ainda permanece mascarado pelas atividades dirias de muitas empresas de alta
tecnologia. Ao entender o paradoxo exploit/explore, procurou-se indicar alguns caminhos para
o0s gerentes lidarem com essas contradi¢Oes, de forma a obter resultados mais proveitosos de
uma atividade critica e custosa.

Apos a revisdo da literatura, fica claro que os paradoxos presentes em VArios aspectos
dos Estudos Organizacionais podem ser encontrados também na area funcional de P&D,
especialmente esta atividade € relacionado aos tipos de inovacdo incremental e ruptura.

As duas faces do paradoxo discutido foram chamadas de exploit e explore. Sendo o
exploit relacionado as inovagdes incrementais nos estagio de crescimento “exponencial” da
curva S e o explore relacionado com as inovages radicais, responsaveis pela descontinuidade
e substituicdo de uma tecnologia por outra. Essas faces exigem estrutura, estratégia,
competéncias, conhecimentos e culturas diferentes, e muitas vezes, conflitantes.

Para trabalhar a P&D dentro do paradoxo destaca-se a importancia da lideranga que a
alta administracdo deve exercer, j& que em um ambiente conflitante as pessoas podem se
sentir confusas e inseguras, perdendo o foco. Os altos executivos podem manter o controle e a
harmonia dessas contradi¢es tomando suas decisbes em dois critérios: 0s de natureza
distributiva; e os de natureza integradora.

Vencer a forca da inércia em uma organizagdo de sucesso é dificil. Entretanto, na
indastria de alta tecnologia, o foco em exploit na atividade de P&D, com inovagdes
incrementais, garantira a continuidade de seu sucesso somente até a proxima onda tecnolégica
comecar. Assim, apenas aquelas organizacgdes que alcangarem um balanceamento harmonioso
entre exploit/explore sdo capazes de se tornarem verdadeiras organizagdes ambidestras aptas a
sobreviver na competicéo da Era do Conhecimento.
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